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LOURENCO, R. M. R. M. F.. A influéncia do estilo gerencial na satisfacdo dos
funcionarios em empresas de rede varejista: um estudo de caso. Taubaté, 2002. 105p.
Dissertagdo (Mestrado em Administracdo) — Departamento de Economia, Ciéncias

Contabeis, Administragcao e Secretariado, Universidade de Taubaté.

As empresas, atualmente, concorrem em um ambiente de negdcios globalizado, e o
ambiente interno é fator determinante para o crescimento de uma organizagdo em um
mercado altamente competitivo. O papel da lideranga é criar condigbes favoraveis para
que ocorra um entendimento mutuo entre os diferentes niveis hierarquicos da
organizagdo. O objetivo deste trabalho foi identificar as relagdes interpessoais entre
gerentes e seus subordinados, fazendo uso de um estudo de caso numa rede de lojas
varejistas. Assim, procurou-se observar os perfis gerenciais existentes nas lojas, as
formas de lideranga, as expectativas de cada individuo para com seu superior € a
influéncia dessas relagdes interpessoais no desempenho dos subordinados. Para a
sua elaboracdo foram feitas observacbes, em ambito social, das atitudes e
relacionamentos ocorridos dentro de uma organizagdo. Apdés as observagdes,
elaborou-se um questionario, que buscou identificar as caracteristicas e perfis dos
subordinados, confirmando ou ndo os resultados obtidos pela observagéo direta. Fez-
se uma analise das informagdes coletadas para demonstrar, com niveis de confianga,
a credibilidade no trabalho proposto, proporcionando uma avaliacdo mais abrangente
das atitudes e expectativas do nivel hierarquico observado. Com esses resultados,
pretendeu-se demonstrar que um alto grau de comprometimento da alta administracdo
e o relacionamento entre os subordinados de uma organizacdo podem levar a
empresa a se destacar perante seus concorrentes. Justifica-se, assim, a necessidade
de um maior estudo, por parte das organizacdes, sobre as atitudes de seus
subordinados, a fim de alcangcarem melhores resultados.

Palavras-chave: comércio varejista, estilo de geréncia, lideranca, relagbes
interpessoais.



ABSTRACT

[

LOURENGCO, R. M. R. M. F.. The influence of the managerial style in the employees
satisfaction in companies of retail net: a case study. Taubaté, 2002. 105p. Dissertacao
(Mestrado em Administragdo) — Departamento de Economia, Ciéncias Contébeis,

Administracdo e Secretariado, Universidade de Taubaté.

Nowadays, there is, a business competition in a worldwide basis where the internal
atmosphere is a determining factor for the organizations growth in a highly competitive
marketplace. The role of leadership is create easy terms to happen of the mutual
understanding among the several organization levels. The objective of this work went
to identify the interpersonal relationship among hierarchical levels, by using a case
study in the retail store network. In this manner searched to observe the management
profiles there are in the stores, the leadership kinds, the expectations of each person to
his superior and the influence of these inter-relations in the compliance of the goals.
For it preparing observations went conducted under social aspects, of the attitudes and
relationship occurred within the organization. After the remark, made a questionnaire
focusing the identification the profiles and characteristics of each employee confirming
or not the results obtained by direct remark. The collected information went analyzed to
show, within confidence levels, the credibility of the proposed job, enabling one more
wide analysis of the attitudes and expectations of the different analyzed hierarchical
level. Across this results, intended, upon that the high commitment level and
relationship among one-organization collaborators may bring the company to show up
among its competitors. Therefore, it justifies itself the necessity of a larger study by the

organizations, about cordiality of its collaborators, in order to achieve better results.

Keywords: retail trade, managerial style, leadership, interpersonal report.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A globalizagdo — termo emergido no principio as anos 80 nas universidades norte-
americanas de Administracdo de Empresas, sendo, posteriormente, popularizado em
escala mundial — tem sido usada em alusdo a uma multiplicidade de fenémenos que
estdo configurando uma redefinicdo nas relagdes internacionais em diferentes areas
da vida social e econdmica. O mundo estd se transformando rapidamente e,
consequientemente, aproximando mercados e pessoas. O momento histérico
vivenciado hoje coloca em discussdo as interagbes dindmicas entre os seres
humanos, as organizagbes, as sociedades e o meio ambiente, numa perspectiva
holistica, que busca a formagdo de uma visdo do todo interligado. Para Chesnais
(1996), 0 momento atual é melhor designado pelo termo mundializagédo, o qual tende

a marcar a necessidade da construcdo de instituigbes mundiais que possam regulé-lo.

Na esfera organizacional, tem sido questionada a base conceitual dos moldes atuais
de organizagdo que, centrados em uma visdo mecanicista, foram construidos a partir
de uma concepgdo reducionista do ser humano, considerando-o apenas como
provedor de forga fisica. As formas de gestdo predominantes concebem o homem
como um ser fragmentado e capaz de trazer para o universo das organizacdes uma
parcela muito restrita do seu potencial. A subutilizacdo das potencialidades humanas
no espaco produtivo constitui uma evidéncia dessa visao parcial.

Desde o inicio da civilizagdo, 0 homem sempre buscou algum formato organizacional
visando a atingir fins especificos, ora individual, ora coletivamente, por meio da
racionalizacdo de esforcos que permitissem alcanga-los. Assim, os grandes
empreendimentos humanos, registrados desde as primeiras civilizagbes, evidenciam
que ja se buscava um modelo de organizagdo que permitisse ao homem o dominio
sobre a natureza e os meios fisicos de que dispunha, incluindo o seu préprio trabalho
e 0 seu conhecimento.
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O estudo do processo evolutivo das formas de organizagcdo criadas pelo homem
demonstra que as praticas dominantes foram projetadas com base em pressupostos,
como a constancia e regularidade do ambiente externo (que permitia aempresa isolar-
se dentro de suas fronteiras), a versatilidade da empresa (que Ihe permitia produzir
tudo a custos inferiores aos de um fornecedor externo) e a prescricdo detalhada dos
procedimentos e metas pessoais, de modo a superar a limitagdo de conhecimentos e
de capacidade dos subordinados.

No entanto, a complexidade e rapidez com que esses fatores estdo mudando exigem
a construcdo de organizacbes aptas para atenderem & crescentes demandas
originadas pela internacionalizacdo dos mercados, pela velocidade de transmissao das
informagdes e inovacdes tecnoldgicas, pela recessdo econdmica e o consegliente
acirramento da concorréncia que, hoje, coloca a competitividade como uma condigéo
béasica para a sobrevivéncia das organizacdes.

Num mundo em que a confianga é um bem escasso, deve-se conquistar a fidelidade
dos subordinados que prestam o servico, para que possam também conquistar a
fidelidade dos clientes, a qual esta relacionada afreqiiéncia de compra. Surge, nesse
contexto, a necessidade de se construir estruturas organizacionais flexiveis e
baseadas na responsabilidade de cada um em relacdo ao todo, a partir de uma

crescente valorizagdo do ser humano e das relagées dele com os outros ao seu redor.

Neste momento, é fundamental que os dirigentes estejam empenhados em promover
essas mudangas, 0 que representa um grande desafio, porque a preparagao das
pessoas para essa nova realidade exige reformulacdo dos seus modos de pensar e
agir, com base no resgate da visdo multidimensional do homem e de um processo
continuo de aprendizagem.

Dessa realidade, depreendem-se vérios indicativos de que as organizagbes ndo sao
imunes & transformagdes percebidas em todas as esferas do convivio humano. A
necessidade de uma reformulagcdo dos seus processos passa por uma
reconceitualizacdo da concepgao de ser humano, implicita nas relagdes de trabalho, a
ser concretizada por meio das acdes gerenciais.

Esta pesquisa foi delineada, entdo, a partir dos pressupostos de que a busca de um
diferencial competitivo, nas relagdes interpessoais, ndo pode ser desvinculada de
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mudancgas significativas nas pessoas, seja nas formas de relacionamento nas
organizagdes, seja nos perfis gerenciais e de lideranca. Nesse processo de
transformacdo, a agcdo dos gerentes é fundamental para a criagdo de um ambiente
estavel e mais produtivo dentro da organizagdo, permitindo, com essa interagéo, o
cumprimento das metas e o reconhecimento dos clientes, utilizando em maior escala
0s servicos prestados pelas organizagdes.

1.2 Objetivos

Com base nesses pressupostos, o presente trabalho tem como objetivo geral refletir
acerca das relagoes interpessoais ocorridas em uma organizacdo varejista, verificar os
perfis gerenciais e de lideranga existentes nas lojas, bem como as expectativas de
cada individuo para com seu superior e o efeito destas no desempenho do funcionario.
Os objetivos especificos, construidos a partir deste objetivo geral, sdo:
e Observar a acdo de gerentes e subordinados, buscando identificar
alguns pontos capazes de aliar as inter-relacées sociais existentes &
transformacdes emergentes nas rela¢des de trabalho;

e Expor a importancia do relacionamento organizacional.

1.3 Metodologia

Em funcdo desses objetivos, identificou-se como um trabalho mais adequado a
pesquisa qualitativa, dado que esta permite que um fendbmeno seja melhor
compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado
numa perspectiva integrada.

A investigacdo qualitativa é adequada ao aprofundamento da complexidade de
fenbmenos, fatos e processos particulares e especificos de grupos mais ou menos
delimitados em extensdo e capazes de serem abrangidos intensamente. A opc¢éo pela
abordagem qualitativa € decorrente, entdo, destas caracteristicas, que a tornam mais
proxima dos propésitos deste trabalho. A identificacdo de agdes gerenciais
importantes num contexto de mudanga ndo pode prescindir de uma investigacao

empirica, que considere a perspectiva das pessoas dessa realidade.
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Com base, portanto, em um enfoque exploratério-descritivo, buscou-se a
compreensao do conhecimento, a partir da integragéo entre os referenciais teéricos e
a realidade percebida. Considerou-se, na busca dos referenciais tedricos, a pesquisa
bibliografica, desenvolvida com base em estudos sobre trabalhos publicados acerca
do assunto em questdo, como livros, artigos cientificos e periddicos. Esse tipo de
pesquisa tem carater exploratério, permitindo ao investigador a cobertura de uma
gama de fenbémenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar
diretamente (GIL, 1996).

Na apreensdo de uma realidade particular, optou-se pelo estudo de caso, cujo objeto é
a andlise de uma unidade especifica. O estudo de caso constitui-se um tipo de
pesquisa que tem por objetivo a analise intensa e uma dada unidade, que pode ser
uma empresa, um grupo de individuos ou até mesmo uma Unica pessoa.

Nesse tipo de pesquisa qualitativa, o processo de investigacdo pode partir de alguns
pressupostos tedricos, determinados a priori, que representam um referencial basico,
ao qual novos elementos ou dimensdes podem ser acrescentados, conforme forem
surgindo no decorrer do estudo. Essa caracteristica fundamenta-se no pressuposto de
que o conhecimento ndo é algo acabado, mas uma construcdo que se faz e refaz

constantemente.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de rede varejista, situada no Vale do
Paraiba. Essa rede de lojas possui 215 funcionarios divididos entre lojas e escritérios
(cobranga, compras e contas a pagar). Os cargos existentes na empresa podem ser
assim descritos: Supervisor, Gerente, Vendedor, Estoquista, Caixa/Crediarista, Auxiliar

de escritério e Empacotador.

Caracterizou-se, dessa forma, como uma pesquisa centrada no setor varejista somado
a prestacao de servicos. Nao obstante, varias pesquisas demonstrem a importancia
crescente deste setor, a grande maioria dos processos de melhoria direciona-se a
outros setores produtivos, resultando em elevados indices de crescimento da
produtividade, enquanto no setor varejista e de servicos esses indices permaneceram
estanques. Existe, assim, necessidade de estudos direcionados a esta area, cuja
relevancia é confirmada pela tendéncia de uma expansao ainda maior do setor de

varejo e servigos em nivel mundial.
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1.4 Limitacoes do estudo

As propostas tracadas neste trabalho foram estruturadas com base em referenciais
tedricos no campo de estudo do comportamento humano e envolveram, portanto,
fenbmenos em formagdo. Assim, seu propdsito ndo foi desenvolver um novo modelo,
mas apresentar algumas formas de acdo gerencial capazes de enfatizar a valorizagdo
das inter-relagdes humanas como forma de crescimento organizacional.

A abrangéncia deste estudo limitou-se aanalise das agdes dos funcionarios dentro de
uma organizagdo. Dessa forma, as observagbes e a coleta dos dados foram
direcionadas a este objetivo e ndo abordaram, de forma especifica, as acdes dos
consultores, clientes e das demais pessoas participantes do processo.

Em funcdo do método de pesquisa adotado, a investigagcdo empirica foi direcionada ao
estudo de um caso em particular, pois, considerando-se o nivel de aproximacio
estabelecido com a realidade, a inclusdo de outras organiza¢cdes no universo de
pesquisa inviabilizaria 0 cumprimento do tempo previsto para a conclusdo do trabalho.
E importante enfatizar, também, que este trabalho limitou-se a analisar as agdes dos
subordinados no periodo decorrente da pesquisa, podendo ocorrer alteragbes, para
futuras abordagens e novos estudos.

Outro aspecto importante, que deve ser ressaltado, é quanto a particularidade do
trabalho proposto, que nao pode servir de modelo para toda e qualquer organizagao
varejista ou de servigos, devido ao fato de que os atores sociais envolvidos e o
ambiente que os cerca sao Unicos no tempo e no espago. No entanto, o estudo podera
ser de grande valia, quando utilizado em trabalhos futuros, para comparagbes e
pequenas generalizagbes, quando houver caracteristicas semelhantes.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho foi organizado em 7 (sete) capitulos, distribuidos conforme descrigéo
que segue.

No capitulo |, realizou-se a apresentacdo dos assuntos abordados neste trabalho,
seus objetivos, a metodologia aplicada e as limitagcdes do estudo.
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No capitulo Il, foi contextualizado o papel da liderangca nas teorias administrativas e
apresentados alguns conceitos sobre estratégia organizacional, para representar o
comportamento global da organizagdo. Em seguida, foram tecidas algumas
consideragdes acerca dos principais critérios competitivos para organizagdes de

servigcos, com enfoque na importancia das pessoas em empresas varejistas.

O capitulo Il tratou de reunir informagdes sobre lideranga: algumas defini¢des, a visdo
de diferentes autores, as principais teorias sobre lideranga, uma classificacdo para

efeito de estudo da evolugéo e o surgimento de novas abordagens sobre o tema.

Diferencas entre lideres e gerentes foram apresentadas no capitulo 1V, com enfoque
no objetivo do trabalho, para demonstrar as influéncias das relacoes interpessoais no
atendimento aos dientes, enfatizar a importancia do relacionamento entre gerentes e
subordinados, assim como o perfil dos gerentes e as expectativas dos funcionarios

para com seu superior.

O capitulo V destinou-se a apresentacdo da empresa estudada e do método de
pesquisa. Foram descritos 0 universo da pesquisa, as técnicas de pesquisa adotadas
para o levantamento dos dados e as formas de tratamento dos mesmos.

O capitulo VI foi direcionado a descricdo da realidade percebida no estudo de caso.
Apresentou as percepgdes dos sujeitos da pesquisa a respeito das expectativas e
relagbes interpessoais existentes no ambiente de trabalho. Com base nessas
percepcdes, foram apontadas algumas mudangas necessarias & agbes gerenciais,
para que a nova visdao de complementaridade entre as relagdes interpessoais e o

desenvolvimento organizacional seja concretizada.

As consideragdes finais constaram do capitulo VI, em que foram apresentadas
algumas sinteses acerca do trabalho realizado e tecidas recomendagbes para

trabalhos futuros.
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2. A EVOLUGAO DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

2.1 A Abordagem Classica

No final do século XIX e inicio do século XX, o desempenho das atividades
administrativas era baseado numa abordagem de tentativa-e-erro, pela qual os
administradores e trabalhadores ficavam tentando diferentes métodos até descobrir
um que servisse. Entretanto, os métodos bem-sucedidos ndo eram transmitidos aos
outros. Assim, os administradores tinham que confiar em seu préprio julgamento e
intuicdo para resolver problemas criticos e imediatos, porém, ndo tinham idéia de
como planejar a longo prazo. Diante do sucesso limitado das empresas em conseguir
melhoramentos na produtividade do trabalho, dois engenheiros desenvolveram os
primeiros trabalhos relacionados com a Administragdo. O americano, Frederick
Winslow Taylor, desenvolveu a Escola da Administragdo Cientifica, preocupando-se
em aumentar a eficiéncia da industria por meio, inicialmente, da racionalizacdo do
trabalho do operéario, considerando os trabalhadores como um dos fatores de
producdo, ao lado de equipamento e terra. O europeu, Henri Fayol, desenvolveu a
Teoria Classica, preocupando-se em aumentar a eficiéncia da empresa por meio da
sua organizacdo e da aplicagdo de principios gerais da administracdo em bases
cientificas. Ambas as teorias tém uma conotagdo excessivamente mecanicista da
organizacdo, na busca da eficiéncia organizacional, e o trabalhador é considerado
apenas um complemento da maquina, um mero executor (DAFT, 2000; MEGGINSON,
MOSLEY, PIETRI, 1998).

2.1.1 A Administracao Cientifica de Taylor

Para melhorar a eficiéncia das industrias, Taylor (1990) desenvolveu estudos a partir
da observacao e da mensuragao do trabalho operéario. Ele identificou os movimentos
adequados que os trabalhadores deveriam realizar para obterem o rendimento

maximo em suas tarefas, ocasionando o aumento da produtividade da empresa.



18

Sugeriu que as decisdes baseadas nas regras de lealdade e tradigdo deveriam ser
substituidas por procedimentos precisos desenvolvidos apdés um estudo cuidadoso e
detalhado das situac¢des individuais. Taylor acreditava que, para eliminar o desperdicio
e as perdas sofridas pela industria, era preciso aplicar as técnicas e métodos para
aumentar a produtividade industrial. Dessa forma, concentrou-se no estudo de
Tempos e Movimentos, propiciando ao trabalhador praticar a tarefa com o minimo de
esforco e 0 maximo de produtividade. Somado a isso, surgem o0s supervisores em
cada fase do processo, que tinham como fungéo averiguar se o trabalho estava sendo
feito dentro dos padroes estabelecidos e assegurar a exceléncia nas operacgoes,
ocasionando um estilo de gestdo mecanicista, relegando o homem a simples executor.
Taylor também acreditava que a prosperidade do empregador ndo pode existir, por
muitos anos, se ndo for acompanhada da prosperidade do empregado, e vice-versa.
Para Taylor,

...0 principal objetivo da administragdo deve ser o de assegurar o maximo de
prosperidade ao patrdo e, ao mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao
empregado (TAYLOR, 1990, p.24).

Embora a administragdo cientifica tenha aumentado a produtividade, no contexto
social foi dada pouca atengdo & necessidades dos trabalhadores, aumentando os
conflitos entre os administradores e os empregados. Os trabalhadores sentiamse
constantemente explorados. A abordagem “taylorista” concebeu a organizagdo um
sentido mecanicista, representando a desumaniza¢do do trabalho industrial. Isto era
um contraste claro entre a harmonia e a cooperacdo que Taylor e seus seguidores
tinham previsto (DAFT, 2000; MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI, 1998; VENDRAMINI,
2000).

2.1.2 A Teoria Classica de Fayol

Enquanto o movimento de administracao cientifica de Taylor estava se desenvolvendo
nos Estados Unidos, na Europa, mais especificamente na Franga, Fayol (1994) estava
revolucionando o pensamento administrativo, com seus estudos, onde desenvolveu
principios que poderiam ser aplicados em toda e qualquer organizagdo, defendendo a
premissa de que uma boa geréncia melhoraria a produtividade da organizagdo. Para
Fayol, toda empresa poderia ser dividida em seis grupos de fungbes essenciais:
fungbes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, contabeis e administrativas. A

fungdo administrativa reteve especial atencdo de Fayol, pois, de acordo com seus
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estudos, essa fungdo espalhava-se proporcionalmente em todo o contexto
organizacional. O nivel mais alto exercia as atividades administrativas
preponderantemente, mas nao deixava de realizar as demais, inclusive as técnicas.
No nivel mais baixo, havia também a execucdo da fungdo administrativa, porém em
menor grau. Dentro da funcdo administrativa, desenvolveu um conjugado de
atividades inerentes a qualquer organizagdo, que compreendia a capacidade de
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. A funcdo administrativa era
representada por seus dirigentes, que respondiam, em maior ou menor grau, pela
responsabilidade do setor, area ou departamento ao qual estavam vinculados. Fayol
elaborou 14 principios gerais de administragdo, considerados flexiveis e capazes de ir
ao encontro das necessidades administrativas se usados com inteligéncia,
experiéncia, capacidade de tomar decisbes e senso de propor¢do. Em tais principios,
a importancia da lideranga aparece implicita ou explicitamente em todos eles (DAFT,
2000; MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI, 1998; VENDRAMINI, 2000).

2.1.2.1 Os 14 principios de Fayol (1994):

1. Divisdo do trabalho: dentro das organizacdes, consiste na especializacdo das

tarefas e das pessoas para aumentar a produtividade. A divisdo do trabalho facilita o
controle, e o chefe adquire mais habilidade e segurancga por tratar especificamente dos

mesmos assuntos.

2. Autoridade e responsabilidade: trata do direito de mandar e do poder de se fazer

obedecer. A autoridade pode ser estatutaria ou regimental, legitimada pelo cargo cque
o chefe ocupa e a autoridade pessoal, sendo aquela relativa & habilidades de
comando, de discernimento, dos valores morais, da conduta pessoal. O chefe deve
possuir a autoridade pessoal para bem cumprir a autoridade regimental.

3. Disciplina: é resultante de convengbes diferentes e variaveis. Depende da
obediéncia, do comportamento, do respeito aos acordos estabelecidos, que diferem de
uma empresa para outra. Quando algo ndo sai como previsto, a responsabilidade é
atribuida a incapacidade do chefe, pois é ele quem detém o planejamento das
operagoes.

4. Unidade de comando: cada funcionario deve receber ordens de apenas um

superior. A unidade de comando organiza uma empresa dividindo atribuicbes e
separando poderes.
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5. Unidade de dire¢édo: todas as unidades da organizagdo devem seguir em direcao
aos mesmos objetivos por meio de um esforco coordenado. E a convergéncia de
esforgos para o alcance do objetivo estabelecido. Apenas um gerente para coordenar
atividades semelhantes.

6. Subordinacdo do interesse particular ao geral: para Fayol, ambos sdo importantes,

mas se contrapéem e é preciso concilia-los, sendo que, dentro da organizagédo, os
interesses gerais devem ter prioridade sobre 0s interesses particulares.

7. Remuneracdo do pessoal: o0 salario e a compensacao para 0os empregados devem

ser justos, tanto para os empregados como para a organizacdo. Cabe ao nivel
gerencial assegurar o0 bem-estar dos funcionarios para que a producdo possa ser
maximizada.

8. Centralizacdo: nas pequenas empresas o hivel de centralizacdo é muito grande,
pois esta concentrado no chefe. Numa grande empresa as ordens precisam passar
por varios niveis hierarquicos, onde se reconhecem fatores subjetivos na transmissao
das ordens de cada chefe.

9. Hierarquia: uma cadeia de autoridade deve se estender do topo a base da
organizagao e deve incluir todos os empregados; € uma forma de garantir o respeito
dos niveis inferiores aos superiores e facilitar a manutengéo da disciplina, da ordem e

do controle.

10. Ordem: é a ordem material e humana. Pessoas e materiais devem estar em
lugares adequados e no tempo certo para 0 maximo de eficiéncia.

11. Eqlidade: para evitar desconfianga do pessoal, deve haver a eliminagdo do
favoritismo; os empregados devem ser tratados da mesma forma.

12. Estabilidade do pessoal: os altos indices de rotatividade e absenteismo prejudicam

o desempenho dos empregados € a produtividade da organizagdo. A troca constante
de funcionarios dificulta o desenvolvimento de um bom relacionamento entre os

colegas e os chefes, aém de aumentar os custos de treinamento.

13. Iniciativa: os empregados devem ser encorajados a desenvolver e a implementar
planos de melhorias.
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14. Unido do pessoal: esse principio demonstra a importancia do relacionamento
interpessoal entre os individuos e uma boa articulagado do chefe, uma vez que ele é o
responsavel por esse papel de integragéo.

Diante desses principios, o papel da chefia em todo e qualquer nivel organizacional é
o de garantir o controle e a maxima produtividade da empresa. Contudo, sspectos da
condicdo humana foram menosprezados, tanto nos trabalhos de Fayol, estudando a
estrutura organizacional, como nos trabalhos de Taylor, relativos ao estudo das tarefas
operacionais, caracterizando-os dessa forma, como um estilo de gestdo mecanico,
deterministico e intervencionista, que buscava atingir os objetivos de uma organizacao
formal, sem dar a devida atencdo aos aspectos informais dos grupos dentro da
organizagdo (DAFT, 2000; MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI, 1998; VENDRAMINI,
2000).

2.2 O Modelo Burocratico de Organizacao de Max Weber

Os estudos e trabalhos de Max Weber (1974) ocorreram cronologicamente paralelos
aos de Henri Fayol e Frederick W. Taylor. Os estudos de Weber procuravam
estabelecer estrutura, estabilidade e ordem & organizagbes por meio de uma
hierarquia integrada de atividades especializadas, definidas por regras sistematicas.
Weber (1974) distinguiu trés tipos de estruturas sociais e os tipos de autoridade
correspondentes a cada uma delas. A estrutura burocratica (onde predominam normas
impessoais e racionalidade), a estrutura tradicional (predominando caracteristicas
patriarcais e patrimoniais) e a estrutura carismatica (onde predominam caracteristicas

personalisticas).

As estruturas burocraticas e tradicionais eram antagdnicas sobre muitos aspectos,
porém possuiam uma peculiaridade importante: ambas eram instituicdbes de rotina
diaria. O poder patriarcal originou-se do atendimento das necessidades freqlientes e
normais da vida cotidiana. O patriarca era o "lider natural" da rotina cotidiana. Sobre
esse aspecto, a estrutura burocratica foi apenas a contra-imagem do patriarcalismo,
transposta para a racionalidade, com um sistema de regras racionais, para atender &
necessidades previstas e repetidas por meio de uma rotina normal. O atendimento de
todas as necessidades que iam além da rotina diaria teve como base a estrutura
carismatica que, em contraste com qualquer tipo de organizagdo burocratica,
desconhecia uma forma ou um processo ordenado de nomeacdo ou demissao
(WEBER, 1991).
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A dominagdo, ou seja, a probabilidade de encontrar obediéncia a determinado
mandato, pode fundamentar-se em diversos motivos de submissdo. Pode depender
diretamente de interesses, vantagens e desvantagens daquele que obedece. Pode
também depender do costume, do habito, da tradicdo em obedecer. Ou ainda, pode
ser por afeto, por afeicdo ao dominante. Para Weber (1991), as bases da legitimidade
da dominagao, em seu estado mais puro sao:

2.2.1 Dominacao Legal

Qualquer direito pode ser criado e modificado mediante um estatuto sancionado
corretamente. Os subordinados aceitam as ordens dos superiores, pois concordam
com um conjunto de normas estabelecidas. A legitimidade da autoridade ou
Dominacdo Legal ou Burocratica (em seu estado mais puro), baseia-se em normas
legais racionalmente definidas, onde quem ordena segue, ao emitir uma ordem, a uma
regra, lei ou regulamento de uma norma formalmente estabelecida e, quem obedece,
nao obedece a pessoa em virtude de seu direito préprio, mas aregra estatuida, que
estabele ao mesmo tempo a quem e em que medida se deve obedecer (WEBER,
1974, 1991).

2.2.2 Dominacao Tradicional

O patriarcalismo é o tipo mais importante de dominio da legitimidade, baseado na
tradicdo. Significa a autoridade do pai, do marido, do mais velho, do patrono, do
senhor patrimonial, que julga apenas em termos de relagbes "pessoais”, € nao
"funcionais”, agindo conforme seu prazer, sua simpatia ou sua antipatia e de acordo
com pontos de vista puramente pessoais, sobretudo suscetiveis de se deixarem
influenciar por preferéncias também pessoais. Nesse sentido, a autoridade
tradicionalista € irracional. (WEBER, 1974, 1991).

2.2.3 Dominacao Carismatica

A autoridade carismatica refereese a um dominio sobre os homens, onde os
subordinados se submetem devido a sua crenga na qualidade extraordinéria da
pessoa especifica. A legitimidade do dominio carismatico baseia-se na crenca e na
devogdo ao extraordinario, desejado porque ultrapassa as qualidades humanas
normais e originalmente considerado como supernatural.
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O dominio carismatico ndo é controlado segundo normas gerais, tradicionais
ou racionais, mas, em principio, de acordo com revelagbes e inspiracoes
concretas, e, nesse sentido, a autoridade carismatica € "irracional" (WEBER,
1974).

Os diferentes tipos de dominagdo aqui descritos, relacionamse com todas as
caracteristicas das estruturas sociais e econémicas & quais estdo vinculados. Desta
forma, as estruturas de dominio atuais, ndo devem ser classificadas como uma forma
Unica de um desses tipos "puros" de dominacdo. Pelo contrario, a grande maioria,
representa uma combinagdo ou estado de transicdo entre esses tipos puros, com
tracos caracteristicos, ora de um tipo de dominacao, ora de outro (WEBER, 1974).

2.3 A Escola de Relacoes Humanas

A Escola de Relagbes Humanas deu destaque & relagbes informais, com a
preocupacao de ‘libertar” os funcionarios dos conceitos rigidos e mecénicos da
Abordagem Classica. A énfase dada por Taylor nas tarefas, por Fayol na estrutura e
por Weber na autoridade, foi transferida para a énfase nas pessoas que fazem parte
da organizacdao. Elton Mayo e seus colaboradores, desenvolveram inGmeras
pesquisas, das quais a mais conhecida foi a experiéncia de Hawthorne, que
desencadeou uma série de descobertas sobre 0 comportamento humano no trabalho.
A experiéncia recebeu esta denominagao por ter sido conduzida na fabrica da Western
Eletric Co., no bairro de Hawthorne, em Chicago, lllinois, EUA. Foram realizados
estudos para verificar a relagdo entre o nivel de iluminacdo e a produtividade no
trabalho. Os experimentos em Hawthorne constituiram a base para a formulagdo das
Teorias das Relagbes Humanas, onde os pesquisadores observaram que outros
fatores interferiam na produtividade dos funcionarios e ndo sé a luminosidade. Esta
nova abordagem trouxe uma nova postura de tratamento e consideragdo ao individuo,
onde a participagdo dos funcionarios no processo de decisdo fazia com que a
producdo crescesse progressivamente. Apesar dos esforgos de Mayo e seus
seguidores para tornar agradavel o trabalho, as maquinas evitavam que este se
tornasse satisfatério em nivel absoluto. Embora Mayo observasse o conflito como algo
indesejavel, o mesmo tinha funcdo, & vezes, de conduzir averificacdo de poder e do
ajustamento da organizacao asituacao real (TRAGTENBERG, 1985).
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Os quadros 1 e 2 demonstram alguns aspectos importantes a respeito dos principais

autores que contribuiram para a evolugao do pensamento administrativo, bem como a

evolucao cronoldgica dos mesmos.

Quadro 1: A evolugao do Pensamento Administrativo (a)

Autor | Origem Teoria Enfase Enfoque | Principais Publicacoes
- Manifesto Comunista
(1848)
Karl Marx | Provincia Materialismo Conceito da Andlise da - Contribuigdo aCritica da
(1818 Alema do histérico Mais-Valia relagao Economia Politica (1859)
1883) Reno existente entre | - Valor, Preco e Lucro
ocapitale o (1865)
trabalho - OCapital I (1867)
- O Capital Il (1885)
- O Capital lll (1895)
- Notas Sobre Correias
(1893)
Frederick Filadélfia, Teoria da Nas Racionalizagdo |-  Um Sistemade
Winslow BUA Administragao Tarefas no trabalho; gratificagao por peca
Taylor Cientifica (1895)
(1856~ Especializagdo | -  Administragao de
1915) do operario. Oficinas (1903)
- Principios da
Administragdo Cientifica
(1911)
Organizagao
Henri Constanti | Teoria Classica Na Formal, - Administragdo Industrial
Fayol nopla estrutura Principios e Geral (1916)
(1841- organizacio Gerais e
1925) nal Fungbes do
Administrador
- AEtica Protestante e 0
Max Erfurt, Teoria Na Racionalidade, Espirito do Capitalismo
Weber Alemanha Burocratica Autoridade (1905)
(1864 — Previsibiidade |-  Ensaios de Sociologia
1920) (1946)
e Poder - ATeoriada Organizagdo
Social e Econdmica
(1947)
- Problemas Humanos de
George Adelaide, Teoria das Nas Organizagao uma Civilizagdo Industrial
Elton Australia Relagdes Pessoas Informal (1933)
Mayo Humanas - Problemas Sociais em
(1880 — Civilizagao Industrial
1949) (1945)
- Problemas Politicos na
Civilizagao Industrial
(1947)
Quadro 2: A evolucao do Pensamento Administrativo (b)
Marx [1818 1883]
Taylor [1856 1915]
Fayol [1841 1925]
Weber [1864 1920]
Mayo [1880 1949]
£1900
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2.4 A Abordagem Estruturalista

A fragilidade e a parcialidade tanto da Abordagem Classica como da Teoria das
Relagbes Humanas, por ndo possibilitarem uma abordagem completa, integrada e
envolvente dos problemas organizacionais, geraram a necessidade de um enfoque
mais amplo e completo, tanto da estrutura como dos participantes da organizagdo. A
Teoria Estruturalista desenvolveu-se como uma sintese da Abordagem Classica e da
Teoria das Relacdes Humanas, inspirando-se na abordagem de Max Weber, na
analise da empresa, produto da Segunda Revolugao Industrial (ou revolugdo do aco e
da eletricidade) e até certo ponto nos trabalhos de Karl Marx, que analisou a empresa
oriunda da Primeira Revolugcdo Industrial (revolugdo do carvdo e do ferro) (DAFT,
2000; MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI, 1998; VENDRAMINI, 2000).

As abordagens administrativas, mencionadas anteriormente, deram importante
contribuicdo para a formagdo da Administragdo como Ciéncia, focalizando, em
determinadas circunstancias, a organizacdo mecanicista e, em outros momentos,
considerando o ser humano como enfoque principal. Tais contribuicbes ajudaram
muitas empresas a crescerem e a prosperarem, apresentando de forma mais
significativa a importancia dada a estratégia organizacional como forma de atingir os
objetivos empresariais.

2.5 A Preocupacao com as Estratégias Organizacionais

A estratégia organizacional representa o comportamento global da organizacdo em
relagédo ao seu ambiente. Representa também a resposta organizacional & condigbes
ambientais que envolvem toda a organizagdo; € a maneira pela qual a alta

administragéo permeia um tipo de dominagao por toda a organizagao.

A formulagdo de estratégias depende, num primeiro momento, da avaliagdo das

alternativas estratégicas viaveis.

...depende do bindmio produto/mercado para a formulagdo de quaisquer
alternativas estratégicas. Uma vez definida a estratégia produto/mercado, a
empresa estara apta a definir as estratégias funcionais, em cada drea, ou
seja, as estratégias de marketing, produgdo, sistemas, organizagdo, finangas,
pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, compras, entre outros
(COBRA, 1994, cap.4, p.60).
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Como se trata de um comportamento global, a estratégia precisa ser implementada
por meio de taticas organizacionais. A tatica € um esquema especifico de emprego de
alguns recursos dentro de uma estratégia geral. Cada tatica exige planos operacionais
para sua implementagdo. O desenvolvimento da estratégia em taticas e em planos
operacionais permite atender a dois requisitos: o primeiro € a integragcdo de todos os
esforcos em um sé sistema de simultdneas agbes estratégicas, taticas e operacionais;
0 segundo é a filtragem e a gradativa decomposicdo dos objetivos estratégicos em
uma multiplicidade de objetivos taticos e operacionais (CHIAVENATO, 1999). A Figura

1 demonstra os desdobramentos da estratégia organizacional.

Estratégi Nivel
Institucional
TS
Tatica Nivel
Intermediario
A A
Planos Operacionais Nivel
Operacional

Figura 1: O desdobramento da estratégia em tatica e em planos operacionais
(CHIAVENATO, 1999, cap.10, p.321)

A principal preocupacao de empresas de servigcos, ao menos no setor privado, tem se
voltado para como gerenciar suas operac¢des de modo a obter, manter e ampliar seu
poder competitivo. O processo estratégico das operagbes tem como objetivos os
critérios competitivos que devem ser estabelecidos e priorizados pelas necessidades
e/ou expectativas do mercado, nos quais o sistema de operagbes deve atingir
exceléncia. Atingir exceléncia é ser seguramente melhor que a concorréncia nesses
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critérios, que devem refletir os fatores determinantes da satisfacdo do cliente
(GIANESI e CORREA, 1996). O quadro 3 demonstra os principais critérios

competitivos.

Quadro 3: Critérios competitivos para operacées de servigos (GIANESI e CORREA,

1996, cap.6, p.103)

atendimento

Critérios Significado

Consisténcia Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no
resultado ou processo.

Competéncia Habilidade ou conhecimento para executar o servigo. Relaciona-se
com as necessidades “técnicas” dos consumidores.

Velocidade de|Prontiddo da empresa e seus funcionarios em prestar o servigo.

Relaciona-se com o tempode espera (real ou percebido).

Atendimento /| Atengdo personalizada ao cliente; boa comunicagdo; cortesia;

atmosfera ambiente.

Flexibilidade Ser capaz de mudar e adaptar a operagdo, devido a mudangas nas
necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.

Credibilidade /| Baixa percepgao de risco; habilidade em transmitir confianga.

seguranca

Acesso Facilidade de contato e acesso; localizagdo conveniente; horas de
operacao.

Tangiveis Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens
facilitadores, equipamentos, instalagoes, pessoal, outros
consumidores).

Custo Fornecer servigo de baixo custo.

Nao se pode dizer que esses critérios, tais como apresentados, sejam inteiramente

validos ou totalmente abrangentes para qualquer tipo de empresa; alguns dos critérios

podem ser irrelevantes para um tipo de servigo, enquanto outros critérios podem ser

necessarios para determinar como o cliente avalia o servico em um caso especifico
(GIANESI e CORREA, 1996).

Todas as pessoas, dentro da organizacédo, recebem tarefas e poderes que devem ser

coordenados conforme a finalidade que lhes foi delegada. Todas essas tarefas

precisam ser executadas tendo-se em mente as metas da organizagdo. A alta

administracdo deve deixar claro os objetivos da empresa, para que seja alcancado o

maximo de eficiéncia organizacional; cada administrador, cada funcionério, cada
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pessoa dentro da organizagdo, deve estar consciente dos objetivos da empresa em
termos de atendimento ao cliente e dos tipos de bens que serdo vendidos, e sua
qualidade, bem como o tipo de consumidor que a empresa pretende atingir
(RACHMAN, 1973).

Para sobreviver e crescer no mercado global de hoje, uma empresa precisa satisfazer
os clientes fornecendo bens de qualidade e prestando servicos de qualidade. Isto
exige uma reavaliacdo continua das necessidades dos clientes e um compromisso
inabalavel de mudar quando necessario, para satisfazer ou superar as expectativas
deles (ALLAIRE, citado por DESATNICK e DETZEL, 1995).

As empresas precisardo saber mais e mais depressa a respeito de concorrentes,
clientes, tecnologia, economia e de suas proprias organizacoes. Qualquer organizacio
que deixar de colocar a satisfagdo dos clientes e funcionarios em primeiro lugar estara
destinada a perder a corrida competitiva;

..nossa maior preocupagdo € que havera excesso de énfase na estratégia e
pouca atengdo com lideranga e geréncia ativas(...) quando olhamos para o

futuro, vemos que a garantia da satisfagdo do cliente ird se tornar ainda mais
importante para o sucesso das empresas. O planejamento desse sucesso
precisa comegar hoje, porque mudar a cultura de uma empresa, treinar os
funcionarios e embutir a flexibilidade necessaria a satisfacao das exigéncias
imprevisiveis de um futuro em rdpida mudanga, ndo sao tarefas de curto
prazo (DESATNICK e DETZEL, 1995, cap.10, p.161, 183-184).

2.5.1 Gestao estratégica de servicos

A gestdo estratégica dos servicos consiste em estabelecer a missdo de cada
departamento (ou loja) com base em uma analise da rede interna de servigos, para
garantir que os objetivos de cada departamento (ou loja) estejam coerentes com os
objetivos estratégicos da empresa. E necessario difundir conceitos de gestdo
estratégica de servicos a todos os gerentes dentro da empresa e, no limite, a todos os
funcionarios, estabelecendo um padrao coerente de decisdes para que as acoes, seja
em que nivel for, contribuam para os objetivos estratégicos da organizacdo (GIANESI
e CORREA, 1996).



29

Nas empresas prestadoras de servigos, como é o caso da empresa varejista, as
operacdes de alto contato com o cliente sdo denominadas de front office, ou linha de
frente (vendedores), e possuem um ambiente mais carregado de incerteza e
variabilidade, o que resulta em menor produtividade e controle mais dificil. Por outro
lado, as operacdes de baixo contato com o cliente assemelham-se & operagdes de
empresas de manufatura, por apresentarem ambiente mais previsivel, maior
padronizacdo, e por possibilitarem maior controle e maior produtividade. Sao
denominadas back-room ou retaguarda (pessoal encarregado dos estoques, compras,
etc.) (GIANESI e CORREA, 1996).

Nessas organizagbes de servico, a mao-de-obra é freqlientemente o recurso
determinante da eficacia da organizacdo. O contato entre o cliente e os funcionarios
tem dois tipos de conseqiiéncias: por um lado permite maior flexibilidade para o
atendimento das expectativas de clientes especificos; por outro, torna dificil a tarefa de
monitoramento dos resultados de cada funcionario, exceto através de reclamacoes de

clientes,

.. 0 funcionario prestador de servicos deve muitas vezes adequar o servico
& necessidades especificas de cada cliente, exercendo, por conseqiiéncia,
alto grau de julgamento pessoal (GIANESI e CORREA, 1996, cap.2, p.34).

Portanto, torna-se evidente que os mpéis interligados do planejamento estratégico e
das relagbes interpessoais proporcionardo & empresas melhorias continuas a longo
prazo, baseando-se numa lideranca eficaz e bem estruturada, a fim de atingir os

propdsitos e objetivos organizacionais (REIS e PENA, 2000).
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3. LIDERANCA

Os grupos humanos necessitam de lideres competentes para sobreviver e
desenvolver plenamente seus recursos e potencialidades. Da mesma forma, as
organizacdes sociais necessitam de lideres competentes, conhecidos como drigentes,
executivos ou gerentes, para sua sobrevivéncia e desenvolvimento no ambiente em
que atuam. Liderangca é um requisito basico para que haja eficacia em qualquer
organizacao, a qualquer tempo. Em periodos de tensao, a lideranga pode ser o fator

crucial de distingao entre organizacdes que prosperam e organiza¢des que fracassam.

A lideranga ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um
individuo ou de um grupo, qualquer que seja a finalidade. Pode ser exercida visando a
objetivos de terceiros, 0os quais podem ser coerentes ou ndo com os objetivos
organizacionais. (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

O atual ambiente de neg6cios é profundamente estressante. As empresas estdo se
desmembrando e repensando a maneira como sdo dirigidas. Passam a ser
responsaveis por novos conjuntos de exigéncias: um gerenciamento de custos
continuo e rigoroso, inovagdo incessante em produtos e servigos, formas mais
flexiveis de gerenciamento de subordinados, maior responsabilidade pelo ambiente
fisico. Sob essas circunstancias, a alta geréncia deve desenvolver novas formas de

raciocinio e operagdo (BENNIS, 1997).

...0 objetivo da lideranca deve ser melhorar o desempenho de homens e
maquinas, melhorar a qualidade, aumentar a produgdo e simultaneamente,
dar & pessoas orgulho pelo trabalho que fazem. Nao é apenas encontrar
falhas humanas, mas sim, procurar eliminar as causas dessas falhas,
ajudando as pessoas a fazer o trabalho melhor com menos esforgo
(DEMING, 1990, p.184).



31

Logo, o papel do gerente, que atua como um lider dentro da empresa, € de suma

importéncia para que os subordinados se sintam bem e proporcionem um atendimento
de qualidade aos clientes.

Um lider deve descobrir, por meio de calculos ou por julgamento, quem, dentre seus
subordinados, esta fora do sistema, ou seja, abaixo ou acima de um desempenho
esperado e, portanto, precisa de ajuda pessoal, ou merece algum tipo de
reconhecimento. O lider também é responsavel pela melhora do sistema, isto &, deve
possibilitar que todas as pessoas, em bases constantes, fagam um melhor trabalho e
com mais satisfacdo. Outra responsabilidade é obter uma reducio cada vez maior de
variabilidade dentro do sistema, para que as diferencas perceptiveis entre as pessoas
diminuam constantemente (DEMING, 1990).

As teorias sobre lideranca podem ser classificadas em trés grandes grupos: Teorias de
tracos de personalidade, Teorias sobre estilos de lideranga e Teorias situacionais da
lideranga.

A Figura 2 traz esta classificacdo, demonstrando os trés grandes grupos, e deles
partemse as subdivisbes em teorias subsequentes.

LIDERANCA

|
v v '

Tragos Estilos Teorias
de de Situacionais
Personalidade Lideranca de Lideranca
Trés Srfa”rfjg: Grid Esgg'ha Modelo Caminho
Estilos e Gerencial Padrées Contigencial Meta

| »| 1.1| Pessoas -Baixa E—
et - L ;
B Autocratica Produgéo - Baixa N do Ly Posl_l(lgsgrdo Encorajadora
Gerente
| »| 1.9| Pessoas-Alta
| Tarefa Produgéio - Baixa Diretiva
Forca Estrutura
™ Liberal o o > do B da b
Bg| 53| FEEEED -lillE Subordinado Tarefa articipativa
—» Pessoas Produgéo - Média
) Forca Relacéo Orientada
“»  Democratica > 9.1| Pessoas -Baixa Ly na > Lidere —>| para
Produgao - Alta Situacéo Membros Realizagdo

Ly| 99| Pessoas-Alta
Producéo - Alta

Figura 2 - Teorias sobre lideranga
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3.1 Teorias dos Tracos de Personalidade

As primeiras abordagens para explicar a lideranga concentraram-se nos tracos de
personalidade, na suposicdo de que havia certas caracteristicas, tais como a forga
fisica ou a amabildade, que eram essenciais para uma lideranga eficaz. O
pressuposto era que se poderia encontrar um numero finito de caracteristicas
pessoais, intelectuais, emocionais e fisicas que identificassem os lideres de sucesso.
Estas caracteristicas eram (CHIAVENATO 1999):

e Habilidade de interpretar objetivos e missoes;

e Habilidade de estabelecer prioridades;

e Habilidade de planejar e programar atividades da equipe;

¢ Facilidade em solucionar problemas e conflitos;

e Facilidade em supervisionar e orientar pessoas;

¢ Habilidade de delegar responsabilidade aos outros.

Julgava-se que qualidades pessoais inerentes, como tragos de personalidade, eram
transferiveis de uma situagdo para outra. Como nem bdos os individuos possuem
essas qualidades, somente aqueles que as tinham eram considerados lideres
potenciais (HERSEY e BLANCHARD,1986).

3.2 Estilos de Lideranca

Outra abordagem, no que diz respeito a liderangca, concentrava-se mais
especificamente no modo como os lideres tomavam decisées, e o efeito que isso
produzia nos indices de produtividade e satisfacdo geral dos subordinados (WAGNER
Il e HOLLENBECK 1999).

As teorias sobre estilos de lideranga enfocam trés abordagens: os trés estilos de
lideranga, a lideranca orientada para tarefas ou pessoas e a grade gerencial
(“managerial grid”).

3.2.1 Trés Estilos

A primeira destas trés abordagens enfoca os trés estilos diferentes de decisdo, que
foram identificados nos estudos de Ralph White e Ronald Lippitt, onde se procurava
verificar a influéncia causada por trés diferentes estilos de lideranca nos resultados de
desempenho e no comportamento das pessoas (UHLMANN, 1997).
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Os resultados de estudos sobre estilos de deciséo dos lideres sugerem que,

(..) a maioria dos grupos prefere um lider democratico. Nesses estudos,

membros de grupos conduzidos por um lider autoritario eram extremamente

submissos ou extremamente agressivos em sua interagdo. Também eram os
mais propensos a deixar a organizagdo (...) (WAGNER Ill e HOLLENBECK,
1999, p.248).

Ja na lideranca liberal (“laissezfaire”) o lider permite total liberdade para a tomada de

decisdes individuais ou grupais, enquanto na lideranga democratica o lider age como

um facilitador, orientando o grupo e sugerindo idéias.

Os grupos submetidos a lideranga liberal (“laissez-faire”) apresentaram sinais de

individualismo, insatisfagdo e pouco respeito com relagdo ao lider e na lideranga

democratica, os grupos apresentaram boa qualidade de trabalho, nitido sentido de

responsabilidade e comprometimento das pessoas.

O quadro 4 apresenta as principais caracteristicas destes trés estilos de lideranca:

lideranca autocratica ou autoritaria, lideranga democratica e liderancga liberal (“laissez-

faire”)
Quadro 4: Os trés estilos de lideranca (UHLMANN, 1997, p.46)
Autocratica Democratica Liberal (“laissez-faire)
Apenas o lider fixa as|As diretrizes sdo debatidas Ha liberdade completa para as
diretrizes, sem qualquer| pelo  grupo, estimulado e decisdes grupais ou individuais,
participagao do grupo. assistido pelo lider. com participagdo minima do
lider.

(0] lider determina as| O proprio grupo esboga as A participacdo do lider no
providéncias e as técnicas| providéncias e as técnicas debate é limitada,

para execugdo das tarefas,
cada uma por vez, na medida
em que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

para atingir o alvo, solicitando
aconselhamento técnico ao
lider. Quando necessério, o
lider sugere duas ou mais
alternativas para o0 grupo
escolher. As tarefas ganham
novas perspectivas com 0s
debates.

apresentando apenas materiais

variados ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informagdes desde

que as pedissem.

O lider determina qual tarefa
cada um deve executar e qual

A divisdo das tarefas fica a
critério do préprio grupo e

Tanto a divisao das tarefas,
como a escolha dos

0 seu companheiro de|cada membro tem liberdade companheiros fica totalmente a

trabalho. de escolher 0s seus cargo do grupo. Absoluta falta
companheiros de trabalho. de participacdo do lider.

O lider é dominador e ¢é|O lider procura ser um O lider ndao faz nenhuma

“pessoal” nos elogios e nas| membro normal do grupo, em tentativa de avaliar ou de

criticas ao trabalho de cada| espirito, sem encarregar-se regular o] curso dos

membro. muito de tarefas. O lider é acontecimentos. O lider
“objetivo” e limita-se aos somente faz comentarios
“fatos” em suas criticas e irregulares sobre as atividades
elogios. dos membros quando

perguntado.
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3.2.2 A Lideranca Orientada para as Tarefas ou para as Pessoas

Outros estudos procuraram abordar a lideranga identificando grupos de caracteristicas
que pareciam relacionadas entre si. Os estudos definiram dois conceitos, que foram
denominados de orientagdo para o empregado e orientagdo para a produgao.

Segundo os estudos da Universidade de Michigan,

...0s lideres orientados para o empregado acentuam o aspecto de
relacionamento da sua fungdo. Acham que cada empregado € importante e
se interessam por cada um, aceifando sua individualidade e suas
necessidades pessoais. Ja a orientagcdo para a produgdo enfatiza a produgao

e 0s aspectos técnicos da fungdo;, o0s empregados sdo Vvistos como
instrumentos pelos quais se atingem os objetivos da organizagdo. Essas duas

orientagbes sdo paralelas aos conceitos do comportamento do lider
autoritario (tarefa) e democratico (relacionamento) (HERSEY e BLANCHAD,
1986, cap.4, p.109).

Os estudos de lideranca, iniciados em 1945 pelo Bureau of Business Research da
Ohio State University, definiram que o comportamento de lideranca poderia ser
classificado através de dois fatores independentes denominados iniciar estrutura e
consideracdo. Iniciar estrutura relaciona-se ao planejamento, bem como aorganizagéo
do trabalho e tarefas. Consideracdo refere-se amanutencao de relagdes. Esses dois
fatores sdo descritos como sendo independentes, porque a extensdo na qual um
gerente usa um deles ndo ajuda a prever a amplitude do outro. Este ponto € vital, pois
significa que um gerente pode estar usando os dois em grande quantidade, os dois em
pequena quantidade, grande quantidade de um e pequena quantidade de outro, ou
qualquer combinagao de quantidades varias dos dois fatores (REDDIN, 1981).

Outros estudos foram feitos na Universidade de Harvard onde, segundo Reddin
(1981), verificou-se que em pequenos grupos apareciam dois tipos de lideres muito
diferentes. Um tipo foi denominado lider de tarefa, caracterizado por aqueles que
falam mais e que oferecem sugestdes; o outro tipo foi denominado lider sécio-emotivo,
representado por aqueles que criam facilidades para os outros falarem e que oferecem
apoio psicolégico. Um membro do grupo deve ser de um tipo ou do outro, nunca de
ambos. O lider de tarefa e o lider sécio-emotivo séo duas espécies diferentes, porém

ha sempre os dois num grupo.
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3.2.2.1 A Convergéncia para o mesmo Ponto

Reddin (1981) enfatiza que, embora divergindo em muitos pontos, a semelhanca
essencial entre estes estudos esta na identificagdo e na énfase sobre o que poderia
ser denominado variaveis de tarefas e de relagbes. Para Reddin, eles tratam do
mesmo tipo de comportamento como demonstra o Quadro 5.

Quadro 5: Quadro demonstrativo das semelhancas entre os estudos realizados
(adaptado de REDDIN 1981, p. 38-39)

Estudos \ variaveis Variaveis de Tarefa Variaveis de Relacoes
Ohio Estrutura Consideracao
Michigan Centralizado na produgéao Centralizado no empregado
Harvard Lider de tarefa Lider s6cio-emotivo

..6 bastante OJbvio que tarefas e relagbes apreendem as medidas

fundamentais do comportamento gerencial. Os dois elementos distintos do
trabaho de qualquer gerente sdo a tarefa a ser executada e as habilidades

em relagbes humanas que ele precisa para conseguir que a tarefa seja
completada. E evidente que, em certas posigdes, o gerente ndo tem uma

tarefa, como é comumente considerada; sua tarefa é acima de tudo, manter
boas relagbes. Este cargo seria descrito como tendo um alfo componente de

relagbes e um baixo componente de tarefa (REDDIN, 1981, cap.3, p.38-39).

3.2.3 Grid Gerencial

Blake e Mouton (citados por CHIAVENATO, 1999) criaram uma grade gerencial para
mostrar que a preocupagao com a produgdo e a preocupagao com as pessoas Sao
aspectos complementares e ndo mutuamente excludentes. Para eles, os lideres
devem unir essas duas preocupagoes, a fim de conseguir resultados eficazes das
pessoas. No grid gerencial, cinco tipos diferentes de lideranca baseados na
preocupagado com a produgéo (tarefa) e pessoas (relacionamento) sdo dispostos em
dois eixos: o eixo horizontal se refere apreocupagdo com a produgao, isto é, com o
trabalho a ser realizado, enquanto que o eixo vertical se refere apreocupagdo com as
pessoas, isto é, com sua motivacao, lideranca, satisfacdo, comunicagdo, etc. Cada
eixo estd subdividido em nove graduacdes. A graduacdo minima é 1 e significa
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pouquissima preocupacdo por parte do administrador. A graduagdo maxima € 9 e

significa a maxima preocupagao possivel.

A Figura 3 ilustra a grade gerencial.

Alta
9] 1.9 9.9
8
7
6
Preocupacao 5 5.5
com as 4
Pessoas 3
2
11 1.1 9.1
Baixa 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixa « » Alta

Precupacao com a Producao

Figura 3 - A grade gerencial (CHIAVENATO, 1999, cap. 16, p 569)

O quadro 6 apresenta os cinco estilos do grid gerencial e seus significados:

Quadro 6: Os estilos principais do grid gerencial (CHIAVENATO, 1999, cap.16, p.571)

[ Estilo | Significado Participacéo | Fronteiras intergrupais
1.1 Minima preocupagéo Pouco envolvimento e Isolamento. Falta de
com a produgdo e com pouco coordenacéo intergrupal.
as pessoas. comprometimento.
19 Enfatiza as pessoas, Comportamento Coexisténcia pacifica.
com minima superficial e efémero. Grupos evitam problemas para
preocupagao com a Solugdes do minimo manter a harmonia.
produgao. denominador comum.
91 Enfase na producao, Nao ha participacao Hostilidade intergrupal.
com a minima das pessoas. Suspeita e desconfianga
preocupagao com as mutuas. Atitude de
pessoas. ganhar/perder.
55 Estilo meio-Termo. Meio caminho e Trégua inquieta. Transigéncia,
Atitude de conseguir acomodacao que deixa rateios e acomodagéao para
algunsresultados sem todos descontentes. manter a paz.
muito esforgo.
9.9 Estilo de exceléncia. Elevada participacao e Comunicagdes abertas e
Enfase na producéo e envolvimento. francas.
énfase nas pessoas. Comprometimento das Flexibilidade e atitude para o
pessoas. tratamento construtivo dos
problemas.
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...0 administrador deve avaliar o seu estilo de lideranga e verificar onde esta
situado na grade gerencial. O objetivo & tentar gradativamente mové-lo para
atingir o estilo 9.9, que constitui o estilo da exceléncia gerencial: a énfase na
produgdo e nos resultados, simultaneamente com a énfase nas pessoas e
nas atitudes e comportamentos (CHIAVENATO, 1999, cap. 16, p 569).

3.3 Teorias Situacionais de Lideranca

As teorias situacionais de lideranca procuram incluir a lideranga no contexto ambiental

em que ela ocorre, levando em conta o lider, os liderados, a tarefa, a situagao, os
objetivos, etc.

...varios estilos de comportamento de lider podem ser eficazes ou ineficazes,
dependendo dos elementos da situagdo. Nao se trata de descobrir o melhor
estilo, mas o estilo mais eficaz para uma determinada situacdo (HERSEY e
BLANCHARD, 1986, cap.4, p.117).

As principais teorias situacionais séo: a escolha dos padrées de lideran¢a, o modelo
contingencial e a teoria do caminho - meta. (CHIAVENATO, 1999).

3.3.1 A Escolha dos Padrées de Lideranca

Tannenbaum e Schmidt (citados por CHIAVENATO, 1999) consideram que o lider
deve escolher os padrdes de lideranca mais adequados para cada situacdo em que
ele se encontra. Para os autores, a lideranga € um fendmeno situacional, pois se
baseia em trés aspectos:

e Forga no gerente, ou seja, a motivacdo interna do lider e outras forcas que agem
sobre ele como seu sistema de valores e convicgdes pessoais, sua confianca nos
subordinados, suas inclinagcbes pessoais a respeito de como liderar, seus
sentimentos de segurangca em situagbes incertas, sua tolerancia para a
ambiglidade e a facilidade de comunicagéo;

e Forca nos subordinados, ou seja, a motivacao externa fornecida pelo lider e outras
forcas que agem sobre os subordinados como: necessidade de autonomia ou de

orientacdo superior, disposicdo de assumir responsabilidade, tolerancia para a
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incerteza, interesse pelo problema ou pelo trabalho, compreenséo e identificacéo
do problema, conhecimento e experiéncia para resolver o problema, desejo e
expectativa da participagdo em decisdes;

e Forca na situacdo, ou seja, as condigbes dentro das quais a lideranga € exercida
como o tipo de empresa, seus valores e tradigbes, suas politicas e diretrizes, a
eficiéncia e eficacia do grupo de subordinados, a tarefa a ser executada ou a
complexidade do trabalho e o tempo disponivel para executar determinada tarefa.

Diante dessas trés forgcas, o lider pode escolher um padrao de lideranca adequado
para cada situagdo, de modo a ajustar suas forcas pessoais com as forcas dos
subordinados e as forgas da situacdo. Trata-se de encontrar a sintonia certa entre
essas trés forcas interativas (CHIAVENATO, 1999).

3.3.2 O Modelo Contingencial de Fiedler

O Modelo Contingencial de Lideranca desenvolvido por Fred E. Fiedler demonstra que
trés varidveis situacionais principais parecem determinar se uma dada situacdo é
favoravel aos lideres (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

12 - Suas relacbes pessoais com os membros do grupo (relagdes lider- membros). O
relacionamento interpessoal pode envolver sentimentos de aceitagdo mutuos,
confianga e lealdade que os membros depositam no lider ou sentimentos de

desconfianca, reprovacéo, falta de lealdade e amizade entre as partes.

22 - O grau de estruturacdo da tarefa que o grupo deve realizar, ou seja, 0 grau em
que a tarefa dos subordinados é rotineira e programada (em um extremo) ou € vago e

indefinivel (emoutro extremo) .

32 - O poder e a autoridade que sua posi¢cdo lhe confere (poder de posicao) refere-se a

influéncia inerente a posigdo ocupada pelo lider, ao volume de autoridade formal
atribuido ao lider, independentemente de seu poder pessoal.

...0s ldleres orientados para a tarefa enfatizam a execugdo satisfatéria das
larefas, mesmo que em detrimento das relagcbes interpessoais. (FIEDLER,
segundo WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999, p.254).
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Por outro lado, os lideres orientados para a relagéo, de acordo com Fiedler (citado por
WAGNER |l e HOLLENBECK, 1999), sdo permissivos, atenciosos e conseguem
manter boas relagbes interpessoais, mesmo com trabalhadores que néo estdo
contribuindo para a realizagao do grupo.

A andlise feita por Fiedler (citado por WAGNER Ill e HOLLENBECK, 1999) sugeriu
que os lideres orientados para a tarefa sdo mais eficazes em situagcdes que sejam
extremamente favoraveis ou extremamente desfavoraveis; lideres orientados para a
relagdo, segundo ele, eram muito bem-sucedidos em situagbes moderadamente
favoraveis.

A situacdo mais favoravel para um lider influenciar seu grupo é aquela em que ele é
estimado pelos membros (boas relagbes lider- membros), tem uma posicao de grande
poder (alto poder de posicéo) e dirige um trabalho bem definido (alta estruturagédo da
tarefa). Por outro lado, a situacdo mais desfavoravel para um lider é aguela em que
ele ndo é estimado, tem pouco poder de posicdo e enfrenta uma tarefa nao-
estruturada (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

3.3.3 A Teoria do Caminho - Meta ou Teoria voltada para os Objetivos

No cerne dessa teoria encontra-se a nogao de que o propdsito primordial do lider é
motivar os seus seguidores, esclarecendo as metas e os melhores caminhos para
alcanga-las. Essa abordagem esta baseada na teoria da expectativa da motivagao,
que enfatiza as trés variaveis motivacionais que os lideres podem influenciar por seus
comportamentos ou estilos de decisdo: valéncias, instrumentalidade e expectativas
(WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999).

...0 conceito de valéncia, esta baseado na suposicdo de que a qualquer
momento uma pessoa prefere certos resultados a outros..se refere a
satisfagdo antecipada de um resultado. Ja a convicgdo de uma pessoa
acerca da relagdo entre executar uma acdo e experimentar um resultado é
denominada instrumentalidade e as expectativas sdo convicgbes relativas ao
vinculo entre fazer um esforgo e realmente desempenhar bem (WAGNER Il
e HOLLENBECK; 1999, cap.4, p.89-90).
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O trabalho do lider, de acordo com a teoria caminho — objetivo, € manipular esses trés
fatores de maneiras desejaveis. Primeiro, os lideres precisam manipular as valéncias
dos seguidores, identificando ou despertando necessidades de resultados que os
lideres podem controlar. Segundo, os lideres também s&o responsaveis pela
manipulacdo das instrumentalidades dos seguidores, certificando-se de que o
desempenho elevado gere resultados satisfatérios para os seguidores. Terceiro, 0s
lideres precisam manipular as expectativas dos seguidores por meio da reducdo de
barreiras frustrantes do desempenho (WAGNER Ill e HOLLENBECK, 1999).

...as pessoas estao satisfeitas com seu trabalho se acreditam que ele levara
a resultados desejaveis e trabalhardo mais se sentirem que esse trabalho
dara frutos compensadores. A consequliéncia desses pressupostos para a
liderangca € que os liderados serdo motivados pelo comportamento ou pelo
estilo do lider a medida que esse estilo ou esse comportamento influenciam
as expectativas (caminhos para a meta) e as valéncias (atratividade da meta)
(CHIAVENATO, 1999).

A teoria do caminho-objetivo propde quatro estilos de comportamento que, segundo
Robert House (citado por WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999), podem permitir aos
lideres manipularem as trés variaveis motivacionais: lideranga diretiva, encorajadora,

participativa e orientada para a realiza¢éo, conforme quadro 7.

Quadro 7: Os Quatro estilos de Comportamento da Teoria do Caminho-Objetivo
(WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999, cap.9, p.262)

O lider é autoritario. Os subordinados sabem exatamente o que
Lideranca Diretiva € esperado deles, e o lider fornece diregcdes especificas. Os

subordinados nédo participam da tomada de decisées.

O lider é amistoso e acessivel e demonstra uma preocupacao

Lideranca Encorajadora genuina com os subordinados.

O lider pede e usa as sugestdes dos subordinados, mas ainda
Lideranca Participativa toma as decisoes.

Lideranca Orientada para|O lider fixa metas desafiadoras para os subordinados e

arealizacao demonstra confianga em que eles atingirdo essas metas.
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Segundo a teoria do caminho-meta ou objetivos, os lideres devem aumentar o nimero
e os tipos de recompensas aos subordinados. Além disso, devem proporcionar
orientacdo e aconselhamento para mostrar como essas recompensas podem ser
obtidas. Isso significa que o lider deve ajudar os subordinados a terem expectativas
realistas e a reduzir as barreiras que impedem o alcance das metas. A teoria do
caminho-meta considera dois tipos de varidveis importantes: as caracteristicas
pessoais dos subordinados e as pressdes e exigéncias do meio que devem ser
enfrentadas pelos subordinados para que possam atingir as metas. Uma
caracteristica pessoal dos subordinados é a percepcdo quanto a sua propria
capacidade e habilidade. Quanto mais o subordinado percebe sua capacidade relativa
& exigéncias da tarefa, tanto menos aceitara o estilo de lideranga diretivo. As
variaveis ambientais incluem fatores que nao estdo sob o controle do subordinado,
mas que sdo importantes para a satisfacdo ou um desempenho eficaz. Entre esses
fatores, estdo as tarefas, o sistema de autoridade formal da organizacdo e o grupo de
trabalho. Qualquer um desses fatores ambientais pode motivar ou restringir o
subordinado.

...0 comportamento do lider serd motivacional na medida em que ajudar os
subordinados a aceitar as incertezas ambientais. O lider capaz de redigir as
incertezas do trabalho é tido como um motivador que aumenta a expectativa
dos subordinados de que seus esforgos levardo & recompensas procuradas
(CHIAVENATO, 1999, cap.16, p.580-581).

3.4 Modelo Transacional

Edward Hollander (citado em WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999) sugeriu que o
processo de lideranca é melhor compreendido como a ocorréncia de transacdes
mutuamente gratificantes entre lideres e seguidores em um determinado contexto

situacional.

Como mostra a Figura 4, o locus de lideranga no modelo transacional encontra-se na
juncdo desses trés vetores: lideres, seguidores e situagdes. Neste caso, pode-se
entender a lideranga apenas por meio de uma avaliagdo das caracteristicas

importantes dessas trés forcas e dos modos pelos quais se interagem.
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Lideranca

Seguidores

Figura 4 - O Modelo Transacional da Lideranga (WAGNER Ill e HOLLENBECK, 1999,
cap.9, p.245)

As relagdes dindmicas entre os elementos dessas teorias e seu encaixe conjunto num
modelo transacional integrado de lideranga sao refletidos na Figura 5. (WAGNER Il e
HOLLENBECK , 1999).

Tracos do lider
Nivel de energia Opinides de CTMP
Aptidao cognitiva Autoconfianca
Conhecimento da tarefa ~ Carisma

Estilos de decisao do lider
Autocratico

Consultivo

Participativo

Delegador

Comportamentos do lider
Consideragéo
Estrutura Iniciadora

Tracos

Caracteristicas dos seguidores
Competéncia

Similaridade demogréfica
Relagdes com o lider

‘
!

Motivacao do Seguidor

72 R T W

Caracteristicas da situacao
Estrutura da tarefa
Poder da posicao

Figura 5 - O modelo Transacional Plenamente Articulado de Lideranca (WAGNER lll e

HOLLENBECK, 1999, cap.9, p.263)
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Segundo Moscovici (2000) e baseado nas teorias exploradas anteriormente, percebe-
se que o conhecimento de lideranga é amplo e ao mesmo tempo deficiente para uma
compreensdo completa e utilizavel na pratica. Muitas teorias tém sido elaboradas a
respeito de lideranga a partir de um foco de atencdo ou abordagem predominante.
Moscovici (2000) ressalta que se deve fazer distingdo entre “lider” e “estilo de
lideranga”. Um lider é a pessoa no grupo aqual foi atribuida, formal ou informalmente,
uma posigao de responsabilidade para dirigir € coordenar as atividades relacionadas a
tarefa. Sua maior preocupacdo prende-se aconsecucdo de algum objetivo especifico
do grupo. Por outro lado, o “estilo de lideranga” é a maneira pela qual uma pessoa,
numa posicao de lider, influencia as demais pessoas no grupo.

Quando o foco principal de atencdo é a fgura do lider, os estudos foram feitos em
torno das caracteristicas pessoais, procurando-se uma diferenciacdo de atributos entre
“lideres” e “nac-lideres”, com o intuito de demonstrar que existem caracteristicas
pessoais que podem facilitar o desempenho do lider em determinadas circunstancias,
e nao em outras, e que podem ser desenvolvidas para maior eficacia no seu
desempenho.

Estudos mais recentes (GOFFEE e JONES, 2001) demonstram que os verdadeiros
lideres possuem, além de visdo abrangente, energia, autoridade e direcao estratégica,

quatro outras caracteristicas, que podem ser descritas como :

e Os lideres mostram seus “pontos fracos”, mas de maneira seletiva. Ao deixar
transparecer certa vulnerabilidade, admitem que sao acessiveis e humanos;

e Lideres “confiam em sua intuicAo” para detectar o momento ideal e o curso mais
adequado para suas acoes. Sua capacidade de coletar e interpretar dados
percebidos de forma nao-racional (dados “soft”) ajuda-os a saber quando e como
agir;

e Os lideres possuem “empatia sem concessdes” por seus subordinados. Lideres
influentes realmente sentem forte empatia pelas pessoas e se interessam
verdadeiramente pelo trabalho de seus subordinados;

e Lideres “mostram suas diferencas”, costumam capitalizar aquilo que tém de

especial, usando e enfatizando essas diferengas de forma positiva.

Porém, quando o estudo é focado nos estilos de lideranga, o objetivo principal passa a
ser a relagdo, o comportamento interpessoal entre lideres e liderados, entre a pessoa
que influencia e as pessoas que sao influenciadas. Portanto, esse aspecto dual indica



a caracteristica dinamica da lideranga, pois sem liderados ndo ha lideres, enfatizando

o ponto principal do problema, a relagédo entre as pessoas.
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4. A GERENCIA E AS RELACOES INTERPESSOAIS

4.1 Relac6es Interpessoais

As relagbes interpessoais desenvolvemse em decorréncia do processo de interagao.
Em situacbes de trabalho, compartilhadas por duas ou mais pessoas, ha atividades
predeterminadas a serem executadas, bem como interagdbes e sentimentos
compartilhados, tais como: comunicagdo, cooperagio, respeito, amizade. A medida
que as atividades e interacdes aumentam, os sentimentos despertados podem ser
diferentes dos indicados inicialmente e irdo influenciar as interacbes e as préprias
atividades da organizacao (MOSCOVICI, 2000).

Esse ciclo “atividades - interagbes - sentimentos” ndo se relaciona diretamente com a
competéncia técnica de cada pessoa. Profissionais competentes individualmente
podem render muito abaixo de sua capacidade por influéncia do grupo e da situagéo
de trabalho (MOSCOVICI, 2000).

Desta forma, a orientagdo dos subordinados é de suma importancia para criar um
modelo de bom atendimento ao cliente, pois o consumidor moderno e global torna-se
cada vez mais seletivo, exigente e agressivo, pois € dele o poder de compra (LAS
CASAS, 2000).

Tanto em empresas que fabricam produtos, quanto em prestadoras de servigos, as
impressdes do cliente sdo diretamente afetadas pelas atitudes e comportamentos dos
subordinados. Enfatizar esse fato para os subordinados, quaisquer que sejam 0s
cargos por eles ocupados, é a primeira etapa para garantir que os clientes serdo
tratados adequadamente em todos os estagios de sua interagdo com a empresa (LAS
CASAS, 2000).

Sendo assim, para incentivar atitudes positivas em muitos negocios, é essencial que
os subordinados sintam que fazem parte de uma equipe.



46

..quando se sentem assim, ficam mais aptos a vender a empresa para 0S
clientes e para a comunidade (JERRIS, 1995, p.72).

Neste aspecto, além do estreito relacionamento entre cliente e funcionario, onde o
primeiro € influenciado pelo segundo na decisdo de compra, surge entdo a importancia
de um novo estilo de gerente, onde a nova fungédo gerencial é mais estratégica e
colaborativa, mais integradora e facilitadora e ndo policialesca e intervencionista
(SOUZA, 1992).

Portanto,

...0 envolvimento dos funciondrios na busca de solugbes de qualidade,
constitui um aspecto fundamental nos processos de melhoria da qualidade. A
énfase na melhoria continua reflete a tentativa de manter uma vantagem de
qualidade ao longo do tempo, sempre buscando novos meios para melhorar
incrementalmente o desempenho atual. A filosofia basica da melhoria
continua é que cada pessoa nunca deve estar satisfeita com o que faz, mas
estar sempre na busca constante do aperfeicoamento. Essa melhoria
continua — o chamado Kaizen para os japoneses — é a alma de todo o
processo (CHIAVENATO, 1999, p. 681).

A capacidade de negociar e fazer aliangas assume destaque; o0 gerente precisa ser
capaz de colocar-se no lugar dos outros, que tém valores, percepgdes e subculturas
diferentes. Seréo valorizados os gerentes que saibam agir nas interfaces e observar o
ambiente; serdo formadas novas redes informais de influéncia, através de fronteiras,
criando-se novos centros de poder potencial, que minam a hierarquia interna. Os
trabalhos em equipes intersetoriais e interempresariais acabam com o monopdélio de
informagées do gerente. Criam-se projetos e associagbes estratégicas com
fornecedores ou clientes, assegurando a preferéncia e a fidelidade do cliente
(CHIAVENATO, 1999).

...as relagbes com os clientes refletem as relagbes com os funciondrios.
Manter o cliente - assegurar sua satisfagdo - é um grande negdcio, ndo
importa o tamanho da empresa, nem se o seu ramo € de produgdo, vendas,
servicos ou distribuigao (DESATNICK e DETZEL, 1995).

Tentar competir exclusivamente com base no produto ou no prego é insuficiente,
principalmente porque a diferenciagdo de produtos estd se tornando cada vez mais

dificil. Enfatizar a necessidade da exceléncia no servico ao cliente e da disseminagao
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da mentalidade de que o cliente deve vir em primeiro lugar por toda a cultura

corporativa € responsabilidade de todos e deve partir do principal executivo da
empresa (LAS CASAS, 2000).

H& uma conexao direta entre as relagbes com os clientes e a atitude da geréncia com
respeito aos subordinados e o tratamento a eles dispensado. A empresa para alcangar
sucesso precisa reavaliar a maneira como administrar seus relacionamentos com dois
grupos vitais: clientes internos (subordinados) e externos (aqueles que compram seus
produtos ou servigos) (DESATNICK e DETZEL, 1995).

...as organizacbes gastam literalmente centenas de milhGes de ddlares para
atrair novos clientes, enquanto seus antigos clientes escapam pela porta dos
fundos, para nunca mais voltar. O que espanta as pessoas € um atendimento
rude, descortés, inepto, incompetente, muitas vezes conseqiéncia de mera
apatia ou desatengdo (DESATNICK e DETZEL, 1995, cap.1, p.6).

Desta forma, satisfagcdo do cliente é o grau de felicidade experimentada por ele. Ela é
produzida por toda uma organizagao, por todos os departamentos, todas as funcdes e
todas as pessoas. Entre os clientes se incluem compradores externos de bens e
servigos da organizagao, fornecedores, a comunidade local, funcionarios gerentes e
supervisores (DESATNICK e DETZEL, 1995).

A organizacdo melhor gerenciada se esforga continuamente para atingir a perfeicao
em tudo o que faz. Ela sabe que, mesmo ap6s haver alcangado um nivel superior c&

atendimento ao cliente, o processo continua de forma permanente.

Todos os supervisores, gerentes e subordinados, em todos os niveis, devem ser
continuamente lembrados dos valores da organizagdo, orientados para o cliente. Este
processo deve alcancar cada funcionario e precisa partir do topo. As acdes da alta
dire¢éo estabelecem o exemplo (DESATNICK e DETZEL, 1995).

A consciéncia dos subordinados a respeito da importancia do servico ao cliente é
influenciada pelo grau de importancia dado ao mesmo pela clpula da empresa,
através do seu comportamento coletivo explicito e da parcela de orgamento que ela

coloca a esse atendimento.

Dois aspectos importantes dos processos de comunicagdo interna exercem uma
tremenda influéncia sobre o atendimento ao cliente: aquilo que os subordinados
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querem e precisam saber para executar suas tarefas e as mensagens transmitidas a
organizacao pela alta diregdo (DESATNICK e DETZEL, 1995).

Para que possam executar bem suas tarefas e se comprometam com um desempenho
superior, 0s subordinados precisam saber (DESATNICK e DETZEL, 1995):

e O que, exatamente, se espera deles: uma definicdo clara dos seus deveres e as
atividades pelas quais serao responsaveis;

¢ Onde suas tarefas se encaixam no quadro total e por que elas séo importantes;

e Como suas tarefas afetam outras tarefas na organizagao (e vice-versa);

e Como seus erros afetam outras pessoas, dentro e fora da organizagédo (e vice-
versa);

e Qs fatores e critérios especificos, tanto comportamentais como técnicos, em
relacdo aos quais seu comportamento sera julgado (por exemplo: atendimento,
cortesia, qualidade, quantidade, custo, inovagao e autodesenvolvimento);

e Como, exatamente, sera medido o seu desempenho — quantitativa, qualitativa e
comportamentalmente;

e Para cada area de responsabilidade, o que significa desempenho abaixo, dentro e
acima do padrao, tanto em termos quantitativos como qualitativos;

e Qual é sua posicao em cada instante e como esta se saindo (através de revisdes
periodicas de progresso);

e Como melhorar seu desempenho e aumentar sua contribuicdo para a organizacao;

e Como se desenvolver em suas funcdes e na organizacao (através de treinamento
especifico).

O segundo aspecto dos processos de comunicagao interna esta relacionado aos tipos
de mensagens transmitidas a organizagdo pela alta diregcdo e a maneira pela qual os
subordinados interpretam essas mensagens nas suas relagbes com os clientes. Esse
fator esta intimamente ligado a missdo da empresa. Neste sentido, o subordinado
pode desenvolver uma agao lucrativa para a empresa ja que € 0 seu representante

junto ao cliente e acomunidade.

Para o bom desempenho de seu papel, o vendedor deve conhecer a empresa, o estilo
de lideranga de seu supervisor, sua equipe interna, seu territério, seus produtos, os

estilos de seus clientes. E deve acima de tudo “conhecer a si proprio” para saber dirigir
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seu proprio desenvolvimento, sem esperar que a empresa o apadrinhe. Deve

conhecer 0 mercado e buscar mais informagdes sobre ele (COBRA, 1994).

O cliente, ao entrar numa loja, ndo estd apenas atras de produtos, mas também de
bom atendimento, visto que os produtos muitas vezes sdo encontrados em diversos
lugares. Portanto, a prestagdo de servigo € um beneficio passivel de diferenciagao.
Um bom atendimento pode ser determinante para o futuro do lojista.

...0S vendedores s30 0s principais responsaveis pela formagdo de imagem de
um estabelecimento comercial. A imagem que fica é, geralmente, o resultado
da interagdo do cliente com o vendedor. Para o primeiro, a loja é boa ou ma
em decorréncia da experiéncia positiva ou negativa que tem com o vendedor

da empresa. Um clima de trabalho positivo aprimora diretamente o
atendimento aos clientes (LAS CASAS, 2000, cap.8, p.216).

O relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se harmonioso e prazeroso,
permitindo trabalho cooperativo, em equipe, com integracdo de esforcos, conjugando
as energias, conhecimentos e experiéncias para um produto maior que a soma das
partes, ou seja, a tdo buscada sinergia. Ou entado, tender a tornar-se muito tenso,
conflitivo, levando a desintegracdo de esforgos, a divisdo de energias e crescente

deterioragao do desempenho grupal e final dissolugao do grupo.

...relagbes interpessoais e clima de grupo influenciam-se reciproca e
circularmente, caracterizando um ambiente agradavel e estimulante, ou
desagradavel e averso, ou neutro e mondtono. Cada modalidade traz
satisfagbes ou insatisfagbes pessoais e grupais (MOSCOVICI, 2000, p.35).

Portanto, o relacionamento entre os gerentes e os subordinados das empresas devera
determinar a consequiente relacdo entre funcionarios e clientes, garantindo ou nao, a
satisfacdo dos mesmos e o sucesso da organizacao.

4.2 Lideres e Gerentes

Kets de Vries (1997) apresenta algumas diferencas entre lideres e gerentes,
argumentando que os lideres estdo mais interessados no futuro, enquanto os gerentes
se apegam ao presente. Os lideres estdo preparados para lidar com as mudangas, €
0s gerentes, mais preocupados com a estabilidade. Lideres pensam no longo prazo,

gerentes no curto prazo. Os lideres tém visdes e inspiram 0s demais, ao passo que 0s
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gerentes, sem ter esta visdo, precisam ser instruidos. Pode-se dizer que os
verdadeiros lideres dirigem as pessoas. Os lideres tendem a exteriorizar seus motivos
intimos e apresenta-los publicamente. Por causa da forma como os lideres tocam as

vidas das pessoas, dizse que eles tém carisma.

A base do poder dos gerentes, por outro lado, provém mais da autoridade hierarquica.
Os lideres perguntam por que, enquanto os gerentes estdo mais preocupados com o
como. Os lideres reconhecem a importancia da filosofia empresarial, valores
essenciais e metas compartihadas, ao passo que os gerentes véem as taticas,
estruturas e sistemas como mais importantes. Porém, é muito dificil ser um lider eficaz
sem possuir habilidades gerenciais; um gerente sem habilidades de lideranca, um
mero burocrata, e um visionario que nao saiba implementar suas visdes vai acabar
fazendo a organizagao se perder (KETS de VRIES, 1997).

Analisando lideres eficazes, pode-se distinguir dois papéis, ambos necessarios. Um é
0 carismatico; o outro, o instrumental. O lider tem que ter visdes de futuro, delegar
poder, transmitir energia e motivar seus liderados, mas também precisa estruturar,
projetar, controlar e recompensar comportamentos. Lideres eficazes sio capazes de
procurar e estruturar as informagbes de que precisam; sua forca estd em mostrar o
sentido de um ambiente cada vez mais complexo e usar os dados assim obtidos para
a solugao de problemas (KETS de VRIES, 1997).

Liderar é criar o tipo de ambiente em que as pessoas tenham grandes experiéncias e,
envolvidas na excitacdo com suas tarefas, percam seu sentido de tempo. Para que
isso acontega, os lideres precisam passar aos liderados uma sensagéao de controle, de
dominio sobre aquilo que estao fazendo (KETS de VRIES, 1997).

4.3 As Expectativas de cada Nivel Hierarquico

Um fator importante para a contribuicdo ao sucesso da organizagcao € o entendimento
mutuo entre os diferentes niveis hierarquicos, no que diz respeito & expectativas
entre eles (MATTAR, 1989a).

Quanto a estas expectativas, o gerente espera de seus vendedores a identificacdo de
novas oportunidades, pois estes estdo em constante contato com os clientes,
possibilitando uma aproximag¢do cada vez maior da empresa com seu publico alvo.
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Outro fator é que os vendedores sdo 0s maiores responsaveis pela criacdo e
manutencdo da boa imagem da empresa, devido ao fato de se comunicarem
diretamente com o mercado. O gerente espera também que os vendedores atinjam
suas metas de vendas, dentro dos custos de vendas previstos, pois vender a qualquer
custo é facil, basta dar mais descontos, esticar os prazos de pagamento, fazer todas
as concesstes (MATTAR, 1989a).

Analisando por outro lado as expectativas dos vendedores para com seus superiores,
observa-se que o0 vendedor espera que 0 gerente possua a capacidade de tomar
decisdes, que esta intimamente relacionada a lideranca, como também a capacidade
de transmitir seguranga a seus subordinados através de uma postura racional,
mantendo o controle emocional. O vendedor espera também que o gerente possua
capacidades técnicas e comerciais, que conhega o0 mercado, os clientes, enfim, o
gerente precisa ser organizado e dar acessibilidade a sua equipe de vendas,
transmitindo confianca e estimulos aos vendedores (MATTAR, 1989b).

4.4 Desenvolvimento Gerencial

A conceituacdo de “lider competente”, no contexto organizacional, esta relacionada a
cultura da organizacdo, a seus valores e normas, explicita ou implicitamente. O
estabelecimento de objetivos de desenvolvimento gerencial passa a constituir uma

importante etapa para todo o processo organizacional.

Cabe a organizagdo prover condigbes que propiciem o desenvolvimento de cada
gerente, porém fica a cargo deste o esforco pessoal para aproveitar e buscar
oportunidades de desenvolvimento (MOSCOVICI, 2000).

O desenvolvimento gerencial resulta na aquisicdo, expansdo ou reformulagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma planejada, sistematica, para
aperfeicoamento do desempenho atual. E, ao mesmo tempo, preparacdo para
posicbes de maior responsabilidade, demonstrando assim, a importancia do
autodesenvolvimento através do interesse e esforco com relacdo a dificuldades,
desafios e oportunidades.

De acordo com seus objetivos, diretrizes e planos, cada organizacdo define quais
conhecimentos, habilidades e atitudes, sido necessarios e desejaveis para o
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desempenho atual e futuro. Assim, a abordagem de sistemas € inevitavel se o
desenvolvimento gerencial for compreendido como um processo abrangente de
interagdo entre o homem, o trabalho e o ambiente intra e extra-organizacional, ao

invés de somatorio de alguns cursos e seminarios (MOSCOVICI, 2000).

Consequentemente, ndo se pode conceber desenvolvimento gerencial, ou de
lideranca, sem desenvolvimento interpessoal. O comportamento gerencial eficaz inclui
competéncia técnica e competéncia interpessoal. Conhecimentos, habilidades e
atitudes compdem estilos gerenciais os quais se diferenciam de Bcnicas gerenciais,
que sao conjuntos de conhecimentos relativos agestao (MOSCQOVICI, 2000).

A competéncia interpessoal, sendo componente fundamental de comportamento
gerencial eficaz, € também um componente essencial do sistema humano que deseja
ser motivado, realizando suas potencialidades; participativo e responsavel, procurando
compatibilizar seus objetivos pessoais com os da organizacdo; com flexibilidade para
se adaptar de modo rapido e eficiente & mudangas, orientando para o
desenvolvimento global da organizagao.

Os componentes do comportamento gerencial podem ser observados na Figura 6,
onde € necessario um equilibrio entre os componentes cognitivos e 0s componentes

emocionais para se atingir um desempenho eficaz.

Componente Conhecimentos técnicos
Conhecimentos gerenciais
Conhgcimentos organizacionais

A4

TECNICAS GERENCIAIS \

COMPETENCIA TECNICA

Cognitivos

DESEMPENHO EFICAZ < HABILIDADES

COMPETENCIA INTERPESSOAL

(&)
ESTILOS DE LIDERANGA
A
Sentimentos
Componentes Motivacoes
Emocionais Atitudes
o Valores pessoais

Figura 6 - ComponeFtes do comportamento gerencial (MOSCOVICI, 2000, cap.13,
- p171)
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5. METODOLOGIA

5.1 APesquisa

O meio académico tem por principio realizar trabalhos de cunho cientifico. Para tanto,
ha métodos que auxiliam a empreitar a caminhada da pesquisa. Desta forma, pode-se
definir pesquisa como o processo formal e sistematico de desenvolvimento do método
cientifico. O objetivo da pesquisa é buscar respostas para problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos e por meio da comprovagdo de hipéteses que,
por sua vez, sdo pontes entre a observacdo da realidade e a teoria cientifica, que
buscam explicar a realidade (LAKATOS e MARCONI, 1983).

A partir destes pressupostos, pode-se, portanto, definir pesquisa social como o
processo que, utilizando a metodologia cientifica, permite a obtencdo de novos
conhecimentos no campo da realidade social, entendida como todos os aspectos que
envolvem o homem e seus multiplos relacionamentos com outros homens e
instituicoes sociais (GIL, 1999).

A pesquisa social decorre de razdes de ordem intelectual, baseadas no desejo de

ampliar os conhecimentos a respeito do comportamento humano. Pode-se classifica-la
em pesquisa pura e em pesquisa aplicada (GIL, 1999).

A pesquisa pura ou fundamental busca o progresso da ciéncia, procurando
desenvolver os conhecimentos cientificos sem a preocupagcdo direta com suas
aplicagdes, objetivando a generalizagdo e a constru¢cdo de teorias e leis. A pesquisa
aplicada apresenta varios pontos de concordancia com a pesquisa pura,
desenvolvendo-se com suas descobertas. Porém, seu foco principal esta na
aplicabilidade e consequéncias praticas do conhecimento (GIL, 1999).
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Este trabalho baseou-se na pesquisa aplicada, que tem como caracteristica
fundamental o interesse na aplicagdo imediata do conhecimento, numa realidade
circunstancial, pois 0 que se pretende é compreender as relagdes interpessoais que se
estabelecem entre gerentes e subordinados, expondo a importancia do
relacionamento organizacional e suas implicacbes no contato direto com o

consumidor.

Optou-se por uma pesquisa exploratéria-descritiva, que visa proporcionar maior
familiaridade com o problema, além de descrever determinada populagdo, ou
fendbmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

Contudo, percebeu-se a necessidade de uma pesquisa mais préxima da acdo
proposta, que tem de corresponder & exigéncias da situacdo. Tais exigéncias sao
conhecidas por meio da observacdo, da andlise da situacdo e por meio de uma
avaliagdo das possibilidades. Desta forma, com a finalidade de possibilitar a obtencéo
de resultados socialmente mais relevantes, fez-se 0 uso da pesquisa-agéao.

A pesquisa-acao

...6 um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma agdo ou com a resolugdo de um
problema coletivo e no qual o0s pesquisadores e o0s participantes
representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 2000, p.14).

Neste trabalho, fez-se uso de parte da pesquisa-acado, utilizando-se do método da
observagdo como base para os estudos que se complementaram com a elaboragéo de
um questionario baseado nestas observagdes. Ao longo da pesquisa de campo houve
uma interacdo dos atores envolvidos, que contribuiram com relatos a respeito da
atuagdo dos gerentes, sugestdes quanto a forma de premiagbes, como também
opinides no que se refere aforma como a alta administracéo reconhece os esforgos
dos subordinados. Houve também, por inUmeras vezes, disposicdo em colaborar no
fornecimento de informagbes Uteis a pesquisa, como também interesse pelos

resultados a serem obtidos.

Na pesquisa-agédo, 0 pesquisador desempenha um papel ativo no equacionamento
dos problemas encontrados, no acompanhamento e na avaliagdo das agbes
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desencadeadas em funcdo destes problemas. A pesquisa-acdo é uma estratégia
metodoldgica da pesquisa social que possibilita a interagdo entre pesquisador e
pessoas implicadas na situagdo investigada, resultando na ordem de prioridade dos
problemas a serem pesquisados e nas solugdes a serem encaminhadas sob forma de
acao concreta (THIOLLENT, 2000).

Outro aspecto da pesquisa-acdo & que 0 objeto de investigacdo nado é constituido
meramente pelas pessoas, e sim pela situacdo social € pelos problemas de diferentes
naturezas encontrados na situagcdo em estudo. Os participantes ndo sdo reduzidos a
cobaias e desempenham um papel ativo; € uma forma de experimentagdo em situacao
real, onde as varidveis ndo sao isolaveis, todas interferem no que estda sendo
observado (GIL, 1999).

A pesquisa-acdo ndo se limita apenas a uma forma de agéo; pretende-se, por meio
dela, aumentar o conhecimento do pesquisador e o conhecimento ou o “nivel de
consciéncia” das pessoas ou grupos estudados. Com a observacdo ha um ganho de
informagao a ser captado e restituido como elemento do conhecimento. Neste estudo,
houve uma interagéo constante entre pesquisador e sujeitos envolvidos durante a fase
de observacao, com relatos e esclarecimentos de grande valia. Os resultados obtidos
foram discutidos com a alta administragdo da empresa e a implementagdo, ou nao,

das melhorias vao além das questbes cientificas.

A observagao teve um papel fundamental neste estudo de caso, pois ao se observar
determinado fendmeno, procurou-se apreender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos relevantes para o desenvolvimento da pesquisa. Esta técnica de
pesquisa caracterizou-se pelo contato direto do pesquisador com o fenémeno
pesquisado, com a finalidade de obter informagbes sobre a realidade dos sujeitos em
seus proprios ambientes de trabalho (GODQY, 1995a).

A observacdo constituiu um elemento importante para a pesquisa. Foi uma técnica de
coleta de dados para se conseguir informagdes e se utilizou dos sentidos na obtengéo
de determinados aspectos da realidade.

..n40 consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou
fenémenos que se desejam estudar (MARCONI e LAKATOS, 1996, p.79).



56

A vantagem apresentada pelo uso da observagéo foi que os fatos foram percebidos
diretamente, sem qualquer intermediagdo. Desta forma, a subjetividade que permeia
todo o processo de investigacdo social foi reduzida. A observagdo auxiliou na
identificagdo e na obtencdo de informagdes a respeito de atitudes sobre as quais os
individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu comportamento. Foi o ponto de
partida da investigacdo social, desempenhando papel importante no contexto da
descoberta, fazendo com que o pesquisador tivesse um contato mais direto com a
realidade (GIL, 1999).

A observacido torna-se cientifica a medida que (SELLTIZ,1965, citado por MARCONI e
LAKATOS, 1996, p.80):

a) “convém a um formulado plano de pesquisa;

b) é planejada sistematicamente;

c) é registrada metodicamente e esta relacionada a proposicdes mais gerais, em vez
de ser apresentada como uma série de curiosidades interessantes;

d) esta sujeita a verificagdes e controles sobre a realidade e segurancga.”

Varias modalidades de observagdo sdo utilizadas na pesquisa cientifica, que variam
de acordo com as circunstancias. Na pesquisa, utilizou-se a observacdo direta,
havendo um certo controle na obtencdo dos dados, onde se sabia 0 que observar e 0
que careceria de importancia em determinadas situagoes.

A observacao, segundo a participacdo do observador, pode ser de carater participante
ou nao-participante. Quando o pesquisador atua como espectador atento, temse o
que se convencionou chamar de observagdo nao-participante, da qual se fez uso
durante o desenvolvimento deste trabalho (MARCONI e LAKATOS, 1996). Baseando-
se nos objetivos da pesquisa € num roteiro de observagéo, neste trabalho procurou-se

registrar o maximo de ocorréncias que interessaram ao desenvolvimento da pesquisa.

Quanto ao objetivo da pesquisa-agao, ela € voltada para a produg¢éo do conhecimento
que nao seja Util apenas para 0 grupo em questdo e sim, a construgdo de um
complemento de outros estudos e suscetivel de parciais generalizagbes em estudos

de maior alcance.
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Neste trabalho optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa, baseada em um

estudo de caso, que se caracteriza pelo acompanhamento das atitudes e
relacionamentos elaborados dentro da organizagao.

A pesquisa qualitativa constitui uma importante contribuicdo a investigacdo de
questdes pertinentes aarea de administracdo de empresas (GODQY, 1995b).

Desta forma, cabe ao pesquisador ir a campo, buscar informagcdes a respeito do
fendbmeno em estudo, a partir da perspectiva das pessoas envolvidas, considerando
todos os pontos de vista relevantes. Varios tipos de dados sdo coletados e analisados

para que se possa entender a dinamica do fenébmeno.

A pesquisa qualitativa oferece trés diferentes possibilidades de se realizar pesquisa: a
pesquisa documental, que pode ser utilizada como uma técnica complementar,
validando e aprofundando dados obtidos através de entrevistas, questionarios e
observacdes; a etnografia, que abrange a descricdo dos eventos que ocorrem na vida
de um grupo e a interpretacdo do significado desses eventos para a cultura do grupo,
havendo um contato intenso e prolongado com a cultura ou grupo em estudo; e o
estudo de caso, forma escolhida para se fazer a pesquisa, por se tratar da andlise
mais profunda de um objeto, do exame detalhado de um ambiente ou de uma situagéo
em particular. Optou-se pela empresa em questao, pois se trata de uma rede de lojas
varejistas com aspecto de funcionamento semelhante, e diferentes gerentes em cada
unidade. Somado a isto, refere-se a uma empresa situada no Vale do Paraiba, Estado
de Sao Paulo, que esta entre as maiores redes de lojas no seu ramo de atuagao.

5.2 O estudo de caso

No estudo de caso, 0 pesquisador utiliza-se de uma variedade de dados, coletados em
varios momentos da pesquisa, por meio de diferentes fontes de informagao. Ainda que
os estudos de caso sejam, em esséncia, pesquisa de carater qualitativo, podem
comportar dados quantitativos para aclamar algum aspecto da questdo investigada.
Assim, 0 uso de estudos de caso pode abranger processos e resultados, pois inclui
dados quantitativos e qualitativos (TELLIS, 1997a).

Desta forma, para um entendimento mais completo do fendmeno em estudo, € preciso

enfatizar as varias dimensdes em que ele se apresenta, assim como 0 contexto em
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que se situa. A divergéncia e os conflitos tdo caracteristicos da situagao social, devem
estar presentes no estudo (GODQOY, 1995a).

A utilizagdo do estudo de caso, torna-se cada vez maior, no que se refere apesquisa
social, pois explora situagbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente

identificados.

...0S propositos do estudo de caso ndo sdo os de proporcionar o

conhecimento preciso das caracteristicas de uma populagdo a partir de
procedimentos  estatisticos, mas sim o de expandir ou generalizar

proposigoes tedricas (GIL, 1999, p.73).

O estudo de caso deve ser feito para maximizar o que pode ser aprendido no periodo
de tempo disponivel para o estudo. E uma analise de multi-perspectivas. Isto significa
que o investigador ndo considera sé a voz e perspectivas dos “atores”, mas também
dos grupos pertinentes de “atores” e a interacéo entre eles (TELLIS, 1997b).

Seguiu-se um roteiro de elaboracdo de estudos de caso que, para Tellis (1997a), €
mais do que um instrumento de pesquisa, pois deve-se seguir procedimentos e regras,
afirmando a confianga na pesquisa. Tal roteiro constou de uma pré-avaliagdo do
projeto de pesquisa (objetivos, assuntos, topicos que foram investigados), verificagio
dos procedimentos de campo (acesso & lojas, fontes de informagéo) e perguntas
relevantes ao tema (sempre relembradas no decorrer da coleta de dados).

5.3 A empresa

O contexto escolhido para realizagdo da investigacdo foi uma rede de lojas varejistas,
em um determinado ramo de atividade, localizada no Vale do Paraiba. Com o objetivo
de maior aproximacdo com a realidade organizacional, realizou-se uma investigacao
pratica, procurando analisar o0 relacionamento interpessoal entre 0s gerentes e
subordinados dessas lojas.

O surgimento da primeira loja dessa rede varejista deu-se em 1982. Durante cinco
anos foram os proprios proprietarios que gerenciaram a loja, fazendo as compras,
cuidando das contas a pagar € do atendimento aos clientes, juntamente com dois
funcionarios e um estoquista. Em 1987, foi inaugurada a primeira filial, e em 1990 mais

uma loja foi aberta. Desde entdo, a empresa tomou um outro impulso, passando a ser
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reconhecida pelos consumidores. Nessa época seus proprietarios comegaram a
investir na propaganda da loja, no layoutinterno e na informatizacdo de uma pequena
parte do trabalho diario, o cadastro dos clientes, sendo a primeira loja desse ramo de
atividade a implementar a informatizagdo no atendimento aos clientes. Em 1991, outra
loja foi inaugurada, e para cada loja foi escolhido um gerente, sempre do quadro de
funcionérios. Nesse periodo, 0s proprietdrios se afastaram da geréncia da loja,
passando a trabalhar nos “bastidores” da empresa. Implementou-se um novo
programa de informatica, interligando todas as areas, o que resultou em maior rapidez
no atendimento ao cliente e melhoria na compra de mercadorias, resultando em
reposicdo mais eficiente dos produtos no estoque. Hoje, a rede possui 215
funcionarios divididos entre as lojas e os escritérios e ocupa a lideranca do setor, na
regiao do Vale do Paraiba, com 30% de participacdo do mercado (CAMARGO, 2000).

As lojas estudadas possuiam caracteristicas comuns, tais como: disposicdo dos
produtos em vitrines e gbndolas, vendedores uniformizados, diferentes formas de
pagamento (avista ou crediario) e estoques internos na prépria loja, onde se procurou
verificar o perfil € a expectativa de cada individuo para com seu superior.

Foram escolhidas quatro lojas da rede varejista para serem estudadas, por possuirem,
duas a duas, caracteristicas e perfis semelhantes das metas pré-estabelecidas pela
alta administracdo. Destas quatro lojas, duas possuiam caracteristicas e publico
definidos, porém freqlentemente nao atingiam as metas estabelecidas (informagao
disponibilizada pela alta administracdo da empresa). As lojas estudadas possuiam um
total de 136 funcionérios, divididos entre as quatro lojas. Os cargos existentes na
empresa eram: Supervisor, Gerente, Vendedor, Estoquista, Caixa/Crediarista, Auxiliar

de escritério e Empacotador.

Supervisor: responsavel pela coordenagcao das lojas, pela manutengdo diaria das
cotas de vendas a serem atingidas. Realiza reunides bimestrais com os funcionarios
de cada loja e reunibes semanais com a diretoria para definir estratégias da semana
corrente, cuida para que o layout e visual de todas as lojas sejam iguais, além do
preco, decoragédo de vitrines, promocgdes, limpeza, etc. A rede de lojas possui dois

supervisores. Um supervisor € responsavel por duas das lojas estudadas (as que

7

cumprem as metas) e, consequentemente, o outro supervisor é responsavel pelas

outras duas lojas (as que nao cumprem as metas).
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Gerente: responsavel pela organizagdo da loja, com as seguintes atribuigbes: abrir e
fechar a loja, dividir as tarefas diarias entre os elementos de sua equipe, realizar
reuniées semanais, acompanhar as cotas de vendas e atender aos clientes junto com
os vendedores. Cada loja possui dois gerentes, revezando-se de forma a cobrir todos

os horarios e dias de funcionamento.

Estoquista: & responsavel pelo recebimento das mercadorias das transportadoras,
pela entrada dos dados no terminal de estoque das mercadorias recebidas, por
guarda-las e organiza-las nos devidos lugares do estoque, cuidando também da
limpeza diaria desse local.

Vendedor: deve atender a todos os clientes, observando as regras estabelecidas
dentro da loja, além de cuidar da organizacdo e limpeza de sua area.

Caixa/Crediarista: é responsavel por receber o pagamento das vendas, sejam a vista
ou a prazo, além do atendimento ao telefone e a andlise de cadastro para efetuar as
vendas a prazo.

Auxiliar de escritorio: cuida de admissdes/demissoes, folha de pagamento de todos os
funcionarios e contas a pagar aos fornecedores da rede.

Empacotador: deve verificar se a mercadoria que vai ser entregue ao cliente esta

correta, conferindo-as e colocando-as em sacolas ou pacotes para presente.

Nesta pesquisa foram estudados os gerentes e seus subordinados (vendedor,
estoquista, caixa/crediarista e empacotador), por formarem uma escala hierarquica,
onde sao percebidas relagbes interpessoais, expectativas e perfis acentuados. Na
analise do nivel gerencial, procurou-se identificar também o estilo de lideranca
exercido para com os subordinados e as expectativas dos subordinados para com o

gerente.

5.4 A coleta de dados

Neste item desenvolveu-se uma exposicdo a respeito das técnicas utilizadas para o
levantamento, registro e tratamento dos dados.
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Os dados relevantes a pesquisa foram coletados no decorrer de todo o processo de

desenvolvimento do trabalho em questdo, durante o qual ocorreram momentos de
interagcdo com 0s sujeitos da pesquisa nos seus proprios ambientes de trabalho.

O estudo realizou-se primeiramente com uma fase de observagdo, com intuito de
coletar informagdes sobre o relacionamento entre gerentes e subordinados. Assim,
visitaram-se as lojas escolhidas para o estudo, que possuiam como caracteristica o
fato de serem divididas duas a duas e pertencerem a centros comerciais distintos, com
caracteristicas e publicos préprios. Para confirmar essas observacoes, elaborou-se um
questionario que foi passado para os subordinados. Neste sentido, buscou-se obter
informagdes para confirmar os resultados das observagdes sobre como s&o vistas as
atitudes e comportamentos das relagdes de trabalho entre os niveis hierarquicos, isto
é, as relacoes entre gerentes e subordinados.

Durante as observagdes, todos os sujeitos da populacdo do caso em estudo foram
observados e, de alguma forma, contribuiram para o estudo e para a elaboragao do
questionario. Posteriormente, este questionario foi distribuido para a amostra em

questao.

5.4.1 A Observacao

Embora ndo exista uma regra a respeito do que observar, alguns pontos sao
considerados significativos (GIL, 1999, p.112):

a) Os sujeitos - Quem sdo os participantes? Quantos sdo? A que sexo pertencem?
Quais as suas idades? Como se vestem? Que adornos utilizam? O que os
movimentos de seu corpo expressam?

b) O cendrio - Onde as pessoas se situam? Quais as caracteristicas desse local?
Com que sistema social pode ser identificado?

c) O comportamento social - O que realmente ocorre em termos sociais? Como as

pessoas se relacionam? De que modo o fazer? Que linguagem utilizam?

Baseado nos itens acima, pOode-se fazer a observagdo, priorizando alguns pontos,
descritos a seguir:



a. Gerentes:

b. Vendedores:
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forma de tratamento do gerente para com o vendedor;

feed back do gerente quanto ao atendimento prestado pelo
vendedor ao cliente;

flexibilidade do gerente no que se refere aresolugéo de
problemas;

clima organizacional promovido pela geréncia;

interesse da geréncia pelo trabalho dos subordinados.

respeito & instrucoes;
forma de desempenho do trabalho;
grau de comprometimento;

auto-avaliagéo.

c. Eficacia de comunicacao:

a forma como as informagodes circulam na empresa;
quadros informativos;

reuniées em grupo;

publicagdes internas;

conversas informais.

d. Caracteristicas e layout das lojas:

as semelhancas e diferencas entre as lojas estudadas;
a disposicao dos produtos nas lojas;

a padronizagéo no atendimento ao publico;

0 publico focado;

o grau de instrugao escolar dos vendedores;

a forma de remuneragéo adotada.

Além destas técnicas de coleta de dados, utilizou-se de forma complementar a analise

documental, que se caracteriza pelo exame de documentos escritos, que permitam

depreender novas

informacdes e/ou interpretagcbes acerca dos fenémenos

pesquisados. Para esta analise tomou-se como base o0s documentos distribuidos,

informativos e outros meios de comunicacdo interna da organizagdo, bem como
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aqueles que emergiram como resultado do trabalho, com o objetivo de esclarecer os

conceitos adotados.

Apds a fase de observagdo, e mediante as informagdes coletadas, elaborou-se um
questionario, com questdes baseadas nas observagdes e nos referenciais tedricos
relacionados a tematica em questdo. Fez-se o uso do questionario com o intuito de
corroborar as informacdes coletadas por meio das observacoes.

Além disto, na observacdo foram empregados procedimentos cientificos, pois, nesta
fase a coleta de dados foi seguida de um processo de andlise e interpretacdo de

resultados, garantindo a sistematizagdo e o controle, comuns apesquisa cientifica.

5.4.2 Questionario

No que se refere ao questionario, a sua construcdo consistiu em elaborar questdes
que traduzam os objetivos da pesquisa, levando em consideracdo a sua importancia,
isto &, oferecer condicdes para a obtengao de informagdes validas.

Alguns autores definem questionério como:

...a técnica de investigagdo composta por um numero mais ou menos devado
de questbes apresentadas por escrito & pessoas, tendo por objetivo o
conhecimento de opinibes, crengas, sentimentos, expectativas, situagées
vivenciadas, etc. (GIL, 1999, p.128).

ou ainda:

...um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito.. em média, 0s
questiondrios expedidos pelo pesquisador alcangam 25% de devolugéo
(MARCONI e LAKATOS, 1996, p.88).

Em relacdo aforma de construgdo do questionario (APENDICE A), este foi dividido em
duas partes: a primeira referiv-se aos dados sécio-demogréaficos como idade, sexo,
escolaridade, funcdo desempenhada e tempo de servico na loja, com questdes
fechadas de multipla escolha, onde o respondente optou por uma das alternativas.
Estas questbes tiveram como objetivo retratar o perfil da populagdo envolvida no



estudo. A segunda parte referiu-se a questbes relacionadas ao problema pesquisado,
buscando identificar as inter-relagdes sociais e expor a importancia do relacionamento
organizacional. Foram utilizadas questbes abertas, que permitiam respostas livres,
sem restrigbes (como por exemplo a questdo numero 31 do questiondrio); questdes
fechadas ou dicotémicas, que apresentam duas opg¢des de resposta: sim e ndo (como
as questdes de numero 9, 12, 23, 26 e 27); questdes de multipla escolha, que séo
perguntas fechadas, mas que apresentam um conjunto de alternativas para que seja
escolhida a que melhor representa a opinido do respondente (como as questdes de
ndamero 1, 2, 4, 5, 7, 14, 16, 18, 19, 20, 22 e 24), que podem também ser classificadas
em perguntas com mostruario, onde pode-se escolher mais de uma alternativa (como
por exemplo as questdes de numero 11, 29 e 30) e perguntas de avaliagdo, onde
pode-se emitir um julgamento através de uma escala com varios graus de intensidade
para um mesmo item (como as questdes de nimero 3, 6, 8, 10, 13, 17, 21, 25 e 28).
Apds a confeccdo do questionario, fezse o uso do pré-teste para possiveis
reformulagcbes das questbes, aplicando-se o questionario a uma amostra de uma
populagdo semelhante a do estudo mas que, posteriormente, ndo fez parte da
pesquisa. Com isso procurou-se obter a validade e precisdo necessarias para
posterior andlise deste questionario (GIL, 1999).

Depois de aplicado o pré-teste e feitas as reformulacbes necessérias, o questionario
foi aplicado nas lojas estudadas somente para os subordinados. A presenca do

pesquisador foi necesséria para a organizagao, distribuicao e coleta dos questionarios.

Terminada a fase de coleta de dados, fez-se uma triagem nos questionarios, para se
evitar informagbes confusas e incompletas, que poderiam prejudicar o resultado da
pesquisa (a triagem foi feita e excluiram-se dois questionarios que foram entregues em
branco, devido ao fato desses dois funcionarios estarem na loja ha menos de um
més). Apds a triagem, os questionarios foram codificados, e os dados foram
transformados em nameros, podendo ser tabelados e contados (GIL, 1999).

A codificagado foi dividida em duas partes: a classificacdo dos dados, agrupando-os em
determinadas categorias e, posteriormente, a atribuicdo de um codigo; no caso fez-se
0 uso de numeros, tendo cada um deles um significado, como por exemplo, a
categoria de sexo indica que os respondentes foram classificados como masculino ou

feminino, atribuindo-se o cddigo 1 para masculino e 2 para feminino.
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Apds a codificagdo, os dados foram tabulados, ou seja, foram dispostos em tabelas,

possibilitando maior facilidade na verificagao das inter-relagées entre eles.

Depois de determinada a fase de tabulagdo, procedeu-se a analise estatistica,
desenvolvida primeiramente com a descricao dos dados e, posteriormente, a avaliagdo
dos resultados obtidos para possiveis generalizagbes a partir destes resultados.
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO

Apresenta-se, primeiramente, uma descricdo das observacdes feitas nas quatro lojas,
demonstrando diversas caracteristicas que foram observadas durante o estudo.
Posteriormente, segue-se uma andlise unidimensional, onde os dados sécio-
demograficos como idade, sexo, escolaridade, fungdo desempenhada e tempo de
servico na loja sao representados graficamente em duas etapas: a primeira refere-se a
distribuicao dos respondentes em um grafico geral, caracterizando o que é tipico no
grupo e representando todos os resultados obtidos pelo grupo. Em seguida, explana-
se de forma individual cada loja, fornecendo uma descri¢ao precisa das mesmas.

Apds a andlise unidimensional, fez-se a interpretacdo dos resultados, acrescentando-
lhe a busca por respostas mais amplas, feita mediante a unido destes resultados aos
conhecimentos tedricos anteriormente obtidos. Apds a analise estatistica, os
resultados foram elaborados em graficos para melhor visualizacdo de sua
representatividade. Um processo interativo entre dados e teoria ocorreu durante toda a
analise, buscando corroborar a consisténcia dos resultados obtidos.

6.1 Descricao das observacoes

Baseando-se no roteiro de observacdes descrito anteriormente, aspectos importantes
foram observados durante as visitas nas lojas .

Na andlise de cada uma das quatro lojas, para efeito de estudo e para manter a

integridade da empresa, estas foram nomeadas como lojas 1, 2, 3 e 4, bem como os
gerentes chamados de A, B, C, D, E, F, G e H, distribuidos conforme o quadro 8.
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Quadro 8: Distribuicao dos gerentes nas lojas

LOJAS GERENTES

LOJA 1 (Centro Comercial 1) | Gerentes Ae B

LOJA 2 (Centro Comercial 1) |Gerentes Ce D

LOJA 3 (Centro Comercial 2) |Gerentes Ee G

LOJA 4 (Centro Comercial 2) | Gerentes F e H

Loja 1

Com relacao a distribuicao fisica da loja 1, pode-se perceber que a loja € "bem

organizada e limpa",

(...) as operadoras de caixa/crediario/pacote, cuidam da limpeza de sua area
de trabalho (..) os vendedores limpam as vitrines (..) um vendedor é
responsavel pela limpeza do piso de toda a loja (..) os vendedores/

vendedoras repbem mercadorias (...)

No que se refere ao comportamento dos gerentes da Loja 1, o gerente A demonstrou
que durante a fase de observagéo,

(..) age de forma discreta, demostra as mercadorias a serem repostas (...)
mostra-se imparcial na forma de tratamento para com vendedores e
vendedoras (...) tem iniciativa em iniciar a organizagdo dos produtos na loja

(...) mantém-se de forma discreta no ambiente durante as vendas (...)

Foram percebidos, também, outros aspectos a respeito do gerente A, como:

(...) 0 gerente procura observar o comportamento de todos, mas s intervém
quando se faz necessario (...) faz-se entender até através de gestos, pedindo
mais velocidade no atendimento aos clientes (...) participa da arrumagdo da
loja, em muitas vezes procura arrumar coisas que sdo simples, em vez de

mandar outra pessoa fazer {(...)

Observando o comportamento do gerente B da loja 1, pbde-se perceber que

(...) mostrou-se inseguro com a presenga do pesquisador (..) o gerente
comunicou discretamente alguns subordinados sobre a presenga do

pesquisador (...)
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No dia da aplicagdo dos questionarios ocorreram comentarios por parte dos
subordinados a respeito da atuagdo do gerente B, descrevendo-o como muito punitivo,
dentro da loja.

Nao foi observada a presenga do supervisor na loja 1.

Loja 2

Nas observacdes da loja 2, percebeu-se que, em relagao adistribuicao fisica,

(..) as vitrines (...) sdo direcionadas para fora da loja, o que facilita a
visualizagdo para o cliente, porém, internamente dificulta o acesso a mesma
no momento da venda (..) observou-se também, pouco espago destinado a

colocagao dos itens vendidos, para serem empacotados (...)

No que se refere ao posicionamento dos sofas, percebeu-se que

(..) 0 que se encontra encostado na parede dos fundos da loja, ndo é
praticamente utilizado pelos clientes, podendo até ser substituido por vitrines

ou prateleiras {(...)

Com relacdo aos gerentes da Loja 2, observou-se que o gerente C

(..) atuou de forma tranqiila dentro da loja (...) demonstrou facilidade no
relacionamento com os subordinados (..) nenhum problema de

relacionamento foi observado entre gerente e subordinados (...)

Durante a fase de observacdo, o pesquisador foi informado pelos subordinados que o
gerente C, em datas anteriores, precisou "cobrir" o periodo de férias do gerente B na
loja 1, e que, nesse periodo, 0s mesmos

(...) ficaram sem ter para quem 'reclamar” a respeito da falta de lideranca e

de tomada de decisées do gerente D {(...)

Outro fato relatado pelo préprio gerente C ao pesquisador, durante as observagoes, foi
que
(...) o fato de ter atuado na loja 1 ndo o deixou a vontade para "lidar" com os
subordinados daquela loja, pois ndo estava familiarizado com os mesmos e

vice-versa (...) onde disse que procurou "imitar" o gerente ausente {(...)
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Com relagao ao gerente D, observou-se que

(...) o gerente participa a todo momento do processo de venda, deixando em
segundo plano a geréncia da loja (..) atua mais como vendedor (..) em
determinados momentos o gerente estava atendendo clientes e varios

vendedores néo estavam (...)

N&o se observou a presencga do supervisor na loja 2.

Loja 3

Com relagao adistribuicdo das cadeiras/sofas, foi observado que

(..) a loja possui um nimero de cadeiras aparentemente adequado para o
fluxo de clientes observado, onde apenas em momentos de maior fluxo todos

0s lugares foram ocupados (...)

Porém, péde-se perceber que

(...) havia muitas caixas no ch&o, dificultando a movimentagdo de clientes e

funcionarios (...) havendo assim muitos "tropegbes” (...)

Com relagao aos gerentes da loja 3, o gerente E

(...) mostrou-se tenso e aspero com os subordinados (...) o gerente E causa
um certo temor em seus subordinados (...) ha pouca comunicagdo com o
gerente E (...)

Ja em relacao ao gerente G, da loja 3, percebeu-se que

(...) desempenha um papel de maior contato com os clientes e subordinados
(...) relacionamento percebido (..): no que se refere a geréncia G e o0s
subordinados, é bom, ndo sendo observado em nenhum momento problemas

em ambos {...)

No periodo das observagdes, notou-se a presenga do supervisor na loja.
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Loja 4
No que se refere adistribui¢ao fisica da loja, foi observado que

(..) a disposicdo das cadeiras para a acomodagdo dos clientes & melhor
nesta loja (..) no sentido que facilita a locomogdo dos vendedores, onde
estes, so transitam pelo corredor existente entre cada bloco de cadeiras (...)

Com relagao aos gerentes da loja 4,

(...) ha uma sincronia entre gerentes e subordinados, o que facilita o pocesso
de vendas (..) observou-se também uma melhor fluéncia de informagdes
dentro da loja (..) o comportamento dos gerentes nesta loja €, até certo
ponto, muito semelhante, havendo apoio de seus subordinados (...)

Percebeu-se, também, que alguns subordinados aproximavam-se para tecer

comentarios, elogiando a atuagao dos gerentes:

(..) ha preocupagdo do gerente H para com eles (..) o gerente F, por

diversas vezes pediu opinibes aos seus subordinados para tomar alguma

decis&o a respeito das vendas ou layout da loja (...)

Na loja 4, percebeu-se a presenga do supervisor, assim como na loja 3. Nas lojas 1 e
2, durante o periodo em que o pesquisador esteve presente, na fase de observacao,
nao ocorreram visitas dos supervisores ou da alta administracao.

6.2 Analise de dados sociodemograficos

As informacdes sociodemograficas, tais como idade, sexo, fungdo desempenhada,
tempo de servico e escolaridade foram obtidas por meio do questionario. Essas
informacdes foram Uteis para retratar o perfil da populacdo envolvida no estudo.

A populacdo estudada foi predominantemente caracterizada por individuos com idade
entre 19 e 26 anos, como demonstra a Figura 7.



Idade

19 a 26 anos
65%

Mais de 26
anos
22%

Até 18 anos
13%

Figura 7: Distribuicao total dos respondentes por idade
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Esta distribuica o refere-se aos respondentes das quatro lojas estudadas, podendo ser
percebida como predominante em todas as lojas, como demonstra a Figura 8. Nas

lojas 1, 2 e 3 ultrapassam os 60%, e, na loja 4, aproximadamente, a metade dos

funcionarios possui idade entre 19 e 26 anos.

100%

50% 1

0%

100%

50%

0%

Idade (Loja 1)
84%
8% 8%
| — : :  —
Até 18 anos 19a26anos Mais de 26 anos
Idade (Loja 3)
64%
16% 20%
Até 18 anos 19 a 26 anos Mais de 26 anos

100%

Idade (Loja 2)

50% 1

0%

0%

68%

32%

-

100%

50%

0%

Até 18 anos 19a26anos Mais de 26 anos
Idade (Loja 4)
48%
26% 26%
Até 18 anos 19a26anos Mais de 26 anos

Figura 8: Comparacao das faixas etarias entre as quatro lojas pesquisadas

A populacdo estudada, portanto, é relativamente jovem, o que se pode observar

empiricamente em outras lojas do setor varejista e em estudos feitos no Brasil e em

outros paises, como os Estados Unidos, onde a faixa etéria da mao-de-obra para o
varejo varia entre 16 e 24 anos (LAS CASAS, 2000).

Esta predominancia de pessoas mais jovens, no quadro de funcionarios, pode ser

atribuida ao fato de que o comércio varejista procura contratar funcionarios com maior
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disponibilidade de horarios e menor experiéncia profissional, aceitando desempenhar

funcdes como de vendedor ou empacotador, por exemplo.

Quanto avariavel “sexo”, notou-se um certo equilibrio na distribuigdo das frequéncias,

como se observa na Figura 9.

Sexo

Masculino
47%

Feminino
53%

Figura 9: Distribuicdo total dos respondentes por sexo

A variavel “sexo”, nas quatro lojas, apresentou os resultados constantes na Figura 10.

Sexo (Loja 1) Sexo (Loja 2)

100%

100%

61%

50% - 39% 52% 48%
50%

0% T 0%
Masculino Feminino Masculino Feminino

Sexo (Loja 3) Sexo (Loja 4)

100% 100%
60% 65%
50% 40% 50% A 35%
0% T 0% T
Masculino Feminino Masculino Feminino

Figura 10: Comparagéo da freqiiéncia de homens e mulheres nas quatro lojas
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Observa-se, na Figura 10, que houve predominancia de mulheres nas lojas 3 € 4 na
proporcdo de aproximadamente 60% mulheres e 40% homens. Na loja 2 houve
equilibrio. Apenas na loja 1 predominou o sexo masculino (60%). Empiricamente, este
equilibrio pdde ser encontrado na totalidade das lojas varejistas.

Algumas pesquisas (ROBBINS, 1999) sugerem que ndo hd, necessariamente,
diferencas entre homens e mulheres no que se refere ao desempenho no trabalho.

O que pode ser evidenciado, e que foi observado nas lojas pesquisadas, é a
importancia dada pelos empresarios a aparéncia de seus funcionarios, com o intuito
de promover a impressdo, ao publico consumidor, de “uma loja jovem, bonita e

moderna”.

No tocante a “fungdo desempenhada”, a maioria dos funcionarios (74%) exercia a
funclo de vendedor. Esta caracteristica foi predominante em todas as lojas, devido ao
fato de se ftratar de uma rede varejista, cujo objetivo principal é a venda de
mercadorias ao consumidor final (Figura 11).

Funcao Desempenhada

Caixa/Crediario
Vendedor 15%

74%

Estoquista
5%

NR Pac:)tes

Figura 11: Distribuicéo total dos respondentes por funcdo desempenhada

Em relacdo ao “tempo de servico na loja’, aproximadamente a metade dos
funcionarios estava na loja ha menos de um ano, e um nimero também significativo ja
trabalhava na loja ha mais de um ano. Porém, apenas 3% dos respondentes tinham
acima de 6 anos de tempo de servico dentro da mesma loja. Percebeu-se um alto
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indice de rotatividade nas lojas pesquisadas, 0 que pode estar relacionado, com o0s
estilos de lideranga exercidos pelos gerentes de cada loja, promovendo, ou nao, a

satisfagdo e manutencdo do funcionario no emprego.

A Figura 12 demonstra esta distribuicdo.

Idade X Tempo de Servico

100%
WAté 18 anos
50% A I 9% 019 a 26 anos
3% Olacima de 27 anos

39% 26%
7% 13% 3%

0% T T

menos de 1 ano de 1 a 6 anos acima de 6

Tempo de Servico

Figura 12: Distribuicdo total dos respondentes por tempo de servico

Na Figura 13, observa-se que, na comparagao entre lojas, pdde-se perceber que nas
lojas 1 e 3 ha uma maior rotatividade de funcionarios.

Tempo de Servico (Loja 1) Tempo de Servigo (Loja 2)
100% 100%
64%
48% 48%
50% A 36% 50%
0% 4%
0% T T 0% T T —
Menos de 1 ano de 1a6anos Acimade 6 anos Menosde 1 ano de1a6anos Acimade®6anos
Tempo de Servico (Loja 3) Tempo de Servico (Loja 4)
100% 100%
56% 50%,
Yo
50% 36% 50% - 487
8%
0%
Oo/o T T 00/0 T T
Menosde 1 ano deta6anos Acimade 6anos Menosde 1ano de1a6anos Acimade6anos

Figura 13: Comparagdo do tempo de servigo nas quatro lojas
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Este fato associa-se ao estilo de geréncia, j& que nestas lojas a atuagcdo de um dos
gerentes favorece alguns subordinados (Figura 14), o que foi percebido durante as
observagbes e corroborado nas andlises dos resultados obtidos pelo questionério,
podendo ser responsavel também pelo fato de que nestas lojas ha maior nimero de
respondentes que gostariam de trabalhar em outra loja da rede, conforme apresentado
na Figura 15.

Loja1 Loja 2

A atuacao do gerente: A atuacdo do gerente:

100% 100%
% 40%
50% o 50% 24% 28% 36% 28%, . 24%
0%0% fﬁ. 3% 0% y T T T
0% T T T 0% Facilita Favorece Nao NR

%o
T Atrapalha
Facilita  Favorece Nao Atrapalha NR para alguns interfere todos
paratodos alguns interfere todos todos
Loja3 Loja 4
A atuacdo do gerente: A atuacdo do gerente:

100% 100%

50%

50% 13%
17% 9%
32% PA% T 0% go 4% 4%

8%12% 0%

4% 0% 0% 4%

0% Facilita Favorece Nao Atrapalha NR
Faciita Favorece  Nao  Atrapalha NR para alguns  interfere  todos
paratodos alguns interfere todos todos

Figura 14: Atuagao dos gerentes

Vocé gostaria de trabalhar em outra loja?

100%
81%
Olojat
54% 56% .
50% | D 4450 44% MLoja2
38% OLoja3
Oloja4
0,
17% ) %
4% o
0% : P12
Sim Nao NR

Figura 15: Disposi¢ao do funcionario para atuar em outra loja da rede



76

Outra caracteristica do comércio varejista pode ser percebida na Figura 16, em

relacdo a escolaridade, pois ha predominancia dos funcionarios com ensino médio
completo ou em curso.

Isso pode ser atribuido & novas exigéncias do mercado de trabalho, devido ao

crescente uso da informética nas lojas varejistas e afaixa de idade predominante nas

lojas.
Idade X Escolaridade
60%
K2
40% A B Até 18 anos
41% 019 a 26 anos
I 5 Oacima de 27 anos
20% A
1%
17%
2% 6%
5% 5% 10% 1% 1%
0% T T T T
19 grau 2° grau 2° grau Superior NR
completo imcompleto completo

Escolaridade

Figura 16: Distribuicdo total dos respondentes por nivel de escolaridade

Em relacdo a andlise individual das lojas, nenhuma delas se comportou de maneira

diferente da andlise geral (Figura 17).

Escolaridade (Loja 1) Escolaridade (Loja 2)
100% 100% -
0% 64%
50%1 ° J
3% 8% 3% 5% o 2 ﬂ o
0% T T T T 0% ° T T T T °
2 o
=] ko) 2L 5L z o] 2 £ 5 2 z
B2 33 &g g38 82 33 GB% §is
o £ S g LE SE3 o £ S £ & E £3
8 &g 8 #8 T8 &8 8 38
| . Escolaridade (Loja 4
Escolaridade (Loja 3) (Loia 4)
100%
100% 70%
50%
50% 1 o "
16% 12% 0% 0% 13% 13% 4% 0%
0% —0= - C 0% — ——
o o
28 2% 2§ g8 °© g8 33 38 gis
°F B2 5% It L
*§ &g g B8 *8 &g N8 483

Figura 17: Comparacéo do nivel de escolaridade nas quatro lojas
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6.3 Andlise dos dados organizacionais

Buscando maior relagao entre os dados empiricos e as teorias, pbde-se observar que
existe uma série complexa de observagbes sobre o efeito dos fatores sociais no
comportamento de um grupo.

A analise e interpretacdo dos dados foram feitas loja a loja, para verificar as diferencas
entre dois gerentes que atuam numa mesma loja, com 0 mesmo grupo de
subordinados, bem como as semelhangas que, por ventura, pudessem aparecer.
Observou-se que, nas quatro lojas, a empresa possui tragos de uma organizagao
mecanicista (caracteristica enfatizada por Taylor e Fayol), bem como o predominio de
uma estratégia burocratica, onde se espera o limitado cumprimento das metas
estabelecidas (Weber), caracterizando a influéncia dos gerentes no julgamento dos
subordinados, baseando-se no cumprimento das ordens (metas de vendas). Supde
se, assim, que a estrutura da empresa estudada é baseada numa estrutura de
dominacédo legal, onde muitas vezes prevalece o julgamento baseado nas normas e
regras, ao invés de uma analise mais proxima da realidade de cada loja. Os gerentes
que conseguem amenizar esta caracteristica oriunda da alta administragdo, sdo mais
aceitos pelos seus subordinados, pois demonstram reais preocupacdes com seus
sentimentos e opinides.

Apds a analise de cada loja, foram feitas correlagées entre os resultados obtidos a

respeito das diferencas entre os dois gerentes de uma loja e os gerentes das outras .

Primeiramente, desenvolveu-se uma analise dos dados, a fim de que possibilitassem o
fornecimento de respostas a respeito das expectativas dos subordinados com relagéo
a cada gerente. Os resultados estatisticos foram comparados em graficos de coluna,

para melhor visualizagdo das caracteristicas dos gerentes.

Um fator observado na andlise dos dados, que diz respeito a comunicagao interna, foi
em relagdo ao ambiente de trabalho percebido pelos subordinados e proporcionado
pelo gerente. Um dos critérios competitivos para operagdes de servigos, definidos por
Gianesi e Corréa (1996), indica que a boa comunicagdo pode refletir positivamente na
satisfacdo do cliente.

A comunicacao interna foi percebida como existente e suficiente para a maioria dos
funcionarios das lojas, conforme se observa nas Figuras 18, 19, 20 e 21. Porém, é
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feita em grupos isolados, podendo acarretar prejuizos no atendimento ao cliente, fato

este percebido também durante a fase de observagodes.

Loja 1
Ha divulgacédo de informacgdes internas na
loja?
100% .
o
8% s,
50% A 29, 31%
0% 3%
0% T
Sim Nao NR
Loja 1
Comunicacéao entre funcionarios
100%
53% 249,
9 o
50% 1 33&31% °
14% o
1% 3% 3% 0% 8%
il TR |
Réapida Confusa Nao Grupos NR
existe isolados

Figura 18: Comunicagao interna (Loja 1)

Loja 2

Ha divulgacao de informagodes internas na

Loja 1
A forma como as informacodes sdo divulgadas
é:
100%
. 58%
50% 1 31%31%
17%
|_. 8% 0% 3%
0% . . I_h_'_—_
Naoexiste Suficiente  Confusa NR
Gerente A: O
Gerente B: W
Loja 2

loja? A forma como as informacées sio
divulgadas é:
100% 80% 100%
72%
50% A
24% 50% 36% 32%
16% 4% 4% 20% 28%
0% . I_-_'_I:__ ’—. 8% 4%
Sim N&o NR 0% ' '
Nao existe Suficiente Confusa NR
Loja 2
Comunicacéo entre funcionarios
100%
48%
40%
50% 24% 28% 28Y%
20% &
|—. 4% 0% 0%
0% T T . T
Réapida Confusa N‘a(t) .Grlu%os NR Gerente C: @
existe isolados
Gerente D: H

Figura 19: Comunicagao interna (Loja 2)




Loja 3
Ha divulgacao de informagdes internas
na loja?
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Loja 3
A forma como as informacodes sdo
divulgadas é:

100% T 84% m—55%
100% S
72%
50% 1
50% 1
4% 4% 4%
12% o0 2% ., 8%
0% - i 8% '_|0 % 4%
Sim Nao NR 0% '
Né&o existe Suficiente Confusa NR
Loja3
Comunicagao entre funcionarios
100%
44%
50% 40% 40% 6%
498%  12%12% 4%
0% ——mm TN 0% Gerente E: @
Rapida Confusa Nio Gmupos  NR Gerente G: W
existe  isolados
Figura 20: Comunicacao interna (Loja 3)
Loja 4 Loja 4 o
Ha divulgacao de informacdes internas A forma como as informac6es séo
naloja? divulgadas é:
100% S S 100%
° 87% ° 91% 91%
50% 1 179 50% 1
“13% 0% 0% 4% 4% 4%4%  0%0%
00/0 T T 00/0 . T | s s | T
Sim Nao NR Né&o existe Suficiente  Confusa NR
Loja4
Comunicagao entre funcionarios
100% T ==
78% 4,
50%
P 17%17%
Lo 0% 0% [0 0% .
0% = o h — 0% Gerente F: O
Répida Confusa Ndo  Grupos NR Gerente H: W
existe isolados

Figura 21: Comunicagao interna (Loja 4)
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Percebeu-se que a comunicagdo nas lojas 1, 2 e 3, possuia caracteristicas
semelhantes, como abordado anteriormente; porém, na loja 2 percebeu-se, na fase de
observagdes, que o gerente D comunicava-se de forma confusa, prejudicando a
fluéncia de informacgdes dentro da loja. Somente na loja 4 a comunicagao fluia de
forma rdpida e homogénea, ndo sendo feita apenas em grupos isolados. Essa
homogeneidade entre os gerentes da loja 4 foi percebida em todo o processo de
observacéo e coleta de dados.

Alguns aspectos de /layout também foram observados durante todo o estudo, no que
se refere adistribuicdo das cadeiras e/ou sofas para a acomodacao dos clientes.

A forma como o gerente distribui as cadeiras/sofas na loja 1 é vista por 47% dos
respondentes como "bem distribuidas”, e 26% consideram que a distribuicdo das
cadeiras/sofas nao interfere na execucao de suas tarefas.

Na loja 2, um fator observado, e posteriormente corroborado pelos resultados dos
questionarios, foi que 32% dos respondentes percebem que a quantidade de
cadeiras/sofas é considerada "pouca e mal distribuida" e que 24% consideram que é
"suficiente, porém mal distribuida”

(...) 0 sofd, que se encontrava encostado na parede dos fundos da loja, ndo
era praticamente utilizado pelos clientes, podendo até ser substituido por
vitrines ou prateleiras {(...)

Na analise dos questionarios dos respondentes da loja 3, 50% acreditam que a
distribuicdo das cadeiras/sofas nao interfere na execugdo de suas tarefas, e 36%
acreditam que eles sao "bem distribuidos"

(..) a loja possui um numero de cadeiras aparentemente adequado para o
fluxo de clientes observado, onde apenas em momentos de maior fluxo todos
0s lugares foram ocupados (...)

Como se trata de uma rede de lojas varejistas, ha uma distribuicao fisica semelhante,
mas com pequenas diferencas, atribuidas aos gerentes, que melhor organizam seu
espaco de trabalho, com o intuito de facilitar o funcionamento da loja e o atendimento
aos clientes. Porém, percebeu-se, nas observacdes, que os funcionarios avaliam de

maneira diferente a distribuicdo das cadeiras em suas respectivas lojas, evidenciando-
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se, na loja 4, uma aprovacdo dos mesmos. No critério de distribuicdo feito pelos
gerentes,

(..) a disposicdo das cadeiras para a acomodagdo dos clientes & melhor
nesta loja (...) no sentido que facilita a locomogdo dos vendedores, onde
estes, so transitam pelo corredor existente entre cada bloco de cadeiras (...)

A Figura 22 traz a distribuicdo das respostas dos funcionarios e uma comparagéao

entre as quatro lojas pesquisadas no que se refere a distribuicao fisica das
acomodacodes para os clientes.

Layout de cadeiras / sofas
100%

-80%
50%
50% - 47%
36%

8%
0% -

Bem Poucos Suficiente Nao interfere Poucos e NR

distribuidas lugares porém mal mal
distribuidos distribuidos
| DOLoja 1 BLoja 2 DOLoja 3 DOLoja 4 |

Figura 22: Distribuicao das cadeiras e sofas

Quanto ao nuamero de funcionarios, a percepcao dos respondentes se da conforme a
Figura 23.

Quanto ao n? de Funcionarios

100%
85%
62%
OO
0,
o/, -
50% 36%

O,

30% o8,
15% 7 10%
00/ 1%2% e 1 1% 2%

Muitos Suficiente Poucos Mal-treinados NR

[ Oiojat Bloja2 Oloja3 Oiojas |

Figura 23: Numero de funcionarios que trabalham nas lojas
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Estes fatores, se analisados em conjunto, comegam a demonstrar que a loja 4 possui
uma maior aprovagdo de seus subordinados, tanto nos critérios de comunicagdo
interna, como na forma de distribui¢céo fisica e no nimero de funcionarios percebidos
como suficientes para a execugdo de todas as tarefas. Isto consequentemente pode
ser responsavel pelo fato de haver um ndmero muito menor de funcionarios dispostos
a mudar de loja do que se comparado & demais lojas, como evidenciado
anteriormente na Figura 15.

Este fato pode estar atribuido ao estilo de geréncia predominante exercido pelos
gerentes nessa loja. Esse contentamento também é percebido quando os
respondentes sdo questionados a respeito de estarem contentes ou ndo com o atual
emprego. Apesar de haver uma tendéncia aresposta positiva, assim mesmo ocorreu
um percentual maior de “sim” (94%) para os funcionarios da loja 4 (Figura 24).

Vocé esta Feliz com seu emprego?

O,
100% 8494—194%
630/66° HLoja 1
50% Eloja2
° 36% 32% Oloja3
OLoja4
10% go 6%
- 4% 1% 2% 2%
(<] T T
Sim Nao NR

Figura 24: Satisfacdo com o0 emprego na empresa

Quando os respondentes foram questionados a respeito do reconhecimento dos seus
esforcos perante a alta administragdo, que envolve mais especificamente os
proprietarios da rede de lojas, percebeu-se que novamente a loja 4 destacou-se
positivamente perante as demais (Figura 25), sendo acompanhada neste item pela
loja 3. Nestas duas lojas notou-se a presenca do supervisor, observando o
desempenho da geréncia e dos subordinados. E, € o supervisor o responsavel pela
comunicagao entre a alta administragao (proprietarios das lojas) e os subordinados.



83

Ha reconhecimento da cupula?

100%

70% 4%

53% 52% a8 EILo!a 1
50% - 46% ELoja 2
Oloja 3
26% 26% OlLoja 4
1% 4%
0% . 2 0%—0%
Nao Sim NR

Figura 25: Reconhecimento da cupula pelos esforgos

Outro fator observado, este como sendo unéanime em todas as lojas, foi que o sistema
de vendas informatizado desagrada a grande maioria, atrapalhando e, muitas vezes,
prejudicando as vendas (Figura 26). Isto pode estar ocorrendo devido ao fato dos
funcionérios nao estarem recebendo um treinamento adequado para a utilizagdo dos
equipamentos e ndo necessariamente devido ao sistema em si.

Sistema de Computadores

Lento e
atrapalha
77 %

Desnecessario
Naorespondeu

5%

Pratico e facilita 11%
7%

Figura 26: Avaliagao do sistema de computadores

6.4 Analise das relac6es entre gerentes e subordinados

Um dos fatores estudados foi a relacdo entre gerentes e subordinados existentes nas
lojas, verificando o perfil de cada gerente e sua maneira de liderar e gerenciar seus
subordinados.
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Através das observacdes pOde-se tracar um perfil gerencial e de lideranga de cada
gerente, demonstrando as caracteristicas predominantes em cada um.
Posteriormente, por meio das andlises e interpretacdes dos resultados obtidos nos
questiondrios, pOde-se confirmar as proposi¢cdes pré-estabelecidas e caracterizar

cada estilo gerencial.

6.4.1 Loja 1

A figura 27 demonstra que, diante de uma situacdo de conflito, o gerente A,
primeiramente conversa com o subordinado, procurando descobrir quem esta errado e
como solucionar o problema, fato percebido inUmeras vezes durante as observagdes e
reforcado pela andlise das respostas ao questionario. Outro fator que demonstra a
preocupagao do gerente, se da diante do desempenho insatisfatério do subordinado,

onde o gerente procura novamente conversar, tentando ajuda-lo.

Por outro lado, o gerente B, da mesma loja, difere do gerente A, pois, se utiliza de
coergdes e punicbes em situagdes de conflito. Isto pode ser explicado por meio do
estilo gerencial e de lideranga predominantes em cada gerente e pela forma como
cada gerente transmite aos subordinados as normas definidas pela alta administragao
da empresa, agindo de maneira a amenizar as constantes cobrangas por metas de
vendas (como o gerente A) ou sendo estritamente ligado ao sistema burocratico e

mecanicista, visando o alcance das metas (gerente B).

Loja 1 Loja1
Discordancia entre gerente e funcionario Quando ha um mal desempenho
100%
100%
80% 67%
56% o 42%
50% 1 39% 50% % g
17% 14%14% 8%
3% 3% 0% 3%
0% T T T — 0%
Conversa Pune Pede NR Conversa  Manda Daum Manda NR
Opinides embora prazo recado
Gerente A: Gerente B: N

Figura 27: Forma de agir dos gerentes da loja 1
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A Figura 28 apresenta tracos importantes percebidos durante as observagdes para os
dois gerentes, A e B, demonstrando uma tendéncia maior de se caracterizar o estilo de
lideranga do gerente A, segundo os estudos desenvolvidos por Robert House, citado
por Wagner lll e Hollenbeck (1999), como uma lideranga orientada para a realizagéo,
levando-se em consideragdo o contexto ambiental, demonstrando que o gerente
procura de alguma forma facilitar o trabalho para todos dentro da loja, transmitindo
seguranca e pedindo sugestdes a seus subordinados para a resolucdo de problemas.
Fato verificado durante as observacdes, quando o gerente procurava demonstrar que
o resultado de um bom desempenho poderia gerar um pagamento melhor, ja que as
vendas sdo atreladas a comissdes, tendo destague as metas a serem obtidas; porém,
demonstra confianga na capacidade dos membros do grupo para que atinjam um alto
padréo de desempenho.

O gerente A mostrou-se, durante o periodo de observacdes, disposto a ouvir as
opinibes de seus subordinados a respeito das atividades rotineiras, o que foi

corroborado nos questionarios.

Loja 1 Loja 1
O gerente reconhece esforcos ? O gerente encoraja a critica ?
100% 100%
72%
58% 429, 56% 58%
50% 1 ogy 39% 50% A ° 39%
0% % 0% 6%
0% T 0% T T
Néo Sim NR Néo Sim NR
Loja 1 Loja 1
O gerente costuma elogiar ? Disposto a ouvir opinides ?
100%
709 100%
O,
56% o
50% - ° 42% 50% 26% o

28% °

0% 3%

0%

0% -
Nao Sim NR Nao Sim NR

Gerente A: Gerente B: Il

Figura 28: Perfil de geréncia e lideranca (Loja 1)
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No que se refere ao gerente B, pode-se atribuir a lideranca diretiva, pois observou-se
que o gerente é autoritario e dominador, raramente disposto a reconhecer esforgos de
seus subordinados. Observou-se também que o gerente B demonstra menor
preocupag¢do com as pessoas e maior com a produtividade, caracteristicas descritas
por Ralph White e Ronald Lippitt, citados por Uhlmann (1997), como predominantes no
estilo gerencial autocratico. Isto pode também ser caracterizado no grid gerencial de
Blake e Mouton (citados por CHIAVENATO, 1999), onde o estilo chamado de 9.1
possui caracteristicas que demonstram hostilidade intergrupal e minima participagio

das pessoas.

Estas caracteristicas foram percebidas no decorrer das observagdes, notando-se que
o gerente A pode também ser considerado Democratico, pois segundo os estudos de
Ralph White e Ronald Lippitt, citados por Uhlmann (1997), possui caracteristicas
como, estimular o grupo a tomar decisdes, apoiar e pertencer ao grupo e facilitar o
trabalho do grupo, diferentemente do que foi observado com relagdo ao gerente B, que

em alguns momentos favorecia determinados grupos dentro da loja.

A Figura 29 vem reforgar estas caracteristicas relativas aos dois gerentes.

Loja 1
A atuacao do gerente:
100%

61%
53%

50% - 33%
22% 22%
o o
0% 0% 0% 6/°- 0% 3%
o T T T
R

Facilita Favorece Nao Atrapalha N

para alguns interfere todos

todos

Gerente A: [ Gerente B: Il

Figura 29: Atuaca o dos gerentes da loja 1

6.4.2 Loja2

O gerente D demonstrou, durante a fase de observagdes, exercer baixo controle sobre
seus subordinados e pouco dominio das fungbes gerenciais, atuando em inUmeras
vezes como vendedor nos momentos em que havia a necessidade de gerenciar.
Diferentemente, o gerente C mostrou-se mais apto a gerenciar, buscando mais vezes
conversar e influenciar seus subordinados atroca de seus esforcos pelo salario que

lhes é pago (Figura 30).
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Loja 2 Loja 2
Discordancia entre gerente e funcionaric Quando ha um mal desempenho
100%
68% 100%
50% %% 64%
16% 2o 16% 20% 50% 44% 8%
0% 0% 20% 12%
0% . i el T o  0%0%
Conversa Pune Pede NR 0% T T T T
Opinides Conversa Manda  Daum Manda NR

embora  prazo recado

Gerente C: [ Gerente D: N

Figura 30: Forma de agir dos gerentes da loja 2

Baseado nas observagbes e de acordo com as teorias situacionais de lideranga, como
a desenvolvida por Robert House, citado por Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999),
pode-se atribuir ao gerente C um estilo de lideranca patrticipativa, onde o gerente esta
disposto a ouvir opinides do grupo, mas ainda é ele quem toma as decisdes. Somado
a isto pode-se também observar caracteristicas que, segundo os estudos de Ralph
White e Ronald Lippitt, citados por Uhlmann (1997), predominam no estilo de lideranca

democratico como o interesse pelo grupo.

A Figura 31 demonstra as opinides dos subordinados em relagdo aos dois gerentes,
onde a maioria caracterizou os gerentes de forma positiva quando questionados a
respeito dos elogios dados pelos gerentes a trabalhos bem executados e o
reconhecimento dos esforgos feitos dentro da loja, bem como da freqiiéncia com a
qual os gerentes estao dispostos a ouvir opinides e criticas com relagdo ao seu préprio

desempenho.
Loja 2 Loja 2
O gerente reconhece esforcos ? O gerente encoraja a critica ?
100% 100%
84% 76% 4o 12%
50% A 16% 24% 50% 4 36% 24%
0% 0% 0% 4%
0% T T 0%
Néo Sim NR Nao Sim NR
Loja 2 Loja 2
O gerente costuma elogiar ? Disposto a ouvir opinides ?
100% 100%

92%
0% N 72%

50% - 50% A

4% 4% 8%) 0%4%
0% -
N&o Sim NR Nio Sim NR

0% -

Gerente C: [ Gerente D: 1N

Figura 31: Perfil de geréncia e lideranga (Loja 2)
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Em momentos de discordancia ou desentendimento, observou-se que o gerente D
procurava auxilio junto a alguns subordinados, acarretando o desagrado da maioria
deles. Observou-se também que o gerente D néo fazia nenhuma tentativa de avaliar o
curso dos acontecimentos, deixando, muitas vezes, a cargo dos subordinados a

resolucéo de problemas referentes ao funcionamento da loja.

Estas caracteristicas demonstram um estilo de geréncia liberal, segundo os estudos
de Ralph White e Ronald Lippitt, citados por Uhimann (1997). Ao gerente D pode
também ser atribuido o estilo 5.5 do grid gerencial de Blake e Mouton, citados por
Chiavenato (1999), que, de acordo com os autores € um estilo “meio-termo”, de
acomodacao para manter a paz e que deixa a maioria descontente. Com relagéo ao
gerente D, foram percebidos, nas observacdes, poucos aspectos de lideranca, tanto
situacional como carismatica, o que pode estar relacionado com o elevado nimero de
subordinados que optaram por julgar a atuacdo do gerente como a de atrapalhar a
todos.

Estas observacbes foram também confirmadas na andlise dos questionarios e podem
ser vistas na Figura 32.

Loja 2

A atuacao do gerente:
100%

50% -

L) O,
O, ° O,
% o
0% . . . 0% 0%
Facilita Favorece Nao Atrapalha NR
para todos alauns interfere todos
Gerente C: [ Gerente D: [

Figura 32: Atuacao dos gerentes da loja 2

6.4.3 Loja3

Nessa loja, quando h4 um desentendimento entre gerente e subordinado, o gerente G
procura conversar com o subordinado para descobrir quem estd errado e como
solucionar o problema, fato percebido varias vezes durante as observacoes. Outro
fator que demonstra a preocupacédo do gerente foi percebido quando o subordinado
obteve um mau desempenho e o gerente novamente utilizou-se do didlogo para

resolver o problema.
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Com relagao ao gerente E, observou-se que ele se utiliza de coergdes e punigdes em
situagbes de conflito, como também, em situagbes de desempenho insatisfatério do
subordinado, estipulando um periodo para que o subordinado melhore o desempenho
dentro da loja, sendo serd dispensado. Essas caracteristicas foram corroboradas nas
respostas dos questionérios, demonstrando que o gerente E faz uso da autoridade que
Ihe é legitimada por meio do cargo de geréncia que ocupa, enfatizando a caracteristica
burocratica da organizagdo, onde ha uma hierarquia bem definida, um sistema de
regras a serem cumpridas e uma orientacdo a impessoalidade nas relagbes
interpessoais (Figura 33).

Loja3 Loja3
Discordancia entre gerente e funcionario Quando ha um mal desempenho
100% o
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60% 92%
50% 1 329, 50%
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embora prazo recado

Gerente E: [ Gerente G: [N

Figura 33: Forma de agir dos gerentes da loja 3

Na Figura 34, os resultados dos questionarios demonstram um certo equilibrio nas

opinides dos respondentes com relacdo ao reconhecimento dos esforgos,
encorajamento a criticas e abertura a opinides para os dois gerentes.

Loja 3 Loja 3
O gerente reconhece esforcos ? O gerente encoraja a critica ?
100% 100%
° 80%
76% : 58%
56% °
50% A 50%
24%
16% 0% 4% 4% 4%
0% T 0%
Nao Sim NR Nao Sim NR
Loja 3 Loja 3
O gerente costuma elogiar ? Disposto a ouvir opinides ?
100% 100%
76% 80% 76% 88%
50% A 50% -
24% o
° 16% 24%
l_- 0% 4% 8% 0% 4%
0% T 0% -
Néao Sim NR

Gerente E: [ Gerente G: Il

Figura 34: Perfil de geréncia e lideranga (Loja 3)
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Contudo, durante a fase de observagdes pdde-se notar que este equilibrio € um tanto
duvidoso, possuindo o gerente E um comportamento mais diretivo no que se refere ao
estilo de lideranga estudado por Robert House, citado por Wagner Il e Hollenbeck
(1999), e mais autocratico, se visto pela perspectiva dos estilos gerenciais de Ralph
White e Ronald Lippitt, citados por Uhlmann (1997). O gerente G lidera de forma mais
encorajadora e democratica, apoiando seus subordinados. Na loja 3, observou-se a
tendéncia do gerente E de fixar-se mais em determinados grupos de subordinados, o
que foi corroborado nos resultados dos questionarios apresentados na Figura 35.

Loja3
A atuacao do gerente:

100%
5o, 64%

50% < 249, 32% 129
8% 4% 4%
0 0% 0%
o

Facilita Favorece Nao Atrapalha NR
para alguns  interfere  todos
todos

| GerenteE: [ GerenteG: HH |

Figura 35: Atuacgéo dos gerentes da loja 3

O estilo de geréncia do gerente E, autoritario e autocratico, pode estar associado ao
alto grau de rotatividade e maior nimero de funcionarios com nenos de um ano de

servico nesta loja, como ja foi abordado anteriormente e também percebido na loja 1.

6.4.4 Loja4

Os gerentes F e H atuaram de forma bastante semelhante durante a fase de
observacao, buscando influenciar seus subordinados com a intengdo de atingir metas
coletivas, informando seus subordinados das decisbes tomadas. Isso foi corroborado
pelos resultados dos questionarios, como demonstra a Figura 36, onde ha uma
predominancia do dialogo na resolucao de divergéncias por parte dos dois gerentes,
que conseguem amenizar a estrutura de dominagcdo burocratica, baseada na
impessoalidade nas relagdes, sendo assim, mais apreciados por seus subordinados.
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Loja4
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Figura 36: Forma de agir dos gerentes da loja 4

No que se refere ao estilo de lideranga, observou-se que o gerente F era mais

participativo, disposto a ouvir opinides, porém menos propenso a criticas. Ja o gerente

H, possuia caracteristicas de uma liderangca encorajadora ou de apoio, demonstrando

uma preocupagao genuina com seus subordinados e com as criticas a seu respeito

(Figura 37).
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Figura 37: Perfil de geréncia e lideranca (Loja 4)
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Os dois gerentes podem ser considerados democraticos, se vistos aluz dos estudos
de Ralph White e Ronald Lippitt, citados por Uhlmann (1997), dispostos a serem
membros do grupo. Se analisados conforme os estudos de Blake e Mouton (citados
por CHIAVENATO, 1999), podem estar proximos do estilo 9.9 do grid gerencial, com
alto envolvimento das pessoas e comunicagdes abertas e francas (Figura 38).

Loja 4
A atuacdo do gerente:

100%
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Gerente F: O Gerente H: B

Figura 38: Atuacéo dos gerentes da loja 4
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7. CONCLUSOES

As organizagbes existem para atingir objetivos que sdo impossiveis ou extremamente
dificeis de serem atingidos se realizados por individuos agindo sozinhos. A
organizagdo € um mecanismo de coordenagdo e controle, onde existem regras,
politicas, descricdes de cargos e hierarquias, criados para facilitar este controle.

Contudo, o papel da lideranga eficaz se da no momento de interagir estas diversas
atividades da organizacdo, proporcionando a interacdo e a comunicacdo entre todos
0s responsaveis pelo desempenho da empresa.

Deste modo, foi possivel tragar alguns cenarios que caracterizaram as quatro lojas
pesquisadas, podendo servir de apoio para estudos futuros, que possam colaborar
com melhorias no desempenho de lojas varejistas, € que tenham como objetivo a
identificacdo ds estilos de lideranga bem como a influéncia da geréncia na prestacao
dos servigcos de seus subordinados.

Percebeu-se que a estrutura da empresa estudada era baseada numa estrutura de
dominacao legal, onde os subordinados aceitam, até certo ponto, as ordens dos
gerentes, pois concordam com um conjunto de normas estabelecidas pela alta
administragdo. Os gerentes que conseguiram amenizar esta caracteristica de
impessoalidade nas relagbes interpessoais, foram mais eficazes ao atingir as metas

propostas dentro de um ambiente de trabalho agradavel.

Os gerentes da loja nomeada como “Loja 1” apresentaram, no decorrer da pesquisa,
comportamentos de lideranca e gerenciamento bem diferentes, que foram verificados
nas andlises dos resultados.

Esta diferenga entre os dois gerentes pode estar contribuindo para que nesta loja o

indice de subordinados dispostos a mudar de loja seja alto (52%), podendo ser
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somado a isto, o fato de que o estilo gerencial de um dos gerentes é diretivo e
autocratico, ocasionando o descontentamento de seus subordinados. Outro fator que
contribui negativamente na loja 1 é que o reconhecimento da alta administragéo € visto
pela maioria dos funcionarios (53%) como insuficiente ou inexistente, podendo ser
responsavel pelo fato de que, nesta loja, hd um maior indice de pessoas infelizes com

0 emprego (36%) se comparado com as demais lojas estudadas.

Esse descontentamento com o emprego foi percebido também na loja 2 (32%), que
possui um percentual de 52% de funcionarios que nao percebem reconhecimento da
cupula pelo seu desempenho no trabalho. Porém, na loja 2 a parcela de pessoas
dispostas a mudar de loja (44%) é menor do que na loja 1 (52%) e na loja 3 (54%), 0
que pode estar vinculado ao fato de que na loja 2 néo foi observado o estilo diretivo e
autocratico por nenhum dos dois gerentes.

Na loja 3, mesmo havendo um numero elevado de funcionarios (54%) dispostos a
mudar de loja, o que pode estar relacionado com o estilo de liderangca de um dos
gerentes, diretivo e autocratico (como na loja 1), foram observadas visitas dos
supervisores aloja com o intuito de coletar informagdes a alta administragéo, podendo
ser responsavel pela percepcdo da maioria dos funcionarios (70%) de que ha
reconhecimento da cupula. Portanto, o descontentamento se da em relagd o ageréncia
pelo nao reconhecimento de seus esforgos.

Os gerentes da loja 4 apresentaram, durante a pesquisa, caracteristicas semelhantes,
demonstradas posteriormente nos resultados dos questionarios. O percentual de
subordinados que consideram existir reconhecimento de seus esforcos pela alta
administragdo esta acima de 70%, podendo justificar o fato de que o numero de
funcionérios contentes com o emprego ultrapassa 90%. Outro fator positivo na loja 4,
refere-se aintencdo de mudar de loja, que ndo chega a 20%, podendo ser atribuido ao
estilo de geréncia de ambos, democratico, participativo e encorajador, bem como a

interagdo entre os gerentes, e entre 0s gerentes e 0s subordinados.

Diante destes cenarios, constatou-se que a geréncia ou uma lideranga, por mais
carismatica e atentiva & mudangas, ndo resultou em subordinados e desempenho
organizacional melhores, pois os lideres estdo diante de um sistema social, externo e
interno aempresa, que limita seus comportamentos. Desta forma, além da geréncia, €
necessario também levar em conta o envolvimento da alta administragdo, no que se
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refere a incentivos e reconhecimentos para com seus subordinados que se mostrou de

suma importancia para a satisfagao profissional do recurso humano empresarial.

Embora os lideres possam ndo fazer a diferenca entre 0 sucesso ou O insucesso
empresarial, a “crenga” dos subordinados na existéncia de uma lideranca eficaz é o
que podera fazer a diferenga. Um exemplo comum € a demissao do treinador do time
de futebol depois que a eyuipe teve uma campanha ruim. Nem o presidente do clube,
nem mais ninguém, tem certeza do motivo do time ter perdido. Como é impossivel
demitir todos os jogadores, um novo treinador entra na histéria, simbolizando a
mudanga de lideranga, que vai “dar uma vrada” no time (SCHERMERHORN, HUNT e
OSBORN, 1999).

Diante disto, surge uma proposta para estudos futuros de que a criacdo de valor nas
organizacdes e de condigbes favoraveis para um processo de maximizagdo do retorno
sobre o investimento, pode ser facilitada se houver a conscientizagdo por parte da alta
administracdo de que gerentes e subordinados tomam decisdes todos os dias quando
interagem entre si e com 0s grupos, principalmente os clientes, os fornecedores € a

comunidade em que atuam.

Deste modo, sera que essas decisbes estdo de acordo com a direcao estratégica da

organizacao?

Confiar em gerentes e subordinados para tomar decisbes que beneficiam a
organizagdo significa que a alta administracdo ndo fard tantos esforcos no
monitoramento e controle e terd mais capacidade para inteirarrse do que a
organizagao necessita, tanto a curto quanto a longo prazo. Para que isto ocorra, surge
a importancia da alta administragdo promover gerentes que atuem sob o prisma de
uma lideranga estratégica que é a capacidade de influenciar outras pessoas a tomar,
de forma voluntéaria e rotineira, decisbes que aumentem a viabilidade a longo prazo da
organizagdo, ao mesmo tempo em que mantém a estabilidade financeira a curto prazo
(ROWE, 2002).

Como os lideres estratégicos estdo preocupados com a viabilidade futura e a
estabilidade financeira atual da organizagcdo, tomam decisbes que maximizam o
retorno sobre o investimento e, portanto, criam valor para a organizagdo. Sem uma

lideranga estratégica eficiente, diminui drasticame nte a probabilidade de uma empresa
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apresentar boa performance, ao mesmo tempo em que enfrenta os desafios da
economia mundial (IRELAND e HITT, 1999, citado por ROWE 2002)

Portanto, o presente trabalho procurou demonstrar que a lideranga e a participagéo
eficazes em grupo dependem do relacionamento interpessoal entre os lideres e seus
subordinados.

O trabalho em equipe s6 terd expressao real e verdadeira se e quando os membros do
grupo desenvolverem sua competéncia interpessoal, o que lhes permitira alcancar
sinergia em seus esforcos colaborativos, para obter mais que a simples soma das

competéncias técnicas individuais como resultado conjunto do grupo.

Durante todo o periodo da pesquisa, observou-se que os estilos de lideranca
influenciavam o desempenho dos subordinados dentro de cada loja. Nas lojas onde
havia pelo menos um gerente com estilo autoritario, autocratico e centralizador,
ocorreram falhas no processo de comunicacéo e na divulgacdo de informagbes entre
os subordinados. Observou-se um maior descontentamento dos subordinados com
relacdo a estes gerentes, pois estes ndo davam espago para opinibes e criticas e
utilizavam-se de punicdes e coergdes.

Observou-se que gerentes com estilos de liderangca que apoiavam e incentivavam
seus subordinados foram considerados pela grande maioria deles como democraticos
e dispostos a ouvir opinides, utilizando-se do didlogo como forma de atingir as metas
coletivas.

Outro fator que mereceu maior atengao foi com relagdo ao reconhecimento dado pela
alta administracdo aos esforcos de seus subordinados, seja por meio de visitas
periddicas & lojas, ou por meio de recompensas. Em duas das lojas estudadas, o
envolvimento da cupula com os problemas e idéias criativas dos subordinados foi
considerado muito baixo se comparado com as outras duas lojas que percebem uma
atuacdo maior da alta administragcdo, com visitas dos supervisores (que representam a

alta administragdo) & lojas para avaliar o funcionamento das mesmas.

Para incentivar atitudes positivas é essencial que os subordinados sintam que fazem

parte de uma equipe; quando se sentem assim, ficam mais dispostos a “vender a
empresa” para os clientes (JERRIS, 1995).
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Desta forma, observou-se que um estilo de lideranga democratico, participativo e
apoiador, somado a um envolvimento real da alta administragao, poderdo proporcionar
um ambiente de trabalho mais agradavel e, provavelmente, mais rentavel para a

organizagao.

Portanto, o relacionamento entre os gerentes e os subordinados das empresas devera
determinar a conseqlente relagdo entre funcionarios e clientes, garantindo ou nao, a
satisfacdo dos mesmos e o sucesso da organizacao.

Contudo, no ambito das empresas, quase nenhuma pesquisa e nenhuma agao podem
ser realizadas sem o acordo ou consentimento dos empresarios. Sem incitacdo dos
diretores, é ilusério esperar uma profunda modificacdo dos modos organizacionais. O
sindicato, o jurista e o intelectual podem contribuir com novos processos, mas seu
alcance permanecera simbdlico, caso as diretorias ndo aderirem a esses projetos
(BOURGEOIS e CARRE, 1982, citados por THIOLLENT, 2000).

Conclui-se que a necessidade do desenvolvimento continuo, da capacidade de
trabalhar em equipe sabendo explorar as individualidades em prol do grupo, além da
disposicdo em lidar com diferentes situacbes e ambientes, sempre promovendo o
desenvolvimento individual de todos ao redor, com uma postura critica, construtiva,

equilibrada, sdo qualidades que um lider deve ter.

Desta forma, considera-se que esta pesquisa foi muito enriquecedora para o
pesquisador em seus aspectos, desde sua metodologia (como conduzir, como
construir, como analisar) até os resultados obtidos para explicar a lideranga, algo

imprescindivel dentro do campo de Administragao.

Espera-se que este trabalho possa ser uma etapa inicial para futuras pesquisas que
aprofundem e enfoquem temas especificos aqui levantados, como o uso de
entrevistas para com o0s gerentes, supervisores e proprietarios, a fim de obter
informagdes que possam vir a analisar as expectativas dos superiores para com seus
subordinados, com o proposito de complementar e aprofundar o estudo, tornando-o
ainda mais Util para todos aqueles que desejam estudar o perfil de um lider no futuro.
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APENDICE A

QUESTIONARIO



DADOS PESSOAIS DO FUNCIONARIO:

Idade: [] até 18 anos
[] 19a22anos
[] 23 a26anos
27 a 30 anos
] acima de 30 anos

Sexo: [ ] Masculino
[] Feminino

Fungéo desempenhada:
[ vendedor
[] caixa/crediario
[ ] estoquista
[] pacotes
] free-lancer

Tempo de Servigo nesta loja:

Escolaridade:

[] menosde 1ano
de 1 a3 anos
de 4 a 6 anos

] acima de 6 anos

L1 1o grau completo
[] 22 grau incompleto
[] 2° grau completo
[[] superior incompleto
H superior completo

COM RELAGCAO AO GERENTE DESTA LOJA, FAVOR RESPONDER AS SEGUINTES QUESTOES:

1. A funcéo do gerente é:

[] Estabelecer um ambiente de trabalho agradavel.

[] Coordenar os funcionarios visando maiores vendas.
[[] Ajudar os funcionarios a desenvolverem seu potencial.

2. Quando ocorre uma discordancia entre o gerente e um funcionario, o gerente:
[] Tenta verificar se o funcionario ndo compreendeu a tarefa.
[] Ouve o funcionario procurando descobrir de quem € o erro.
[] Pune de alguma forma o funcionario.
[] Envolve outros funcionarios procurando diferentes opinioes.

3. O gerente reconhece os esforcos e resultados obtidos pelos funcionarios.

( )Nunca ( )Quasenunca ( )Raramente

)As vezes

4. Ao avaliar o desempenho de um funcionario, o gerente:
[ ] Faz uma avaliagdo com base apenas nas metas alcangadas pelo funcionario.
[] Faz uma avaliagéo mais abrangente da atuagao do funcionario levando em

consideragéo, por exemplo, a satisfagado dos clientes.

( )Variasvezes ( )Quasesempre ( )Sempre

[ ] Colhe opinides de todo o grupo a respeito do desempenho do funcionario.
[] Conversa individualmente com cada funcionario a respeito das metas alcanc¢adas.

5. Se um funcionario ndo esta apresentando um desempenho satisfatério, o gerente:
[L] Conversa com o funcionario, procurando ajuda-lo.
[ ] Comunica ao funcionario que 0 mesmo nao fara mais parte da empresa.
[] Determina um prazo para que o funcionario melhore seu desempenho.
[] Solicita a um outro funcionario para que converse com ele e ajude-o.
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O gerente permite que os funcionarios tomem decisdes relacionadas & atividades rotineiras.
( )Nunca ( )Quasenunca ( )Raramente ( )Asvezes ( )Vériasvezes ( )Quase sempre ( )Sempre

~N

Quando ocorre alguma divergéncia entre os funciondrios, o gerente:
[[] Procura mediar a situacdo em busca de uma solucéo para a disputa.
[] Encoraja os outros funcionarios a ajudarem a resolver o caso.
[] Intervém imediatamente, exigindo o término da disputa.
[] Nao se envolve no caso.

o

O gerente encoraja a critica de seus funcionarios a respeito de sua atuacéo.
( )Nunca ( )Quasenunca ( )Raramente ( )Asvezes ( )Variasvezes ( )Quasesempre ( )Sempre

©

A loja possui algum tipo de sistema de divulgacao de informagdes internas ?

Sim|[ ] Nao[ |

10. O gerente costuma elogiar trabalhos bem executados.
( )Nunca ( )Quasenunca ( )Raramente ( )Asvezes ( )véariasvezes ( )Quasesempre ( )Sempre

11. Assinale uma ou mais das alternativas abaixo:
De que modo, a forma de agir do gerente, influencia no seu bem-estar fisico e psicolégico ?
Estou sempre tenso quando o gerente esta por perto.
[ ] Trabalho com prazer quando o gerente esta contente.
[ ] Me sinto constantemente pressionado a cumprir metas.
[] A maneira de agir do gerente nao afeta meu bem-estar.
] Me sinto motivado.

12.Vocé acha que a execugao de suas tarefas sao afetadas em funcdo da maneira como o gerente

trabalha ?
Sim[_] Nao|[ ]

13. O gerente estd sempre disposto a ouvir opinides e problemas de seus funcionarios.
( )Nunca ( )Quasenunca ( )Raramente ( )Asvezes ( )Variasvezes ( )Quasesempre ( )Sempre

14. Com relacdo aforma como as informacdes sao divulgadas dentro da loja, vocé acha que:
[ ] N&o existe uma forma adequada de divulgagao de informagoes.
[] S&o suficientes e facilitam o trabalho.
[] S&o divulgadas de forma confusa dificultando a execug&o das tarefas.

15. Como vocé avalia o seu rendimento dentro da loja :
( )Péssimo (- )Ruim ( )Razoavel ( )Normal ( )Bom ( )Muito bom ( )Excelente



16. O que vocé acha da maneira como as cadeiras ou sofas sdo distribuidas dentro da loja:
ﬁ S&o muito bem distribuidas e facilitam meu trabalho.
Existem poucos lugares, causando problemas no momento da venda.
[] O numero de cadeiras ou sofas é suficiente, porém sao mal distribuidos.
[] A maneira como sao organizadas as cadeiras nao interfere nas minhas vendas.
[] S@o poucos lugares e ainda, mal distribuidos.

17. O gerente comunica as razdes de todas as decisées importantes a serem tomadas na loja?
( )Nunca ( )Quasenunca ( )Raramente ( )Asvezes ( )Variasvezes ( )Quasesempre ( )Sempre

18. Com relagao ao sistema de computadores utilizados pela loja, ele é:
Lento e atrapalha as vendas.

Desnecessario.

Prético e facilita nas vendas.

Freqlientemente “trava” e prejudica as vendas.

Seria melhor se fosse mais simples de mexer.

N&o interfere nas vendas.

(0

19. Quanto ao numero de funcionarios, vocé acha que:
[[] Sao muitos e acabam atrapalhando as vendas.
[] E suficiente.
[ ] Séo poucos e com isso prejudica-se o atendimento aos clientes.
[] E suficiente, porém séo mal treinados prejudicando as vendas.

20. Com relag@o acomunicagéo entre todos os funcionarios da loja, vocé acha que:
E rapida e eficiente.
[] E confusa e as informagdes néo fluem.
] Nao ha comunicacéo entre os funcionarios.
[] A comunicagao é feita apenas entre grupos isolados dentro da loja.

21. Os seus esforgos, como funcionario, feitos dentro da loja visando o crescimento da empresa sao

reconhecidos pela cupula da organizacao:
( )Nunca ( )Quasenunca ( )Raramente ( )Asvezes ( )Vériasvezes ( )Quasesempre ( )Sempre

22. Quanto amaneira como o gerente atua dentro da loja, vocé acha que:
Facilita o trabalho de todos.
[ Favorece o desempenho de alguns.
[1 N&o interfere no trabalho de ninguém.
[] Prejudica o trabalho de alguns.
[] Atrapalha o servigo de todos dentro da loja.

23. Vocé, funcionario, esta contente com seu emprego ?

Sim[ | Nao[ ]



24. Com relagéo ao gerente, vocé acredita que:
Resolve a maioria dos problemas que aparecem na loja de forma discreta.
[[] N&o possui conhecimento suficiente para resolver a maioria dos problemas.
[] Procura auxilio junto a outros funcionarios para tomar decisoes.
E inseguro e constantemente “cria” problemas na loja.
] Resolve os problemas da loja, porém envolvendo muitas pessoas.

25. Na sua opinido, a seguranga que o gerente transmite para seus funcionarios, é: )
(' )Insignificante ( )Muito pouca ( )Pouca ( )Razoavel ( )Boa ( )Muito boa ( )Otima

26. Dentro desta mesma empresa, vocé gostaria de trabalhar em outra loja?
Sim[ ] Nao[ ]

27. O gerente atual desta loja desempenha suas fungdes de modo a garantir o bom funcionamento da
loja, como também o bem-estar dos funcionarios?

Sim[ ] Nao[ ]

28. Até que ponto vocé acredita que o relacionamento amigavel entre os funcionarios e o gerente € um

fator que interfere nas vendas:
( )Nunca ( )Quasenunca ( )Raramente ( )Asvezes ( )Variasvezes ( )Quasesempre ( )Sempre

29. Assinale uma ou mais das alternativas abaixo:
Vocé apontaria quais fatores como forma de melhorar as vendas da loja:
[] Substituir o gerente por outro mais eficiente.
[ Mudar alguns membros do quadro de funcionarios.
[] Aumentar a publicidade e propaganda da loja.
[] Melhorar a forma de treinamento para adequar as necessidades da loja.
[] Aumentar a variedade de produtos da loja.

30. Assinale uma ou mais das alternativas abaixo:
O gerente costuma chegar na loja:
Mal humorado.

[ Alcoolizado.
[] Feliz.

[] Triste.

[] Preocupado.
N Carrancudo.

31. Por favor, deixe a sua opinido, ou dé sugestoes, a respeito de qualquer assunto que tenha sido
pouco abordado neste questionario.

“Obrigado pela colaboragéo.”



