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RESUMO

Esta dissertacdo objetiva transmitir subsidios ndo somente para um repensar estratégico bem
como e, principalmente, para uma ampla visdo da eterna dicotomia quanto a determinacdo de
centralizar ou descentralizar o processo decisorio e as atividades nas empresas. Considerando-
Sse, 0 acirramento crescente da concorréncia e a pressdo econdmica capitaneada pela
mundializacdo dos produtos e servigos, como sendo os principais influenciadores desta
inquietacdo. Serd andlisado o0 setor de comércio vargjista, mais especificamente
supermercados e hipermercados e, as razdes e motivos pelos quais 0s seus executivos podem
ter optado por conduzir suas organizacGes para um determinado posicionamento estratégico-
gerencial bem como, as conseqlentes vantagens e desvantagens destas escolhas. As
conclusbes a serem obtidas com esta dissertacdo objetivam estimular a reflexdo das
organizacOes, profissionais e estudiosos acerca dos impactos tangivels e intangiveis quando
estiverem definindo ou reconsiderando 0 seu posicionamento estratégico-gerencial, e, ainda,
levaram a macro-conclusdo de que ndo existe um Unico modelo aplicavel para todas as
situacdes e que, infinitas configuracdes e aplicagcdes podem ser consideradas.

Palavras— chaves: estratégia, centralizacdo de poder, administracdo de aspectos conflitantes,
fatores motivacionais e psicolégicos, mudancas,transformacdes organizacionais e
humanizacéo das empresas.
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O PARADOXO ESTRATEGICO-GERENCIAL DO NOSSO TEMPO 1

1INTRODUCAO

Até onde os valores e preocupacfes das empresas com 0S Sseus empregados sao
realmente considerados nas deci sdes estratégi cas-gerenciais? Serd que o impacto da conquista
econdmica frente ao fator humano € realmente compensador? Qual o modelo ideal? Por outro
lado, qual areal contribuicdo dos programas de incentivo e motivacionais das organizagtes?
Como conseguir a sintonia fina entre os desegjos econdmicos e a motivagdo e satisfagdo das
pessoas a0 mesmo tempo? Esta Ultima, certamente guarda na sua esséncia a resposta que nos
daré o caminho a ser perseguido.

Sera que as reais consequiéncias do processo de centralizacdo estédo sendo avaliadas?
Como fica o fator humano neste cenario, até onde existiu e existird a preocupagdo com a
satisfacdo e a motivagdo dos gestores “engessados’? Onde fica o discurso que atesta que as
pessoas representam 0 que ha de mais relevante para as organizagfes, € ho momento da
verdade, no momento que decidem questfes que provocam impactos consideraveis na atuacao
das pessoas e as mesmas Ndo sao sequer ouvidas? O que os dirigentes entendem como sendo a
busca pela humanizagéo das empresas? Essas e outras perguntas demandam respostas répidas
e definitivas, pois, 0 impacto negativo na moral e na motivagdo das pessoas que produzem os

resultados no dia-a-dia, pode vir a comprometer todos os sonhos.

O homem parece ter perdido o referencial do desenvolvimento administrativo e das
relacdes sociais. O mundo de hoje é interdisciplinar e interdependente, ndo podemos tomar
uma decisdo unilateral sem prever as suas reais consequéncias. Definir a busca por uma meta
econdmica em detrimento das pessoas e, ab mesmo tempo, definir a motivacdo das pessoas
sem uma meta econdmica balizadora dos resultados amejados pela empresa, séo duas

aternativas que, invariavelmente, apontam as empresas para uma direcdo de conflito de
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interesses. O que pesa mais? O que é mais importante? E melhor atingir os resultados
financeiros necessérios e desgjados e, a0 mesmo tempo, correr o risco de perder empregados
treinados e competentes, e, deste modo, correr o risco indesgjado de comprometer as

atividades.

Estas e outras perguntas rondam os pensadores da administracdo ha muito tempo, ndo
seria esse um dos grandes dilemas envoltos nas decisdes estratégicas, ou melhor, um dos
papéis das teorias da administracdo ndo seria exatamente este, procurar mostrar e estimular
acles que, auxiliem a cooptacdo da razéo substantiva em prol darazéo funcional? Desta feita,
0s tempos passam, e 0s eternos conflitos existenciais das organizagdes vao se aperfeicoando,
se flexibilizando, mas, a sua esséncia, a dicotomia homem/empresa, essajamais mudara.

O fendbmeno da globalizacdo veio incendiar ainda mais o ja complexo cenario
empresarial, na medida que estimula a mudanca de estratégia, que quebra com indmeros
paradigmas e, sobretudo, na propor¢do que impde a necessidade de um repensar estratégico e
gerencial. As empresas ndo podem fechar os olhos para este fato. Este fendmeno ja deixou de
ser uma novidade, ja é realidade, estd no meio de nos.

A transformacdo do mundo é real, aproximou 0s continentes, tornou indmeras
organizacOes até ontem locais e regionais em organizacdes mundiais, com operactes aqui e
ali, espalhadas por diversos lugares e produzindo onde faz mais sentido produzir, isto €, onde
os resultados e o custo/beneficio s8o melhores.

Com esta mudanga, normalmente, as empresas tendem a buscar ganhos de escala e se
transformam em “maiores organizages’ e ndo, necessariamente, em melhores organizagoes.
Desta feita, 0 que move a verdadeira mudanca € o fator econémico e, jamais, o fator humano
esocial.

De fato, ha males que vem para o bem, a globalizacdo propiciou uma série de

beneficios e oportunidades para inmeros mercados e organizagdes, todavia, deixou no meio
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do caminho, empresas que até hoje, encontram-se perdidas quanto a sua verdadeira vocagao e
valores organizacionais, que buscam obter ao maximo algum retorno financeiro em suas
atividades, esguecendo-se de quem reamente sdo, do que verdadeiramente acreditam e
valorizam.

Neste novo mundo globalizado, surgiram “novos clientes’, pessoas como eu e VOCE,
gue, sobretudo, exigimos atendimento cordial, precos condizentes com os praticados no
mercado em geral, propaganda coerente e veridica, vitrines bem sinaizadas e atraentes,
produtos e servicos impecaveis entre outros aspectos. Para um novo “perfil” de consumidor,
necessariamente, precisa-se de um novo perfil de empresa, pelo menos no que tangem os seus
talentos humanos. Sem isso, simplesmente, 0s “novos clientes” procurardo a concorréncia
preparada e avida por conquista-los.

Com este perfil de cliente, as organizagcbes precisam acordar e, auferir maior
importancia para os seus gestores e talentos, uma vez que eles constituem o verdadeiro capital
da empresa, eles fardo a diferenca ou ndo. Empregados motivados e bem preparados podem
produzir inimeros resultados tangiveis e intangiveis e, deste modo, contribuir decisivamente
para o éxito dainstituicdo.

Estamos recebendo inimeros sinais no sentido de escolher a verdadeira vocagédo para
0S NOSSOS processos deci sdrios, nem tanto ao mar, nem tanto aterra, a solucéo étima vira pela
busca do ideal, do caminho que permita as empresas conquistarem os resultados almejados,
mesmo que para isso, precisem abrir méo de um percentual considerével de suas metas. As
solugdes organizacionais devem e precisam atender aos dias que vivemos.

O trabalho objetiva transmitir uma visdo abrangente da eterna dicotomia quanto a
centralizacdo ou descentralizacdo do processo decisorio e das atividades nas empresas,
olhando, sobretudo, com olhar critico acerca da necessidade de se buscar maior humanizagao,

isto € maior valorizagdo das pessoas dentro das organizacles.. Esta inquietacdo serd aplicada
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a0 cenario vargjista atual, considerando as decisdes estratégicas que influenciam as geréncias
operacionais, motivadas prioritariamente por aspectos econdmicos, relevando diversos outros
fatores, sobretudo, o fator humano, cada vez mais fundamental para o acance do sucesso nos
dias de hoje.

O que move diversas organizacdes no sentido de atuarem de maneira centralizada, sem
divida nenhuma, € a busca dos ganhos de escala e do fortalecimento, até certo ponto,
necessario, para competirem de maneira mais enfatica no mundo globalizado. A vocagédo do
passado, agora suplantada pel os aspectos econdmicos, parece ter deixado de ser o servico, a
inovacdo, a ousadia e 0 atendimento superior e, sSim, a visdo dos maiores ganhos possivels,
transformando o fator humano em ator coadjuvante e voltando a atengdo novamente para 0s
controles e arigidez da época de ouro do Fordismo.

O foco definido para efeito de estudo seréo os setores estratégicos, responsaveis pelo
plangjamento e direcéo das agdes da empresa bem como os reflexos de seus posicionamentos
perante 0s nivels gerenciais e operacionais.

Pretendemos, por meio das teorias administrativas e de suas tendéncias bem como por
intermeédio das particularidades do setor estudado, refletir sobre os verdadeiros beneficios e
vantagens que a centralizagdo das decisdes pode estimular e realmente contribuir para a
alavancagem dos negécios.

Da mesma forma, serdo abordadas as vantagens e desvantagens da aplicacéo do
modelo descentralizado. A teoria da administragdo cientifica de Taylor, com sua
sistematizacdo e controles e, a Escola das relagbes humanas, com a defesa do fator
motivacional no “homem social” como sendo relevante para as empresas bem como uma
atencdo profunda para o lado humano nas organizagdes baseando-se, sobretudo, nas teorias X
e Y descritas por Douglas McGregor, a importancia das relagdes humanas nas organizacoes,

as funcbes da geréncia entre outros aspectos de lideranca e gestdo desenvolvidos nos
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trabalhos de Mary Parker Follett sdo, juntamente com a flexibilizagdo organizacional e suas
técnicas gerenciais contemporaneas, as principais fontes tedricas de sustentacdo deste
trabal ho.

Mencionaremos o caso empresarial do Carrefour de modo a exemplificar com maior
riqueza as mensagens e reflexdes desgadas. Diversas entrevistas foram realizadas com os
gestores desta organizagaéo selecionada, objetivando emoldurar o ponto de vista explicitado.
N&o serdo citados nenhum dos entrevistados e suas opinides, ficando as mesmas
representadas nas entrelinhas do trabal ho.

O momento atual desta reflexdo nos parece ser extremamente oportuno, quando
percebemos as continuas mudancgas ocorridas. Em sua grande maioria, a centralizacdo das
decisdes pode provocar a perda do foco no negécio (comercial), sendo esta, uma questéo de
tempo, transformando-se em empresas com exceléncia no cumprimento de politicas e
controles e, certamente, obtusas para as reais necessidades dos seus clientes, contribuindo
ainda para um distanciamento entre as pessoas que decidem em relacdo aos clientes que
consomem 0s seus produtos e servigos. E o caminho de volta ao mecanicismo em detrimento
do caminho em prol da humanizagéo.

Enquanto isso, as empresas que atuam de maneira descentralizada, defendem e atuam
com o foco no negécio, prestigiando os seus valores humanos, mas, por outro lado, perdem
em competitividade por pregos, ofertas de produtos e logistica entre vérios outros fatores
determinantes para a sua sobrevivéncia. Os riscos de uma, ou de outra op¢do, seguramente
s80 enormes, pairando no ar diversos questionamentos quanto ao caminho correto.

O que este tipo de decisdo provoca e que, certamente, ainda trard muitos reflexos nos
anos que estdo por vir, € motivo de profunda inquietacéo e estudo.

O principio da centralizacdo das decisdes € a sua atuacdo, de forma significativa, na

consolidacdo do poder nas maos de poucas pessoas, sendo estas responsaveis pelas definicoes
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e opcdes estratégicas-gerenciais. Embora, em muitos casos, este caminho mostre-se
extremamente apropriado, pelo menos no plano tedrico, pois contemplam aspectos
considerados essenciais para algumas situactes econdmicas (ganhos de escala, melhor poder
de negociacéo com terceiros entre outros) em diversas situagdes, acarretam a necessidade de
controles rigidos e a criacdo de estruturas organizacionais paralelas capazes de garantir a
aderéncia da organizacéo as normas estabel ecidas pela clpula, retirando desta feita, o foco de
atuacdo na atividade fim da empresa, direcionando esforgos para a obtencéo da exceléncia
operacional interna que, na grande maioria dos casos, afasta as empresas das reas
necessidades impostas pelo mercado (clientes) e pela concorréncia. Este posicionamento
centralizado pode implicar em consequéncias intangiveis que, somadas, podem levar a
derrocada das organizagoes.

Por outro prisma, a descentralizag&o val oriza acentuadamente a delegacdo de poder e
autonomia para os diversos niveis hierérquicos, pulverizando e permitindo agilidade nas
decisbes, conforme 0s parametros corporativos estipulados. Por este modelo, geralmente, os
diversos setores e unidades de negdcios de uma organizacdo, ampliam sua independéncia,
sendo cobrados, sobretudo, por metas e resultados financeiros. Os mecanismos e
procedimentos que os administradores e executivos empregaréo para atingir os objetivos
definidos, ndo € motivo de controle e exigéncia, estes utilizardo os seus melhores esforcos,
recursos, experiéncia profissional e competéncia pessoal para concretiza-10s.

As hip6teses deste trabalho prendem-se na reflexdo acerca da efetividade do emprego
de uma solucdo centralizadora nos dias que correm, gque prima, mais do que nunca, pela busca
incessante da diferenciacdo. Além deste aspecto, o fato de relevar para segunda insténcia o
fator humano (predominando o fator econdmico), no momento da decisdo de se centralizar ou
descentralizar atividades € motivo de ponderacdo, visto que os grandes responsaveis pelos

resultados das empresas, quer elas sgjam centralizadas ou ndo, sdo as pessoas e, portanto,
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devem ser levadas em consideracdo nas decisdes empresariais, sob pena das organizactes
observarem as suas metas acabarem distantes do éxito. Nos dias de hoje, humanizar as
organizagcdes é o minimo que os dirigentes precisam se preocupar em realizar.

Contrariando 0 momento de nossa sociedade em que a busca da diferenciacéo
demonstra-se inevitavel, presenciamos o retorno de praticas administrativas caracteristicas de
um mundo j& superado. Como tratar a diferenciacéo e a satisfacdo dos clientes, quando o
importante é o cumprimento das normas e metas financeiras da matriz? Sera esse o paradoxo
com que as organizagdes se defrontam? Ou mais um modismo que, como todos, o que era old
fashioned ontem, podera ser a nova solugdo de amanhd, e, neste balanco, em breve, ndo sera
surpresa nenhuma se esta tendéncia vier a ser substituida pela mais “nova’ descoberta da
administracdo gerencial. Neste sentido, abordaremos a discussdo do fordismo e do pés-
fordismo, unicamente, sob aluz das relagdes de trabal ho.

A descentralizacdo podera se renovar, ressurgindo com novos apelidos bem como
outras aternativas podem ser vislumbradas. Sera como uma volta a um passado de ousadiae
prosperidade ou, o inicio de mais um caminho errado. Somente o tempo nos dird. A davida
permanecera em nossas cabegas e, cada vez mais, a maxima dos nossos dias é absolutamente
verdadeira, cada caso, €, definitivamente, um caso.

Por tudo isso, um estudo que dé atencéo especial as questdes envolvidas na escolha e
nas relacbes da estratégia empresaria (centralizar ou descentralizar decisdes e atividades)
com 0s seus impactos nos diversos fatores de producdo de uma organizacdo vargjista,
certamente contribuird para estimular a busca incessante das melhores solucdes empresariais,
objetivando minimizar as consequiéncias negativas sob 0 ponto de vista social, econémico e
politico para os seus empregados e para toda a comunidade por el es influenciada.

Além de poder auxiliar nas solucfes empresariais estratégicas e seus desdobramentos,

a pesquisa proposta podera agregar descobertas aos estudos organizacionais e as suas teorias,
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amedida que permitira confrontar suas ponderaces com os resultados financeiros de éxito ou
fracasso, obtidos ao longo do tempo pela empresa selecionada.

Os resultados deste estudo servirdo, ainda, para estimular a critica nas empresas que
buscam em determinados momentos o repensar estratégico de suas atividades. OrganizacOes
em fase de expansdo para além das fronteiras estaduais e nacionais, que estejam envoltas em
operacoes em diferentes localidades e regides e, por fim, empresas que desgjam implementar
estratégias que contribuam efetivamente para 0 sucesso organizacional, a0 mesmo tempo em
gue garantam a uniformidade de seus produtos, servigos e imagem institucional, sem,
contudo, perder a motivagdo e satisfagéo de seus empregados.

As instituicOes vargjistas convivem constantemente com este tipo de questionamento
estratégico e, este estudo, sem divida, vird ao encontro destas discussdes, mostrando a
miriade de escolhas existentes.

Salienta-se ainda que, embora o foco esteja voltado para as instituicles vargjistas, 0s
conceitos e paradigmas abordados, em sua esséncia, aplicam-se aos diversos segmentos de

negocios e, portanto, comprovam arelevancia e a sua vasta aplicacao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Revisao Bibliogr &fica

Conduzir uma revisdo bibliogréfica acerca dos grandes pensadores e suas

contribuicdes para as teorias daadministracdo é umatarefa, a0 mesmo tempo em que bastante
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dispendiosa e ardua, € um convite para uma viagem fantéastica pelo entendimento da evolucdo
da sociedade e das organizagdes ao longo do tempo.

Diversos autores em seus melhores momentos de lucidez e magnitude nos
influenciaram para a realizagdo deste trabalho. Suas concepcles e idéias acerca de temas
convergentes com a nossa investigagdo, muito nos motivaram a perseverar, mesmo nos
momentos onde grandes dlvidas pairavam sobre a nossa perspectiva de éxito.

Como afirma Philip Kotler, um dos mais expressivos pensadores do marketing
moderno, os homens de negdcios precisam compreender que as idéias impulsionam a historia.
Deste modo, na busca introspectiva acerca de grandes pensadores da administracéo, podemos
perceber, claramente, alguns personagens fundamentais para a elaboracéo deste trabalho, uma
Vez que transmitiram com primazia seus conceitos e modelos que vieram ao encontro das
Nnossas aspiragoes.

N&o obstante este espectro de correntes tedricas, fundamentamo-nos em pensadores
voltados para 0 tema e para a discusséo estratégica da centralizacdo e descentralizacdo de
decisdes, onde encontramos muita sustentacdo nos escritos de Douglas McGregor e de Mary

Parker Follett.

211 Mary Parker Follett

Muito a frente do seu tempo, Mary Parker Follett, uma cientista politica americana,
nunca recebeu a atencdo merecida por suas inimeras contribuicdes em prol da importancia
das relacbes entre as pessoas, trabalho em grupo, responsabilidade (agora conhecido @mo
“empowerment”), a questdo do conflito como algo construtivo, libertador e necessario bem

como novas vertentes de se interpretar e definir a lideranca empresarial. Embora tenha
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falecido em 1933, a sua filosofia sobre organizagdo e gerenciamento permanece viva nas
empresas de hoje.

Follett desafiava os lideres de sua época a substituirem a burocracia por networks com
poder e um objetivo comum. As idéias de Follett sdo perspicazes e adequadas para
entendermos com maior clareza as fungdes dos gerentes. Percorrendo todo o seu trabalho vem
a questdo da relacdo entre as pessoas, retirando desta feita, o foco Unico e exclusivo das
transacOes nas organizacdes. Sua crenca € de relacionamentos que se iniciam a partir de uma
bondade humana e da existéncia de espirito cooperativo.

Partindo da premissa de que as pessoas ocupavam 0 centro das atencdes, sgjam nos
negocios, sejam em qualquer outra atividade, Follett propagou a defesa de se entender o ser
humano como um ser complexo e composto de inUmeras perspectivas, isto é, problemas
psicol 6gicos, éticos e econdmicos fazem parte dos problemas humanos, que se apresentam de
formaprioritaria e refletem em outras vertentes.

“uma vez que um conflito — diferenca — esta aqui neste mundo, ja que
ndo podemos evita-lo, deveriamos, penso eu, usa-lo paratrabalhar para nos.
Follett defendia que, inicialmente, entender o conflito era o primeiro passo a
ser dado, sem nos perguntarmos acerca de quem esta certo ou quem esta
errado e, sim, admitir que ambos est&o certos’

(Follett, 1997:4).

Segundo €ela, 0 uso ‘correto’ do conflito é perguntar: O que estas pessoas, que diferem
e se opdem a mim, devem ver como a pergunta correta, se sua posi¢ao € racional e, de fato,
correta? A partir dai, deveriamos usar a compreensdo mutua da pergunta de cada um para
integrar ambas as posicdes em uma resposta nova e diferente que satisfaga e atenda o que

cada lado considera justo e correto. Em verdade, segundo sua teoria, a Unica maneira de
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solucionar um conflito ndo é pela vitdéria tampouco pelo acordo e, sim, pela integracdo de
interesses. Utopia ou possibilidade?

Follett reinventou e deu novo significado a palavra gerenciamento, o0 que até entdo era
conhecido por ser nada mais do que uma ‘caixa de ferramentas’ dos gerentes, passou a ser
defendido por Follett como uma fungdo. Sempre concentrava-se na acéo e nos resultados
esperados, jamais, como era comum ha época, focar o gerenciamento em procedimentos,
técnicas e métodos.

Nessa linha, captou, profundamente, o0 amplo acance da funcéo de gerenciamento de
empresas como sendo algo integrador e, neste sentido, abordou ao longo dos anos diversas
guestdes inerentes ao conflito, poder, lideranga, controle, responsabilidade, consenso e
participacao.

Ela era favordvel a que se desse maior autonomia e responsabilidade as pessoas,
alegava em seus escritos que a responsabilidade é a maior incentivadora do desenvolvimento
dos homens. Follett acreditava que um lider era uma pessoa que vislumbrava o todo e ndo
somente as partes, que desenvolvia e oferecia uma visdo do futuro, que compartilhava as
conquistas e experiéncias do grupo bem como e, principalmente, como alguém gue treinava
0s seus seguidores para serem futuros lideres.

Muito envolvida com trabahos e questes sociais, Follett era bastante interessada no
individuo dentro da sociedade e em como alguém poderia alcancar a realizacdo pessoa por
intermédio da criagdo de organizagdes mais justas e democraticas. Para €la, uma empresa ndo
era meramente uma instituicdo econémica e, sim, uma instituicdo social, sendo parte
integrante da sociedade. Neste sentido, defendia as fun¢bes da empresa e 0 gerenciamento
dentro desta estrutura social como um todo, ressaltando a unido de esforgos para tornar a

sociedade mais justa, seu esforco constante.
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As reflexdes oriundas das idéias e dos escritos de Follett sdo de inestimével valor para
este trabalho, muitas de suas concepgdes acerca da democratizacdo da gestéo, da importancia
dos individuos e suas relagdes, do uso apropriado dos conflitos em prol de melhores solugdes
e, sobretudo, da reinvencédo acerca da funcéo do gerenciamento nas organizacdes, sdo valores
vélidos e ainda atuais e pertinentes para 0s nossos dias e, como tal, de extrema contribuicao

para as aspiracoes desta dissertacao.

2.1.2 Douglas M cGregor

Douglas McGregor, professor norte-americano, permanece com um dos maiores
pensadores acerca das relagdes humanas. Em seus trabalhos, observou que o gerente mais
eficiente tende a ser o que valoriza e confia nas pessoas desde o inicio. A sua obra mais
conhecida, o lado humano da empresa (1980), publicada nos EUA em 1960, desenhava a
divisdo da teoria motivacional em teoria X e teoria Y, em relagdo as caracteristicas e
premissas adotadas para moldar o comportamento humano. A partir destas premissas,
completamente divergentes, os lideres e gerentes poderiam assumir determinadas posturas e
atitudes gque teriam, como consequiéncia, a maximizacgao dos resultados de suas organizagoes,
conforme o estilo de lideranca adotado em conformidade com as interpretagdes acerca da
natureza humana.

Deste modo, ateoria X argumenta que:

“O individuo médio possui um desapreco inerente pelo trabalho e ir4
evité&lo caso |he sgja possivel; As pessoas precisam, portanto, ser forcadas,
controladas, dirigidas e ameagadas com puni¢cdo para realizar um esforco

adequado tendo em vista as metas da organizacdo; e, 0 ser humano tipico



O PARADOXO ESTRATEGICO-GERENCIAL DO NOSSO TEMPO 13

prefere ser dirigido, deseja evitar responsabilidades, possui pouca ambicéo e
guer, acima de tudo, seguranca’

(McGregor, 1980:42).

Com este entendimento sobre 0 comportamento humano, € natural que os gestores que
atuam dentro desta filosofia empregaréo os seus melhores esforgos no sentido de implantarem
controles e mecanismos de recompensa entre outros aspectos, adequados a esta realidade.

McGregor argumentava que ndo foram as pessoas que criaram as organizagdes e sm,
as organizagoes que transformam as perspectivas, as aspiragdes e 0 comportamento das
pessoas. Em outras palavras, este hall comportamental do ser humano ndo é fruto de sua
natureza e sim, consequéncia da filosofia administrativa e das politicas adotadas pelas
organi zagoes.

Por outro lado, a Teoria Y sustenta-se no principio de que as pessoas querem e
precisam trabal har.

“O esforco fisico e menta no trabalho é tdo natural como no
divertimento ou no descanso — 0 ser humano tipico ndo detesta o trabalho; o
controle externo e a ameaga de punicdo ndo sdo as Unicas formas de
incentivar o esforco para atingir as finalidades da empresa; 0 compromisso
com os objetivos surge da recompensa associada ao prazer de cumprir uma
meta — 0 mais importante é a satisfacdo do ego e isto pode ocorrer quando o
esforco individual caminha na mesma direcdo dos propoésitos da
organizacdo; o ser humano médio aprende, sob condi¢des adequadas, ndo
somente a aceitar, mas a procurar responsabilidades, a capacidade de

exercitar um grau relativamente elevado de imaginagdo, engenhosidade e
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criatividade para a solucéo de problemas organizacionais esté distribuida de
forma ampla pela populacéo”

(McGregor, 1980:53).

Neste prisma, a atuacdo dos gestores mostrar-se-a de outra forma, com o emprego de
outras técnicas administrativas mais adaptadas e compativeis com esta visdo. Os indicadores
de sucesso para gestdes que atuam com esta visao s8o infinitamente diferentes das que atuam
com base na Teoria X. S0 caminhos distintos e cujos resultados, podem alcancar resultados
igualmente satisfatorios, € uma questéo de escolha gerencial conforme a realidade cultural e
estratégica da organizacao.

McGregor ainda estudou e abordou inimeros temas voltados para o desenvolvimento
do talento gerencial, passando pelas questdes da participagdo, comunicagcdo e envolvimento
nas decisdes, das relagdes entre assessorias e linha dentro das hierarquias e burocracias
empresarials bem como e, de igual importancia, o estudo do clima gerencia e o
desenvolvimento de gerentes.

Por todas essas concepcdes acerca da natureza humana e da preocupacdo exacerbada
em visumbrar o lado humano nas questdes empresariais é que Douglas McGregor, foi fonte
de profunda inspiracdo e embasamento efetivo para a realizacdo deste trabalho, suas idéias
vieram ao encontro das nossas perspectivas e nos transmitiram a devida seguranca conceitual
na abordagem do tema aqui proposto.

Por encontrar em Douglas McGregor e Mary Parker Follett, enorme sustentacéo e o
amparo necessario para a construcdo do edificio tedrico deste trabalho, nos baseamos,
fortemente, em suas idéias e bandeiras conceituais. Claro, desnecessario comentar que de uma

forma ou de outra, inUmeros outros pensadores que serdo lembrados em diversas citacles, e
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momentos especificos, todavia, igualmente importantes, faréo parte deste traba ho, quer sgjam

citados, quer sgjam referenciados por suas contribuicdes para a administracao.

2.2 Fordismo e Pés-for dismo ver sus Centralizacdo e Descentralizacdo

“Todos estamos no meio da mais profunda e acel erada revolucéo desde
a invencdo do machado de pedra. Por este motivo, a capacidade de se
adaptar as violentas mudancas técnico-politicas tornou-se o principal
atributo de sobrevivéncia para os executivos em cada pais do planeta’

(Toffler, 1997: 9).

As palavras proféticas do visionario Alvin Toffler retratam, ainda hoje, com preciséo,
0 momento que estamos vivendo, um capitulo de nossa histéria que pode vir a ser lembrado
pela realizacdo de um dos maiores erros estratégicos, e, por conseguinte, gerencial, das
grandes cadeias vargjistas. Empresas que, em sua grande maioria, surgiram no auge do
periodo Fordista, obtendo grande crescimento nas décadas de 60 e 70, e que, acima de tudo,
souberam quebrar as amarras do Fordismo e buscaram a diferenciacdo como estratégia de
negocio, caracteristica marcante e essencial do periodo pés-fordista.

N&o podemos negar a dicotomia insolita deste momento. Por um lado, pressionadas,
sobretudo, pelos requisitos da competicdo globd que impde padrdes e exige escala para
comegar 0 jogo, as empresas buscam técnicas gerenciais e estratégias muito proximas dos

preceitos do fordismo, todavia, estes preceitos sd0 ultrapassados e, muitos, indesgjados para
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os dias de hoje. A sociedade evoluiu para novos patamares de democratizagdo e consciéncia
social, simplesmente, 0 mundo nd é mas como costumava ser. Trata-se de uma
transformacao de valores, costumes e habitos que se apresentade formairreversivel.

Por outro lado, o incentivo pela busca da humanizagéo das empresas por intermédio de
préticas gerenciais mais flexiveis e com valores corporativos voltados para a compreensdo
acerca da importancia dos empregados e dos aspectos humanos na organizagéo, as empresas
caminham, naturalmente, para uma acdo mais proxima das caracteristicas do p6s-fordismo.
N&o obstante, privilegiar préticas pés-fordistas ndo estimula tampouco protege a organizagcdo
contra os atagques da globalizag&o, o que pode levar a comprometer a sua sobrevivéncia neste
novo mundo empresarial.

“O verdadeiro empurrdo para essas mudancas deriva da necessidade
ndo sO de humanizar a organizacdo, mas também de usala como um

caldeir&o de crescimento pessoal e desenvolvimento da auto-realizagéo”

(Bennis, 1999: 66).

O fordismo e o poés-fordismo implicam em uma série de pressuposicdes acerca da
natureza humana e, assim, estimulam organizages da producédo de maneira distinta e
adeguada ao conjunto de valores e premissas desenhados para 0 comportamento humano, isto
€, nado existe modelo melhor ou pior e, sim, modelos organizacionais condizentes com
distintas realidades acerca do momento da sociedade e coerente com as tendéncias

administrativas do meio empresarial de suas épocas.

Para entendermos o fordismo, ndo podemos, jamais, ficarmos desconectados dos
preceitos e das concepgbes do taylorismo. Ambos, mutuamente, se influenciaram. O

taylorismo, pode ser entendido como o antecessor das caracteristicas do fordismo, todavia, o
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crescimento da atuagdo fordista no cenério empresarial propiciou o fortalecimento de medidas
j& concebidas anteriormente bem como o aperfeicoamento e a criagdo de nhovos mecanismos
para o que ficou conhecida como administracao cientifica.

“O fordismo surgiu primeiro como uma tecnologia de gestéo da
producgdo, transformando-se, a partir dos anos 1930, em um modelo técnico-
econdémico. Contudo, como modelo gerencial, o fordismo somente existiu
Ou existe porgue antes apareceu o0 taylorismo; sem o taylorismo ndo haveria

o fordismo”

(Tendrio, 2000: 135).

2.2.1 Taylorismo ea suainfluéncia no Fordismo

Ao longo dos anos, toda a rigidez e a exacerbada preocupacdo com a racionalidade do
trabalho, buscando os melhores tempos possiveis na realizacdo das atividades e métodos cada
vez mais eficientes, acabaram por promover o engessamento das tarefas e funces, isto €,
todos deveriam se comportar e realizar 0S mesmos passos e, deste modo, chegariam no
mesmo resultado, que era 0 desgjado pelos administradores. A motivacdo do homem estava
atrelada aos valores econdmicos. Entendia-se que quanto mais produzisse, quanto mais
conseguisse reproduzir as tarefas pré-determinadas e, na grande maioria, repetitivas, mais

seriavalorizado e estaria em absoluta conformidade com o pensamento vigente.

Até os anos cinqulenta, todos os bens e servigos eram uniformes e 0 alvo principal era

a producédo de grande escala e a visao de continuidade no longo prazo. Nesta época, no inicio
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do século XVIII, reinava em absoluto os conceitos da administragdo cientifica de Frederic

Taylor, achamada Escola Cléssica

“O advento das méaquinas tornara o trabalho evidentemente mais
eficiente, porém ndo havia ainda provocado a racionalizagdo da organizacéo
e execucdo do trabalho. (...) O pensamento central (...) pode ser resumido na
afirmacdo de que alguém serd um bom administrador a medida que planegjar
cuidadosamente seus passos, que organizar e coordenar racionalmente as
atividades de seus subordinados e que souber comandar e controlar tais
atividades’

(Motta, 1998:3).

Era, sem sombra de duvida, um periodo da histéria onde a racionalidade superava
completamente o conhecimento, o que importava era a razdo e a légica dos nimeros para a

consecucao das atividades.

Os grandes personagens desta Escola sdo Taylor e Fayol. O primeiro, que era um
técnico que passou a se ocupar com experiéncias voltadas para o aumento da eficiéncia do
trabalho em s e, como tal, pela sua formagdo americana, preocupava-se, sobretudo, com
métodos mais direcionados para a deducdo, para a l6gica e para a racionalizagdo do trabal ho.
Henri Fayol, com formacéo francesa, contemporaneo de Taylor, engenheiro, com uma
atuacdo profissional mais ressaltada para a administracdo diretiva que o conduziu, dentro da
filosofia da Escola Cléssica, para o estabelecimento de principios gerais da administragdo. E
de Fayol adivisdo de fun¢des do administrador em planejar, organizar, coordenar, comandar e

controlar.
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N&o menos relevante, foram as contribuicdes de Henry Gantt, que, introduziu uma
compreensdo de natureza psicoldgica do ser humano, utilizando a psicologia para buscar o
incremento da produtividade no trabalho. Deste modo, Gantt, iniciou uma movimentagéo
interessante para época, reconhecendo a eficiéncia dos incentivos ndo monetarios em um

periodo que o0 “homo economicus’ era absoluto. A moral do trabal hador adquiriu novo status.

As idéias principais deste movimento da administracdo prenderam-se na visdo do
“homo economicus’, entendendo que o homem €&, sobretudo, racional e que em suas decisoes,
tem nocdo exata das suas aternativas e das conseqliéncias das mesmas. Nesta idéia, sem
divida nenhuma, o que flui na veia humana € o sangue monetario, é a busca pelo lucro, pela
maximizagdo econdmica; A producdo-Padréo congtituiu-se em outro importante alicerce
conceitual deste movimento, onde a principal funcdo do administrador da época era a

determinacdo da Unica maneira correta de execucao de um trabal ho.

A eficiéncia maxima sera o resultado deste unico caminho escolhido. Por intermédio
de estudos de tempos e movimentos bem como subdividindo o trabalho em diversas etapas,

buscava-se a ssimplificacéo e o melhor caminho para executélo com maior eficiéncia.

N&o obstante este estudo acerca do trabalho, era imperioso dispor do que ficou
conhecido por Taylor como o “homem de primeira classe” que vinha a ser a pessoa certa para
cada tipo de trabalho, onde, portanto, o resultado seria maximizado. A partir desta idéia, a
participagdo e importancia do administrador tomaram novo rumo, precisava plangar
cuidadosamente a execucdo de cada operacdo. Deste modo, aos operdrios, ficaria apenas a
execucao do que foi plangjado.

Pagaria-se mais para aquele empregado que produzisse mais, simples assim, era o
sistema de incentivo monetario criado na época e que, até hoje, muitas organizacfes ainda o

utilizam com ardor.
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A Administracgo Cientifica percebia estas idéias como uma forma de se estruturar as
empresas. O bom plangamento e controle sdo condi¢Bes indispensaveis para que todo o

processo de racionalizagdo do trabalho e das tarefas produzam bons resultados.
Asidéias béasicas da Escola Classica poderiam assim ser resumidas:

“1% quanto mais dividido for o trabalho em uma organizagéo,

mais eficiente serd a empresa;

2% quanto mais o agrupamento de tarefas em departamentos
obedecer ao critério da semelhanca de objetivos, mais eficiente sera a
empresa;

3% um pequeno nimero de subordinados para cada chefe e um
alto grau de centralizacéo das decisbes, de forma que o controle possa ser

cerrado e completo, tendera atornar as organizagGes mais eficientes;

4% 0 objetivo da agdo de organizar s30 nais as tarefas do que os
homens. Desta forma, ao organizar, o administrador ndo deverd levar em
consideracdo os problemas de ordem pessoal daqueles que véo ocupar a

fungdo. Devera criar uma estruturaideal”

(Motta,1998:9).

Diversas criticas foram feitas a0 que estes conceitos representavam, culminando,
principalmente, com o questionamento basico acerca da natureza e veracidade do “homo
economicus’. Entendiam que o homem € muito mais complexo do que isso e que tentar

prever 0 seu comportamento somente com esta vertente € sofrer de miopia crénica ou néo
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enxergar a big picture. Desta forma, quase todos os principios desta Escola foram combatidos

e, em certo sentido, invalidados.

“A natureza do homem € muito mais complexa e a medida que
considerarmos apenas a variavel econdmica como determinante de seu
comportamento, prevemo-lo na teoria mas ndo na prética. (...) a Unica
maneira certa de realizar um trabalho (...) foi duramente atacada. Tal
procedimento levaria a total desumanizacdo do homem, aém de néo
aumentar a longo prazo a produtividade do trabalho, pois tenderia a
provocar 0 aparecimento de atitudes negativas em relacdo ao trabalho, a

empresa e a administragao”

(Motta,1998:12).

2.2.2 Fordismo e Pés-fordismo: Organizacao da Producéo e do Trabalho

Com esta realidade em tela e, profundamente, influenciados por esta organizacéo do
trabalho, isto € com os preceitos e valores da administracdo cientifica, as organizactes
estruturaram-se neste alicerce tedrico acerca do comportamento humano, culminando com

model os de gestéo da producdo calcados nestes preceitos e nesta visdo. De fato, o fordismo

ganhou impulso e incentivo a partir do taylorismo.

“O fordismo € um método de organizacdo da producao e do trabalho

complementar ao taylorismo que se caracteriza peo gerenciamento
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tecnoburocrético de uma mao-de-obra especializada sob técnicas repetitivas

de producéo de servicos ou de produtos padronizados’

(Tentrio,2000:140).

O fordismo utilizado como uma técnica de gestéo da producdo, similar ao taylorismo,
teve seu inicio na producdo de automéveis pelas idéias e médos de Henry Ford que entre outros
conceitos, trouxe para a administragdo contribuicdes como a criagdo da linha de montagem e
da producdo em massa. Esta Ultima, notadamente, uma conseqliéncia e uma caracteristica do

crescimento do fordismo.

Como a administragdo cientifica pregava controles e procedimentos entre outros
aspectos do taylorismo, muitas foram as contraposi¢ées ou incrementos a proposta taylorista
e, por conseguinte, ao fordismo. Entre os diversos enfoques em torno da gestéo da producéo e
do entendimento da natureza humana, é valido percebermos os estudiosos da Escola de
Relagbes Humanas e os Behavioristas, que muito contribuiram para entendermos o ser
humano como sendo detentor de um algo a mais, de outras facetas até entdo relegadas ou

desconhecidas sob aluz dos conceitos mecanicistas.

A partir da‘aceitacdo’ de que o homem poderiater e assumir caracteristicas outras que
ndo somente a econdmica, isto &, de que a complexidade do ser humano ultrapassa a visao
‘simplista. do modelo classico, comegaram a surgir Novos movimentos e experiéncias que

objetivavam descortinar novas e tangivel s perspectivas organizacionais.

“As idéias iniciais da Escola de Relagdes Humanas passam a ganhar
divulgagéo e a experimentar um grande desenvolvimento, a partir de 1930,
época de grande crise que assolou 0 mundo capitalista. Nessa época, a

preocupacdo dos administradores e empresérios recaia sobre 0 aumento da
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produtividade e, portanto, sobre a reducdo dos custos. As idéias da Escola
de Relagbes Humanas vém trazer uma nova perspectiva para o reerguimento
das empresas de acordo com as preocupacOes de seus dirigentes, aém de
servirem de justificacéo para a negagéo da validade do conflito industrial,

gue essa ‘escola atribuiu aindividuais aberrantes’

(Motta, 1998:18).

Considerada precursora deste movimento, Mary Parker Follet idealizou inimeras
formulacbes acerca da resolucdo de conflitos e dos aspectos de negociacdo nos
relacionamentos, do que comumente ficou conhecido em seus escritos de resposta circular,
além de ter, de fato, conseguido demonstrar um novo significado para a palavra funcéo
advinda da matemética. Ndo menos importante e, neste caso, personagem de destague em
toda a‘trama’, George Elton Mayo, com seus experimentos em organizagdes, vivenciou e de
forma consubstanciada, demonstrou que muitas, sendo todas, as premissas da administracéo
cientifica eram invalidas para caracterizar 0 que se esperava da natureza e do comportamento

humano.

A grande mudanca no pensamento desta Escola foi 0 acréscimo da visdo e o
reconhecimento da existéncia de grupos informais e suas inter-relagdes em uma organizacdo
bem como a substituicdo de incentivos moneté&rios por outros de caracteristicas

eminentemente psicossociais.

Dentre as diversas idéias e caracteristicas deste movimento, o ser humano passou a ser
visto como possuidor de um comportamento que ndo pode, jamais, ser simplificado e

reduzido a esguemas atamente mecanizados, como 0 “homem economicus’ pressupunha;
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Este ‘novo ser humano’ é influenciado por diversas outras variaveis de cunho social e outras

necessi dades especificas; E o surgimento do “homo social”.

O reconhecimento da existéncia de grupos informais nas organizagdes poderia ser
considerado um avanco para a €poca, pois, desta forma, passou-se a vislumbrar um novo
patamar de complexidade organizacional, levando-se em conta, as diversas, efetivas e
necessarias relagdes humanas dentro das empresas. Segundo Fernando Prestes Motta (1998),
0s grupos informais emergem de dentro de uma organizacdo quando as interagdes informais

entre um determinado nimero de individuos comegam aintensificar-se e atomar corpo.

“ Extremamente preocupada com a relagdo entre moral e produtividade,
a Escola de Relagtes Humanas colocou na motivacéo a grande possibilidade
de levar o individuo a trabalhar para o atingimento dos objetivos da
organizacéo formal. Imaginava-se que para tanto o homem néo poderia ser
obrigado a realizar tarefas cujos fins desconhecesse, mas, ao contrério,
deveria paticipar da propria decisdo que desse origem a tarefa que devesse

executar”

(Motta, 1998:24).

A partir deste aspecto, a Escola de Relagbes Humanas tornou claro, o novo
entendimento acerca deste “homo social”, possuidor, sobretudo, de necessidades voltadas
para o engrandecimento da sua ‘ motivacdo’, sem sombra de divida, uma mudanca soberba de

paradigma para a época.

Como corolario do movimento desta Escola, podemos dizer que, efetivamente, o
trabalho passou a ser visto como uma atividade de fato, grupal; As necessidades sociais

(reconhecimento, seguranca entre outras) dos trabalhadores s&o mais importantes do que as
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instalagdes e o ambiente fisico onde o trabalho € desenvolvido; Existéncia e reconhecimento
da importancia de grupos informais dentro das fabricas e, sobretudo, o surgimento de um
ambiente fabril propicio para a colaboragdo entre os trabalhadores e o incremento das suas

inter-relagdes no trabal ho.

Diversas criticas foram feitas a este movimento da administragdo, muitas afirmando
gue a questéo do conflito entre outras, nada mais seria do que tapar o sol com a peneira, uma
Vez que negar a existéncia de conflitos formais ndo implicaria em assegurar que eles ndo mais
existissem e ainda, no final das contas, as industrias precisavam dar lucros e este movimento
primava por trazer atona uma gama de variaveis que, na visdo dos empresarios da época, em

nada acrescentavam aos seus resultados, muito pelo contrério.

Foi nesta época que surgiu uma derivacdo do movimento da Escola de Relacbes
Humanas, os chamados Behavioristas que, embora gozassem das mesmas prerrogativas,
possuiam uma visdo mais pragmatica do papel do administrador de empresas e, de certa
forma, conseguiram tangibilizar de maneira mais realista, desde os aspectos inerentes ao
comportamento administrativo, passando pelo proprio individuo, por grupos formais ou

informais até a abrangéncia dos processos empresariais.

Este movimento rejeita completamente a idéia do ‘homo economicus da Escola
Classica bem como ndo coaduna da visdo simplista da Escola de Relagdes Humanas que
apenas introduz a existéncia de sentimentos e motivagdes no ser humano, sem, contudo,
predestinar um caminho a ser seguido, € como observar uma arvore sem perceber a floresta

gue esta em volta.

Para os behavioristas, a administracdo é um processo de criacdo de oportunidades de
crescimento, entendendo que os homens sdo racionais em relagdo a um conjunto de

informacfes envoltas em determinadas situagdes. O conhecimento das possiveis alternativas
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de acdo aém de regras ou principios que se possa estabelecer prioridades representa uma
situacdo como ela é. A partir deste conjunto de dados e aternativas de acdo, 0 homem adapta
0 seu comportamento, esta € uma mudanca consideravel na percepcdo que se tem acerca do

‘homo socia’.

Com esta linha de raciocinio, os behavioristas comecaram a introduzir uma dada
importancia nos processos de tomada de decisdo, entendendo como sendo algo essencial na
administracdo. De fato, pouca ou nenhuma relevancia havia sido dada até entdo para este
aspecto. Da mesma forma que as organizacdes definem estruturas e fungdes, estes pensadores
entendiam que deveria existir uma definicdo clara do processo decisério e como tal, da

distribuicéo de autoridade (poder) pelas empresas.

Como agente participante dos processos decisorios, os behavioristas deram especial
atencdo ao desenvolvimento de normas e ordens dentro das organizagdes, isto é, aforma pela
gual as pessoas aceitam determinadas decisdes impostas, normalmente, pela autoridade
(poder). Abordaram e analisaram circunstancias segundo as quais as pessoas reconhecem e,
portanto, aceitam, decisOes. Identificaram a existéncia de autoridades por confianga, por

identificacdo, por sancdes e por legitimacao.

Os grandes expoentes deste movimento foram Herbert Simon e Chester Barnard, os
grandes tedricos desta fase e que em muito estimularam o entendimento dos processos
decisorios e 0 comportamento administrativo. Todavia, merece destague especial para o
professor americano, Douglas McGregor, pela sua contribuic¢&o no tratamento dos aspectos da
motivacdo e dos conflitos entre individuos e organizactes. Foi de McGregor a concepcdo do
gue até hoje é considerado referéncia nos estudos acerca das teorias da motivacdo, conhecidas

como teoria X eteoria.
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“A Teoria X leva naturalmente a énfase nas téticas de controle — nos
procedimentos e técnicas para dizer o que as pessoas tém de fazer, para
determinar se estdo fazendo, ou ndo, o que lhes foi dito, e para administrar
recompensas e punic¢des. Como uma de suas pressuposi ¢des basicas € que as
pessoas tém de ser obrigadas a fazer 0 que é necessario para 0 sucesso da
empresa, a atencdo se dirige, naturalmente, para as técnicas de direcéo e

controle”
(McGregor, 1980:125).
Por trés dateoria X, encontram-se pressuposi ¢oes acerca do comportamento humano.

“O ser humano, de modo geral, tem aversdo essencial ao trabalho e o
evita sempre que possivel; Devido a essa caracteristica humana de aversao
ao trabalho, a maioria das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida,
ameacada de punicéo para que se esforce no sentido da consecucéo dos
objetivos organizacionais, O ser humano, de modo geral, prefere ser
dirigido, quer evitar responsabilidade, tem relativamente pouca ambicéo, e

guer garantia acima de tudo”

(McGregor, 1980:41).

Esta teoria representava e, de certa forma, ainda representa, uma gama de agles
gerenciais que ocorriam e, ainda devem ocorrer, em diversos setores da industria nos dias de
hoje. N&o é algo para ser imediatamente rejeitado e, sim, entendido como uma caracterizacdo

factivel de agBes gerenciais baseadas nessas premissas.

“A Teoria Y, por outro lado, leva a uma preocupacdo com a natureza

das relagdes, com a criagdo de um ambiente que estimule 0 compromisso
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com os objetivos organizacionais e que proporcione oportunidades para o
exercicio maximo da iniciativa, da engenhosidade e da autodirecdo no

esforco para atingi-1os’

(McGregor, 1980:125).

A Teoria Y foi concebida sob a 6tica da integracdo entre os objetivos dos individuos
com os objetivos organizacionais, tendéncianatural das teorias administrativas mais atuais, do
periodo mais caracteristico como poés-fordismo. Importante ressaltar que, apesar da evolucéo
da sociedade e de parecer, em um primeiro voo por esta teoria que a mesma esta em completa
sintonia com 0s novos reclames do mundo empresarial, ainda hoje, observa-se, claramente,

grande aplicacéo dateoria X naformade administrar.

“O dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho € tdo natural como
0 jogo ou o descanso; O controle externo e a ameaga de puni¢éo ndo sdo 0s
unicos meios de estimular o trabalho em vista dos objetivos organizacionais;
O compromisso com os objetivos é dependente das recompensas associadas
a sua consecucdo; O ser humano comum aprende, sob condicdes adequadas,
ndo SO a aceitar responsabilidades como a procura-las; A capacidade de usar
um grau relativamente ato de imaginagdo, de engenhosidade e de
criatividade na solucéo de problemas organizacionais € mais amplamente
distribuida na populacéo do que geramente se pensa; Nas condi¢des da vida
industrial moderna, as potencialidades intelectuais do ser humano comum

estdo sendo parcia mente usadas’

(McGregor, 1980:53).
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Essas pressuposicies, nitidamente diferentes da Teoria X, demonstram maior
dinamismo e sinalizam para a possibilidade de crescimento e desenvolvimento do homem ao
longo do tempo. N&o estéo estruturadas pela exacerbada preocupacdo com controles e, sim,
pela busca da integracdo entre objetivos individuais e organizacionais, demonstrando uma

novaformade administrar.

Por tudo isso, é inegavel a contribuicdo de Douglas McGregor ao movimento
behaviorista. Alinhados com esta perspectiva de integracéo e obtencdo da cooperacéo das
pessoas, desenvolvendo assim o lado humano das empresas, os behavioristas observavam as
organizagbes como um sistema cooperativo racional onde, a cooperagcdo das pessoas
dependeria, sobretudo, da existéncia de sintonia entre os objetivos organizacionais com 0s

Seus interesses e objetivos pessoais.

“Quaisquer que sgjam, entretanto, as deficiéncias e limitacbes do
behaviorismo, o que ele significou para o progresso da Teoria das
Organizacdes é téo grande, que podemos afirmar, ndo fossem obras como as
de Chester Barnard e Herbert Simon, provavelmente ainda estariamos

discutindo ao nivel de como fazer amigos e evitar preocupagoes...”

(Motta, 1998:50).

Partindo destas ‘novas premissas e visdo acerca do comportamento humano, outras
formas de gestéo da producéo e do trabalho foram desenvolvidas, 0 que podemos interpretar,

atualmente, como tendo sido vivificadas pelo que chamamos de periodo pés-fordista.

Nos anos sessenta, a sociedade demonstrava evolucéo. A crescente diversificagdo dos

negdcios desde meados dos anos 50 foi um dos fatores que mais contribuiu para ascender os
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guestionamentos relativos ao mundo do mercado de massa. A era da producéo padronizada,

da pouca oferta de bens e servicos pareciater sido superada.

“Na década de 60, no entanto, uma nova diversificacdo de estilo de
vida, opinido, vestimenta, estrutura familiar e necessidade do consumidor
comecaram a se manifestar. As companhias comegaram a introduzir no
mercado tipos, tamanhos, cores e modelos diferentes, servicos e
procedimentos mais variados. (...) Os mercadologistas falavam cada vez
mais em “segmentacdo”’. Mas poucos percebiam a relacdo entre seus
padrdes mercadol6gicos e as mudancgas profundas ocorrendo na estrutura

social, cultural e politica”

(Toffler, 1997:54).

As organizagOes viram-se obrigadas a refletir acerca do que mudar e quais 0s riscos
envolvidos. Por mais dolorosa que pudessem ser & respostas, ndo havia davida que era a
Unica direcdo a seguir. A sociedade mudou bem como as suas aspiragdes acerca do que
desgavam e do que almejavam possuir, enfim, comegaram a se perguntar 0 que queriam e,
ndo, simplesmente, aceitar o que lhes era oferecido. Era um novo cenario e exigiam ‘novas

empresas’ e mentalidade empresarial.

“Em geral, as grandes organizacBes sO mudam significativamente
guando determinadas condicdes prévias sao atendidas. Primeiro, deve haver
enormes pressdes externas. Segundo, deve haver pessoa |a dentro que
estejam extremamente insatisfeitas com a ordem existente. E terceiro, deve

haver uma alternativa coerente, englobada num plano, modelo ou visao”

(Toffler, 1997:26).
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As mudangas aqui mencionadas estavam relacionadas fundamentalmente as
transformacgdes da sociedade de maneira geral, as exigéncias, 0s desgjos e ansel 0s mostravam-
se extremamente diferenciados em relacdo as outras épocas. O homem é muito mais
complexo do que simples esquemas de trabalhos tém valores e sentimentos que podem
contribuir ou prejudicar o alcance dos resultados. Acima de tudo, precisava-se tirar o foco do

trabalho em si, parafocar no desenvolvimento do homem.

“O fordismo (...) € um paradigma que transcende as relacles internas
das empresas para se configurar em um modelo de gestdo da sociedade
como um todo. No entanto, a crise do fordismo e suas consequiéncias néo se
restringiram a temas de carater macroeconémico (...) A forma de gestéo do
proprio sistema empresarial € afetada através das inovagtes tecnoldgicas
tanto do processo de producdo em si quanto do gerenciamento da forca de

trabalho”

(Tendrio, 2000:158).

Chegamos ao final do século e, com ele, surgem diversas técnicas e teorias
administrativas, impulsionadas pelas aspiragoes e exigéncias da “nova sociedade” emergente,
no que se caracterizou como o periodo pos-fordismo, acarretando uma natural flexibilizacdo
das relacbes sociais.

Com a mudanca social como um todo, naturalmente, as organizagdes e as economias
comegaram a acompanhar esta mudanca de cenério e de perspectivas tanto no nivel individual
como nas empresas e paises. O mundo tornava-se cada vez mais diferenciado e complexo,

exigindo novas solugdes.
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“(...) O pésfordismo ou modelo flexivel de gestdo organizaciona
caracteriza-se pela diferenciacéo integrada da organizacéo da producéo e
do trabalho sob a trajetoria de inovagBes tecnolégicas em direcdo a
democratizacdo das relagdes sociais nos sistemas-empresa. Concepcao que
contraria a fordista na medida em que esta se baseia na previsdo de um
mercado em crescimento, o que justifica 0 uso de equipamentos
especidizados a fim de obter economia de escaa Agora surgem
equipamentos flexiveis cuja finalidade é atender a um mercado diferenciado,

tanto em quantidade quanto em composi¢éo”

(Tendrio, 2000:163).

Entender as transformagdes que a sociedade e, por conseguinte, as organizagOes
passaram e ainda estdo passando, é de fundamental relevancia para ndo perdemos o
referencial de onde viemos, onde estamos e para onde caminhamos.

O destino € incerto, todavia, sob a luz da evolucéo da gestéo dos fatores de producdo
nas empresas ao longo do tempo, saberemos enxergar € nos posicionar Nos momentos de
incerteza e ilusdo com as tendéncias organizacionai s que temos presenciado.

N&o existe certo ou errado, lancar méo do uso de férmulas mégicas, ou isso ou aquilo
e, sim, definicbes e decisdes sustentadas por forte embasamento tedrico e que, sobretudo,
objetivam acompanhar, influenciar e a0 mesmo tempo, estar suscetivel aos movimentos e

aspiragOes da sociedade de maneira geral.

As organizagfes precisam acompanhar as tendéncias do mundo que vivemos,
precisam ficar atentas as diversas mutagfes da sociedade, sob pena de ficarem no meio do

caminho entre o passado glorioso e o futuro incerto.
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2.2.3 Centralizacdo de Poder e o Fordismo

Quando abordamos o tema centralizacdo e descentralizacdo de poder nas
organizagOes, invariavel mente transitamos por esferas rel acionadas ao entendimento acercada
natureza dos comportamentos dos seres humanos enquanto empregados em instituicoes

empresariais.

Pelas caracteristicas descritas e observadas por muitos pensadores sobre as idéias e
concepcdes de Taylor e, por conseguinte, do fordismo, ndo seria nenhum absurdo
relacionarmos esta conceituacdo aos preceitos da centralizacdo de poder nas organizacoes,
onde a busca por controles e procedimentos, produtividade exacerbada, afericdo de tempos e
movimentos, dentre outras caracteristicas, ndo nos deixa dlvida a respeito das conseqiientes

medidas gerenciais impetradas pel as direcoes.

A teoria X de Douglas McGregor assemelhase, sobremaneira, a0 modo de gestéo
caracteristico da centralizacdo e do fordismo, uma vez que estd montado sobre bases de
sustentacdo muito solidas e cristalizadas em relacdo ao que é esperado do comportamento
humano e, como tais, influenciam o que 0s gerentes deveriam impetrar em suas empresas.
Quando nos deparamos com paradigmas da producéo da época e com crengas oriundas destes
paradigmas, conceberemos, sem sombra de divida, solucfes que refletem, como um espelho,
a nossa miopia em conseguir enxergar um pouco aém e perceber que existem outros

caminhos que podem ser percorridos.
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Quanto mais centralizado for um ambiente organizacional, maior sera a tendéncia de
encontrarmos mecanismos gerenciais voltados para a mensuragdo dos procedimentos e da
aderéncia dos resultados encontrados ao ‘padréo’ previamente estabelecido. A organizagéo
volta-se, sobretudo, para o0 desenvolvimento de controles internos e técnicas de apuracéo de

resultados, distanciando-se dos seus objetivos principais, isto €, das suas atividades fins.

Uma vez distantes do foco da atividade fim, isto €, no que realmente produz valor e
receitas para os negécios, as organizacOes, automaticamente, promovem o espirito da
cobranca exacerbada, da mensuragéo das atividades, da eficiéncia interna em detrimento da

acolhida de novas formas de ampliacdo de suas atuactes e negicios.

As organizacBes voltam-se para 0 seu proprio umbigo, para as suas proprias
engrenagens encalacradas, invariavelmente, perdem-se no meio disso tudo, investem
pesadamente em pessoas e maquinas visando otimizar processos banais e sem verdadeira
contribui¢do para 0 sucesso nos negdcios. Enquanto isso, 0 aqui e agora do mercado, continua
evoluindo ao sabor das ondas empresariais e das tendéncias tecnoldgicas que ndo poupam
ninguém.

O mercado de produtos e servicos desenvolve-se de forma constante e, quase sempre,
evolutiva. Uma vez tendo distorcido o foco em relagéo ao que realmente vale a pena para as
suas organizagOes, muitos executivos acreditam que a resposta para o éxito empresarial
prende-se na eficiéncia operacional (fatores enddgenos a organizacdo) e ndo na busca da
exceléncia no atendimento aos anseios de seus clientes e prospects (fatores exdgenos a
organizagdo). Obviamente, as duas vertentes sdo fundamentais e no seu equilibrio esconde-se

aresposta que buscamos para o al cance do sucesso nos negocios.

O fordismo acentuou em prosa e verso a perseguicao a eficiéncia operacional, isto €,

melhores tempos, melhor produtividade, reducdo de custos mediante padronizacdo técnica,
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producdo de poucas pecas em muita quantidade, treinamento quase mecanico para 0S
funcionérios, em certo sentido assemelhava-se a um verdadeiro adestramento entre outras
caracteristicas marcantes da forma de administracdo da producéo reinante no periodo do

fordismo.

A sociedade naguela época, assim como atual mente, era avida por produtos e servicos,
todavia, com uma grande diferenca aos dias de hoje: o desconhecimento acerca das
perspectivas de evolucdo tecnoldgica que, em muitos aspectos, tornou O cenario

organizacional atual muito mais complexo de se gerir e de se estimar.

Com a evolugcdo da propria sociedade, a diversificacdo passou a ser a paavra de
ordem. Como compatibilizar padronizagdo com diversificacdo de produtos e servigos? Como
coadunar esses interesses, hoje notoriamente divergentes? E mais, faz sentido ir contra essa
corrente que nos parece irreversivel? Sera esse o caminho que inUmeras empresas estéo

buscando hoje?

Sera essa a opcao estratégica que melhor se apresenta para 0 momento empresarial que
estamos passando? Diariamente nos deparamos com noticias da busca pela diferenciacéo em
produtos e servicos, pelo atendimento personalizado, mesmo em mercados de consumo de
massa. Como atingir uma diferenciacdo, quando a prioridade é a padronizacdo de
procedimentos, € a medicdo da eficiéncia, € o paradigma da quantidade e ndo da qualidade,

isto é, quanto mais se produz, melhor, independente da qualidade que esta sendo produzida.

Desgjamos expandir 0s hegdcios e as operacdes e ndo queremos abrir médo do controle,
gueremos estar sempre a frente ou supostamente, a frente do que esta acontecendo, assim € 0
ser humano, e o executivo mais ainda. Neste sentido, padronizar, centralizar, hierarquizar,

dominar, mandar, demandar, exigir, dentre outras medidas empresariais, caracterizam cursos



O PARADOXO ESTRATEGICO-GERENCIAL DO NOSSO TEMPO 36

de acdo que inimeros executivos vém praticando em suas organizaces sob o titulo de ‘tudo

em nome do sucesso da empresa’ .

Quando entendemos os preceitos filosoficos que atuaram no periodo fordista e
refletimos acerca das atitudes e mentalidades reinantes em operagOes empresariais
caracterizadas como centralizadas, invariavelmente seremos empurrados para concluir que
uma coisa ndo existe sem a outra. Ndo existiria centralizagcdo de decisdes, caso ndo existisse
uma cultura fordista e seus valores. N&o existiria uma perpetuacdo de operacOes fordistas,
caso ndo existisse a centralizacdo do poder e das decisdes. Uma caracteristicalevaaoutra e as
duas, juntas, mudaram a visao e a gestédo de um infindavel nimero de empresas, inclusive nos

dias de hoje.

A contribuicdo do fordismo e da centralizacéo de decisdes é inquestionavel e, mesmo
nos dias que correm, mostram-se efetivas para diversas operagdes empresariais - € uma
guestdo do gque a empresa produz, quais S80 suas crengas acerca do comportamento humano,
isto € no que a geréncia acredita ser fundamental e relevante para o éxito de seus
empregados, qual o setor de negdcio em que ela atua e qual a melhor estrutura organizacional

para atender a producéo que se ameja.

Tonar-se miope e obtuso para as mutagcbes do mercado, em favor da exceléncia
operacional é o erro possivel e quase sedutor que se apresenta para as empresas que Sao
regidas por esta filosofia empresarial. Portanto, ndo se trata de adequag&o ou de inadequacdo
do fordismo aos dias de hoje e, sim, da visdo dos seus executivos em perceberem quando

estdo se tornando reféns de seus controles e 0 que desgjam realizar com isso.
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2.2.4 Descentralizacéo de Poder e o Pés-fordismo

Voltando a Douglas McGregor, quando entendemos a dicotomia para a época de sua
teoria Y em relacdo a teoria X, percebermos, com profunda lucidez, como existem dois
mundos bem distintos no cendrio empresarial. A teoria Y para a época de ouro do fordismo
eraalgo que poderia ser considerado absurdo, toda a sociedade e os seus paradigmas reinantes
estavam voltados para a padronizacdo e para a producdo em massa; em tese, a concepcao
defendia em seus preceitos que todos queriam consumir as mesmas Coisas, 0S gostos eram
praticamente os mesmos, enfim, ndo faria diferenca, a producdo ndo acompanhava os desejos
pessoais e sim, as possi bilidades técnicas e a capacidade de producéo.

Neste sentido, conceber que a producdo pudesse variar em consonancia com 0s
‘novos anseios da sociedade era algo inimaginavel até entdo. A producdo ndo obedecia
tampouco se preocupava em conhecer os verdadeiros desejos da sociedade, simplesmente,
produzia-se. Era um paradigma a ser ponderado e esquecido. As caracteristicas do
comportamento humano eram diferentes uma vez que a sua natureza era diferente. Proceder
considerando que diferencas existem em relacdo aos gostos e desgjos, seria uma noticia
arrebatadora e surpreendente para os moldes da época. Nao obstante, trouxe a baila o
entendimento acerca das diferencas de costumes e, sobretudo, de preferéncias pessoais.

A sociedade comegou a esbocar 0s seus desgjos e transferir a responsabilidade pelo
atendimento dos mesmos as organizagdes e ndo o contrario, como vinha acontecendo no
periodo fordista, em que tudo era produzido pelas empresas e ndo restavam opcdes para 0s
‘consumidores escolherem alguma coisa diferente. Descortinava-se desta forma um novo
horizonte para as empresas. Um mar nunca antes navegado e repleto de incertezas, perigos e

novas expectativas.
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Segundo ateoria Y, aintegracdo dos objetivos individuais e organizacionais € o ponto
de mutacdo indispensavel, € a quebra da visdo umbilical e voltada unicamente para as
necessidades das empresas. A partir deste entendimento, todas as premissas sobre a natureza e
0 comportamento humano comegavam a cair por terra, tornou-se parte do passado fordista em
gue o empregado era nada mais do que um simples meio para atingir um fim da organizacéo.
Sua importancia era atrelada ao resultado da empresa e, jamais, a sua verdadeira contribuicéo
pessoal .

Quando penetramos no mundo da gestdo descentralizada esbarramos, e muito, na
guestdo do ambiente de trabalho, da cooperacdo, do entendimento acerca dos anseios
individuais, da visdo integrada de objetivos (organizacionais e individuais), da confianga no
trabalho das pessoas, da 6tica do resultado e ndo no processo utilizado para se chegar ao
mesmo.

Os empregados comegcaram a ser vistos como recursos indispensaveis, diversos
investimentos em treinamento surgiram, hoje, coroados com a visdo das universidades
corporativas, podendo se considerar como um grande salto pés-fordista em prol da construcéo
do futuro das organizagdes. O antigo departamento pessoal alcangou, em muitas empresas, 0
status de diretoria e ganhou importancia estratégica. A opinido de cada um dos empregados
passou ater outra relevancia, as suas contribuicdes passaram a ser verdadeiramente ouvidas e
até certo ponto, estimuladas.

A gestéo participativa surgiu nos corredores das grandes organizacfes trazendo tintas
de novidade, de umanova onda que se apresentava. Em verdade, tratava-se de nada mais nada
menos do que ouvir os empregados e os clientes. Compreendendo as suas agonias e desgjos, a
organizagao obteria informagdes preciosas em prol da perspectiva de su futuro. A questéo

gue se coloca é Até que ponto os dirigentes realmente tinham interesse neste tipo de acdo
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executiva, entendendo a sua importancia, ou, no fundo, era mais uma forma de iludir e
implantarem o que bem desgjavam?

Neste cenério pos-fordista, coadunando com as percepcfes de McGregor e sua teoria
Y, é de se ponderar e refletir em funcdo da proximidade do pos-fordismo com a
descentralizacdo de poder nas organizacBes. Onde uma cultura pos-fordista teria terreno
préspero para o seu desenvolvimento? Em uma gest@o descentralizada ou centralizada? Como
alinhar personalizagdo de atendimento e produtos com uma visdo fordista? Seria sensato
pensarmos em autonomia de poder nas decisdes sem gue a organizacdo estivesse alinhada
com esses propésitos? De que adiantaria ouvir os anseios individuais de seus empregados se a
organizagdo ndo valorizasse este tipo de agdo em prol do seu sucesso?

O universo corporativo precisa conspirar a favor de certas culturas e habitos
gerenciais, sob pena de ver florescer forte dicotomia entre o discurso dos executivos e o0 que
realmente ocorre no dia-a-dia das empresas. Tanto a filosofia fordista quanto a pés-fordista
nado se espalhariam pelo cendrio empresarial caso os principais dirigentes ndo acompanhassem
e apoiassem, fortemente, aimplantagdo dos valores que estas fil osofias preconizam.

Parece-nos claro que a descentralizac8o de poder esta intimamente interligada ao pés-
fordismo, uma ndo se desenvolve sem a outra, isto €, sem descentralizacdo ndo haveria
desenvolvimento do pés-fordismo; sem o pdés-fordismo, a descentralizagcdo, talvez, nunca
surgisse.

Outrossim, a centralizacdo esta para o fordismo assim como a descentralizagdo esta
para 0 pos-fordismo. Sdo correntes distintas e igualmente relevantes para os tempos que
representaram e ainda representam. Suas contribuigdes para a organizagéo da producéo e, por

conseguinte, das empresas sdo incontestaveis.
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2.3 Globalizagdo nas Empresas. A Desculpa que Faltava

“Globalizacdo é o fendmeno que consiste em mlltiplas e répidas
interacBes entre individuos, empresas, ONGs e Estados, facilitado pelas
novas tecnologias, gerando novas redidades e alternando o curso do

processo civilizatorio mundial”

(Brigag@o/Rodrigues, 1998:129).

Esta simples e abrangente palavra acabou por ser utilizada para qualquer fim. E como
se fosse a desculpa universal de todos os nossos problemas, livrando-nos de buscar as
verdadeiras raizes e respostas.Diversas interpretacbes podem ser extraidas conforme o
contexto e os desafios que se apresentam. No setor industrial, por exemplo, a globalizagéo soa
como o unico caminho a ser perseguido, ganhos de escala e atuacdo global, sem o qual, as
empresas estardo confinadas ao apodrecimento ou entdo, ao fim ndo menos nobre, de serem

adquiridas por alguma outra grande empresa, de preferéncia, do mundo digital.

De fato, a globalizacdo pressiona e empurra as empresas em torno do crescimento
econdmico. N&o se sabe ao certo qual o caminho a ser percorrido, mas se tem a certeza de que
algo precisa ser feito. A convergéncia das diversas tecnologias atuais como pano de fundo
desta discussdo, remonta ao cenario desafiador e futurista que nos aproximamos, queiramos

ou nao.

N&o € de hoje que este fendbmeno econdémico deixou de ser uma tendéncia ou uma

mera opcao de negdcio, tornou-se uma realidade irrefutavel e inescapavel. Veio paraficar eja
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estd completamente engendrada e fluindo com fulgor nas artérias empresariais dos nossos

executivos e gestores.

N&o h& davida, que a contribuicdo desta atmosfera que nos cerca em prol das
mudangas empresariais que assistimos todos os dias confortavelmente em nossas casas e
escritorios, € imensa. As mensagens recebidas e interpretadas conforme a nossa realidade,

originar&o um balaio de idéias e decisdes, tudo muito bem justificado pela mundializagéo.

Atualmente, as empresas que n&o buscarem conquistar o globo, que ndo pensarem em
ganhos de escala, em reducdo de precos, em valor agregado, na utilizacdo efetiva da
telematica em seus negécios e, sobretudo, na diferenciacdo de sua proposta de negdécio, ndo
imaginardo uma boa expectativa de prolongamento das suas operagdes. N&o se trata mais de
atuacdo local/regional. Se as atividades puderem ser desenvolvidas em outro pais/regido com
economias de custo, ampliacdo da qualidade de producdo ou algum ganho tangivel, é l1a que

as empresas devem estar e se posicionar estrategicamente.

“(...) um processo de difusdo de idéias, valores, condutas e diversidades
culturais, formas de producdo e de trocas comerciais, miltiplos servicos,
desenhos organizacionais, Pesgquisa & Desenvolvimento naareadaciénciae
da tecnologia, novos materiais, nova logistica dos meios, miniaturizacdo
eletronica, gestdo de ecossistemas, que atravessam e rompem as fronteiras
nacionais’

(Brigagao/Rodrigues, 1998:13).

As organizagOes, influenciadas e, de certo modo, engolidas, por estas mudancgas de
proporcdes incontrolaveis, iniciam processos reflexivos em toda a sua estrutura objetivando

conquistar novos mercados, ampliar seus controles e informagdes acerca de suas operagoes.



O PARADOXO ESTRATEGICO-GERENCIAL DO NOSSO TEMPO 42

Quanto mais uma empresa conseguir expandir seus tentaculos, maior sera a sua influénciae o
seu poder de barganha, impedindo em muitos casos a entrada de outras organizagdes no seu
mercado. Os valores mudam significativamente em relacdo ao periodo fordista, isto &, as
empresas passam a se preocupar, exacerbadamente, com a volatilidade e a diversidade dos

seus mercados de atuagéo, ficando, de certa maneira, como reféns dessas mudancas.

De fato, € um periodo da historia empresarial que desperta, no minimo, curiosidade.
Do ponto de vista econdmico, a globalizacdo faz ressurgir a conceituacdo da ssmples e velha
producdo em massa, onde as organizagOes buscavam freneticamente ampliar padronizacéo,
procedimentos e controles sobre a produgdo. Poucos e diversificados produtos eram gerados

para demandas previamente conhecidas ou compl etamente i nexistentes.

O que nos conduz para este pensamento é a necessidade das organizacdes ganharem
escala e, como tal, precisar ampliar controles e mecanismos especificos de acompanhamento e
mensuracdo dos processos administrativos. Nitidamente, uma caracteristica das empresas no

periodo fordista.

Por outro lado, a busca pela diversificacdo dos negocios, a oferta de produtos e
servicos inovadores nos remete diretamente as caracteristicas do periodo pés-fordista, onde a
sociedade é ansiosa por novidades e no desenvolvimento baseado nas diferencas e

necessidades individuais, € a chamada producéo de massa customizada.

As empresas deveriam estar se perguntando acerca da constituicdo de estruturas
organizacionais condizentes com a realidade que vivemos, isto €, adaptéaveis e flexiveis para
um mundo pos-fordista. Deveriam buscar formas diferentes de realizar neg6cios com 0s seus

clientes e, ndo com 0s seus outrora simples consumidores.
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“A natureza da competicdo nos mercados de varejo € afetada por
barreiras para entrada, poder de barganha de fornecedores, rivalidade

competitiva e ameaga dos novos formatos superiores’

(Levy/Weitz, 2000:172).

As principais variaveis que ganham forca neste novo cenario de competicéo acirrada,
da méxima do “pensar globalmente, agir localmente”, procurar ndo somente ser o melhor,
mas também, e, em muitos casos com maior peso, ser 0 maior, podem ser assim ilustradas na

visdo de Michael Porter (1980).

Fatoresde Fatores Fatores Andlise de Pontos
Mercado Competitivos Ambientais Fortes e Pontos
Fracos
Tamanho Barreiras para Tecnologia = Capacidades
Crescimento entrada Economia Gerenciais
Sazonalidade Poder de Legidacdo *= Recursos
Ciclosde barganha dos Sociais Financeiros
negocios fornecedores » Localizagoes
Rivalidade =  Operagdes
competitiva = Mercadorias
Ameacade = Gerenciamento
novos delojas
formatos » Fidelidade do
superiores cliente

Com estes referenciais em mente, as organizacOes, e nestas incluidas as vargjistas,

idealizam estratégias e posicionamentos que contemplem a sua sobrevivéncia e crescimento.
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Sem sombra de duvida, a globalizacgo contribui decisivamente para a volta da necessidade do
gigantismo empresarial, sugerindo o renascimento de posturas e atitudes que estdo muito mais
ligadas aos tempos passados do que a flexibilizagcdo que sentimos em diversos setores

econdmicos.

De fato, a globalizacdo nos influencia a imaginar que caracteristicas do periodo
fordista voltam a fazer sentido e, a0 mesmo tempo, aqui estd a magia e dicotomia desta
palavra, nos prova que diferenciar e galgar novos patamares de agilidade organizacional e de

negocios, € o dever de toda empresa que ameja sobreviver neste novo mundo.

Nos resta observar se, construir uma grande organizagéo, com ganhos de escala, poder
de barganha perante fornecedores entre outras caracteristicas e, ao mesmo tempo, &gil e
flexivel suficiente para entender os anseios e desgjos de seus clientes € algo factivel ou um
verdadeiro devaneio dos executivos. Fato €, este fendbmeno, sobretudo, econdmico, esta entre

noés e ndo pode ser desconsiderado tampouco esqueci do pel as organi zacoes.

2.4 Centralizacdo de Poder nas Or ganizacdes e seus | mpactos

Quando entendemos o que esta por tras da centralizacdo de poder nas organizacoes,
podemos com naturalidade averiguar os impactos causados por este tipo de acdo gerencia em

diversos fatores de producéo das empresas.

A centralizac8o prega a concentracéo de poder e 0 consegiiente desenvolvimento de

processos atamente hierarquizados, isto €, com niveis restritos de autonomia gerencia e, em
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geral, absolutamente encapsulados. Numa visdo holistica, € similar a construcdo de um
labirinto. Existem poucos, e muitas vezes, somente um caminho que leva a solugdo.Todas as
etapas necessarias paa a conclusdo de um projeto sdo, minuciosamente, planejadas,

simuladas e previstas, pelo menos nateoria.

A liberdade de acéo é restrita e € algo ndo desejado ou ndo incentivado e, sim, 0 que é
estimulado, é a criacdo de politicas reguladoras das atividades e mecanismos de controle que
se constituem em objetivos primérios dessas organizagdes predominantemente caracterizadas
como possuidoras de gestes centralizadas. Apoiar ou se importar com a humanizagdo da
empresa € sinal de fraqueza e de perda de tempo. Todos os preceitos do fordismo e a énfase
no mecanicismo e na previsibilidade sobre o comportamento humano sdo os fatores

considerados relevantes.

Neste sentido, as organizagdes muito centralizadoras acabam constituindo diversos
niveis hierarquicos, provocando um verdadeiro tormento na comunicacdo interna, na
resolucéo de problemas intradepartamentais, distanciamento em relacéo aos clientes, disputas
internas por poder e, acima de tudo, pecam pela obsessdo por controles, indicadores de
diversos tipos e que, muitas vezes, nada indicam, além de provocarem, inconscientemente, a
formacdo de um clima organizacional voltado para o individualismo e para o fomento de
acles estanques e desconectadas das estratégias globais da empresa, culminando, em sua
grande maioria, com a perda indesgjada de esforgos em atividades que nada somam as metas

tracadas.

Muitas empresas acabam transformando-se em verdadeiros celeiros do isolacionismo
funcional, onde a comunicacdo ndo € fator de relevancia. O que se observa € que a visdo
corrente € de que quanto menos os empregados trocarem informacdes, melhor para a

empresa.Quanto mais as opinides forem divididas e dicotdmicas, melhor, uma vez que,
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dificilmente, culminard em agdes conjuntas, possuidoras de maior poder de negociacéo frente
adirecdo, isto &, o poder de barganha dos funcionérios é bem menor desta forma (separados)

do que unidos.

Acima de tudo, defendem velhas bandeiras esfarrapadas acerca da visdo do homem de
primeira classe de Taylor e, buscam, incessantemente, desenvolver e espelhar nos outros
empregados essa visdo caolha espelhada num super homem imaginério, sobre a natureza
comportamental do ser humano. Almejam, intuitivamente, estimular a montagem de equipes
técnicas, possuidoras das mesmas habilidades e, invocam, poucos supervisores de modo a
poder garantir a exceléncia no desenvolvimento de suas atividades. Este tipo de ag&o
gerencial ainda é o que encontramos em muitos negocios e organizagdes, por mais

inadequados que possamos consideré-|os nos dias de hoje.

O gerenciamento das atividades torna-se mais simples, padronizado, independem do
local de atuacdo da organizacdo, politicas e procedimentos sdo definidos e a preocupacdo gira
em torno de garantir que as mesmas estejam sendo implantadas corretamente. Sem divida, é
uma gestdo mais facilitada em muitos aspectos gerenciais e estratégicos, todavia, nem sempre
acompanham as especificidades que os mercados e os empregados de hoje pedem. Esta
ponderacdo precisa existir, isto €, 0 que compensamais: facilidade de gestdo e implantacédo ou
abrir um pouco méo dessa rigidez e buscar alguma adequag&o aos anseios do mercado? O que

€ mais relevante para as perspectivas da empresa?

Essas e muitas outras caracteristicas dos impactos da centralizagdo nas organizacdes
acabam por desencadear outras questdes relevantes para 0 cenario empresarial. Os impactos
no gerenciamento dos recursos humanos. As consequéncias no ambiente de trabalho. O cerne
da questdo da produtividade, isto € a motivacdo para o trabalho. As perspectivas de

crescimento na carreira frente as barreiras politicas e hierérquicas. A retencdo de empregados
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capacitados e conhecedores das operacdes da organizagcdo. A visdo acerca dos movimentos
estratégicos da empresa que acabam sempre ficando restritos a um grupo seleto e detentor das
informacodes e, conseqlientemente, do poder. A busca pela humanizagcdo da empresa comeca

pel o autoquestionamento sobre esses e outros temas.

Nesta perspectiva centralizadora, 0 compromisso dos empregados com a organi zagao,
geralmente, € mais baixo do que o que ocorre com a gestdo descentralizada, fruto do foco no
resultado financeiro, na producéo e, ndo, especificamente, nos fatores humanos. No fundo, o
gue hoje chamamos de érea de recursos humanos, volta-se para a visao de uma antiga area de
departamento pessoal, isto €, processamento da folha de pagamentos e alguns parcos
beneficios. Politicas de carreira? Assisténcia social de alguma forma? Planos de avaliacéo de
desempenho com vistas ao crescimento pessoal? Essas e outras ponderacdes sdo impensaveis
no cendrio centralizador, uma vez que ndo se constituem em preocupacOes reais e concretas
das organizaces que atuam desta forma. Nao seria um desgjo licito e, sim, uma utopia dentro

desta perspectiva de gestéo.

Muito mais do que serem considerados parte crucial dos processos, os empregados,
restringem-se a realizacdo do que |hes é cobrado e exigido em termos comportamentais e de
producdo diaria. Nao existe incentivo para o desenvolvimento da proatividade, muito pelo
contrario, quanto mais disciplinado e obediente for o empregado, melhor para ele e para a
organizagdo. Se possuir alguma necessidade especifica e que esta, ndo seja convergente com
0s interesses organizacionais, certamente, atendéncia € de vir a ser substituido, umavez que a
empresa que atua desta forma, ndo possuira estrutura e cultura para entender e realizar este

tipo de acéo.

Desta forma, neste clima organizacional formado por este estilo gerencial, a tendéncia

€ que a preocupacdo com o lado financeiro sgja o objetivo maior. Todas as outras questdes
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sdo secundérias e ndo relevantes. A cultura da empresa direcionase para o alcance de
resultados financeiros em detrimento da valorizagdo de outros fatores, como 0S recursos
humanos, por exemplo, o que acaba por estimular a saida indesejada de empregados vali0sos,
em funcd@o do conhecimento técnico que possuem e, principalmente, do conhecimento tacito

acerca das operagdes da empresa.

As decisfes e as estratégias que sdo tomadas, baseiam-se na perspectiva financeira de
maiores lucros e, dificilmente, levam em consideracdo o lado humano da organizagdo, que,
em verdade, s8o os principais e derradeiros agentes responsaveis pelo alcance das metas e

resultados.

As empresas tornam-se fechadas para este tipo de apelo, o0 desenvolvimento
profissional do empregado nessas condicdes é dificil de ser previsto e imaginado, uma vez
gue o ambiente de trabalho ndo incentiva tampouco propicia este tipo de agéo gerencial. Em
sintese, as organizacBes enxergam o que desgjam enxergar e convidam os seus empregados a
fazerem 0 mesmo. Acima de tudo, as empresas querem que os empregados cologuem 0s seus

trabalhos em primeiro lugar em termos de prioridade de vida.

Muitos sG0 0s impactos e consequéncias de uma gestdo centralizadora em uma
organizagdo, quer sgjam aspectos humanos, quer sejam aspectos financeiros e de marketing.
Esses impactos podem ser considerados positivos e/ou negativos, dependendo da 6tica que
esta sendo usada e, sobretudo, do que se desgja auferir como resultado e meta de negdcio.
N&o existe certo e errado neste caso, existe uma escolha empresaria e o conseqlente

posicionamento gerencial paraalcancar 0s parametros desta opgao estratégica.
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2.5 Descentralizacéo de Poder nas Or ganizagdes e seus | mpactos

Um ambiente de gest&o caracterizada como descentralizada pode ser entendido como
possuidor de certas facetas interessantes sob o ponto de vista humano na organizagdo. A
perspectiva de valoracdo do lado humano nas organizacGes € a principal vertente de

diferenciagéo no tocante a gestdo centralizadora.

A percepcao de que os empregados sd0 0s verdadeiros responsaveis pelos resultados
da empresa, quebra e transforma de maneira irrevogavel algumas crencgas e paradigmas do
passado. A estrutura organizacional da empresa comega a assumir outro desenho, muito mais
horizontalizada, reduzindo niveis hierdrquicos, privilegiando a comunicacdo interna e a
agilidade nas tomadas de decisdo. O empregado adquire novo status, deixa de ser mais um,
recebe tratamento quase individualizado, suas necessidades e expectativas sdo ouvidas e
levadas em consideracdo nos momentos devidos.Existe didlogo e abertura para que os

mesmos coloquem suas ponderagoes.

De fato, a descentralizacdo, como qualquer mudanca, comega com a quebra de alguns
paradigmas e de algumas crencas incorporadas ao longo do tempo fruto de préticas gerenciais
e habitos enraizados que provocaram o surgimento de uma determinada cultura empresarial .
Quando, neste momento, as empresas que buscam a descentralizagdo comegcam a se fazer
perguntas simples, do tipo, porgque realizamos esta tarefa desta forma? Qual a razdo de
determinada atividade ser realizada por esse nivel hierarquico? O que faz mais sentido, a
estrutura organizacional existente ou a busca pelo atendimento dos desegjos e anseios de
nossos clientes? Observa-se a mudanca no reconhecimento de que os clientes deixam de ser

meros consumidores.
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S80 mudangas simples e muitas vezes discretas que, contudo, gradativamente,
comegam a moldar uma nova cultura corporativa. Assim como a psicologia nos tem mostrado
gue um ser humano s6 se transforma quando as mudancas ocorrem internamente, isto €, no
nivel consciente, em geral, uma empresa sO se modifica quando as transformacfes ocorrem
calcadas em alicerces construidos de maneira consciente acerca do que se desgja mudar e do

gue se ameja conquistar.

A descentralizacdo descortina este manancial de oportunidades internas em prol da
transformagao da cultura corporativa e da visio acerca do funcionamento das organizactes. E
um momento rico para o crescimento e para 0 nascimento de outras formas de gerenciamento
das operagBes, mais adequadas a nova realidade enfrentada pelas empresas em suas areas de

negocios e de atuacao.

As organizagOes que atuam de forma descentralizada enfrentam desafios de natureza
completamente diferente das centralizadas. Precisam se preocupar, em primeira instancia,
com 0s anseios de sua clientela e, a partir dai, desenvolver a estrutura organizacional da
empresa. Esses aspectos ndo se findam em si mesmos, s80 recorrentes e irreversiveis, isto €,
0s desgos e anseios dos clientes se modificam ao longo do tempo, novos clientes surgem e
com eles, outras e novas necessidades também. Com esta linha de atuacdo em mente, é natural
imaginarmos que a empresa pés-moderna e, como tal, mais voltada para a descentralizacéo,
seja uma empresa em constante mudanca estrutural e em constante mudanca de toda sorte de
recursos humanos, operacionais, financeiros, mercadolégicos e estratégicos de que possa

langar méo.

O ainhamento das aspira¢des individuai s dos empregados com as metas e objetivos da
empresa € uma das acfes que, profundamente, modifica a esséncia do relacionamento dos

empregados com a organizacao, isto €, 0 compromisso institucional tende a ser maior assim
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como a autonomia de acdo acaba por provocar atos niveis de satisfacdo dos empregados.
Resultante desta nova relacdo empregado-empregador, a empresa consegue cooptar o
entusiasmo e a motivagdo dos empregados com o alcance dos seus objetivos individuais e,

consequientemente, os resultados da organizacdo tendem a ser maiores.

Um empregado satisfeito com o seu trabalho e com a organizacdo € fator de extrema
diferenciacdo. Em geral, atrai outros empregados no mesmo perfil, consegue vislumbrar
outros negocios possivels, novas formas de gerir suas atividades, desenvolve a proatividade
em relagdo aos problemas internos e de seus clientes entre outras caracteristicas

importantissimas para o sucesso da empresa.

Nesta filosofia, a organizacdo descentralizada acaba buscando muito mais o lado
humano da organizacéo, o sucesso € resultado do esforgo conjunto entre outros aspectos, o
trabalho em equipe e participativo € motivo de orgulho interno, a comunicagéo recebe sinais
claros da sua importéancia e € incentivada e o retorno financeiro é conseqiiéncia e nunca,

jamais, objetivo primério.

Por outro lado, nem tudo sdo flores, a organizagdo pode acabar se dispersando,
perdendo foco acerca da sua verdadeira vocagdo e intencdo estratégica. A tendéncia para o
estimulo a informalidade pode deixar a entender que essas organizacfes ndo estdo muito
preocupadas com o plangjamento e com alguma rigidez muitas vezes necesséria para 0 mundo
dos negécios. Descentralizacdo e informalidade ndo sdo conceitos atrelados, isto €, uma
organizagdo pode ser descentralizada e ser formal em diversas atividades, sem, contudo,

perder de vista o seu real propdsito e missdo institucional.

De fato, uma gestéo descentralizada caracteriza-se fortemente por empreender uma
certa flexibilidade em suas operagdes, isto €, nada é considerado irrevogavel e definitivo, nem

todas as decisdes sdo tomadas de forma unilateral, isto é, claro, alguém precisa tomar
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decisOes, todavia, os empregados e participantes diretos desta decisdo, normamente, séo
ouvidos, colocam seus pontos de vista e influenciam as tomadas de decisdo, tornando o
ambiente de trabalho extremamente participativo e incentivador do trabalho em equipe, uma

Vez que percebem o quanto as suas opinides sdo rel evantes para 0s processos.

Quando falamos em gestdo descentralizada, ndo estamos defendendo a dtica do
liberalismo exacerbado, estamos falando de privilegiar o lado humano na organizagéo, de
entender a corporacdo como constituida de algo mais do que maguinas, do que padronizacdo e
controles. Estamos sugerindo entender a empresa como detentora de alma, de sangue, de
inteligéncia e que também, possui maquinas entre outras caracteristicas fundamentais para o
sucesso da mesma. A grande diferenca € na percepcdo acerca dessa nova vertente. Enxergar a
organizacdo sob este prisma significa quebrar paradigmas e mexer com a cultura

organizacional.

N&o existe um caminho melhor ou pior, um caminho certo ou errado, existe sim, um
caminho adequado ao atendimento das aspiragdes e necessidades da sociedade através do
alinhamento dos objetivos dos empregados com 0s da empresa que, juntos, remando para o
mesmo lado, séo bem melhores do que separados, do que a filosofia de que a direcéo manda e
0s empregados obedecem, sentimento caracteristico do periodo fordista e da centralizagdo de

poder.

Deste modo, 0 maior impacto que a gestdo descentralizada pode almejar € buscar a
sintonia fina entre os desejos e objetivos dos empregados com as metas organizacionais, deste
encontro, podem surgir inimeras mudancas e vitérias para a empresa que passara a
desempenhar suas atividades primando pela gestdo conjunta, partilhada e, profundamente,

interdependente.
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2.6 Estratégias Empresariais e os Recur sos Humanos

Indubitavelmente, uma das variaveis de maior importancia na busca do éxito da
implantacdo de uma estratégia, independente de sua formulacdo e objetivos desgjados, é a
consideracdo para o fator humano. Sem pessoas envolvidas e compromissadas com a
estratégia desenhada, o futuro esperado, podera ndo passar de um simples desgjo com

pouquissimas possi bilidades de concretizacao.

“A formulacdo da estratégia empresarial se baseia fundamentalmente
nas dimensdes dos seus recursos humanos. Estes podem constituir uma
vantagem estratégica a ser intensamente aproveitada ou uma fragilidade
empresarial a ser corrigida com a maior rapidez possivel. A partir da
estratégia empresarial, a formulacdo da estratégia de recursos humanos deve
expressar tanto as necessidades presentes e futuras dos negocios da empresa,

como as demandas individuais das pessoas que participam desses negécios’

(Chiavenato, 1994, 1992:57).

Desenvolver uma politica ou estratégia focando no desenvolvimento da organizacéo
sem a devida importancia e atencdo ao fator humano parece ser um dos maiores equivocos

empresariais. Nas palavras de Chiavenato, constata-se, claramente, o papel de ator principal
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gue as pessoas representam no dia-a-dia das corporagOes. Lamentavelmente, muitas
instituices insistem em relevar estas questdes em suas deci sdes estratégicas, comprometendo
suas operagdes e provocando intangivels dissabores nos empregados, muitas vezes,
irremediaveis.

Desde a década de 1930, com a Escola de Relagdes Humanas, que os conceitos da
chamada administracéo participativa (movimento iniciado por Peter Drucker) vém sendo
divulgados como representando o caminho para a obtencéo dos resultados desejados pelas
empresas no que tange os seus recursos humanos. Sem divida nenhuma que a participacéo e o

envolvimento sdo aspectos indispensaveis para a gestéo de pessoas.

“A administracdo participativa tem sido apontada por empresas bem-
sucedidas — principa mente as japonesas — como alavanca para 0 progresso
tendo por base as pessoas. Representa o envolvimento das pessoas ha gestéo

daempresa. (...) Assim, a participacdo exige trés aspectos fundamentais:
a) o envolvimento mental e emaocional;
b) amotivagéo para contribuir;
C) aaceitacdo de responsabilidade”

(Chiavenato, 1994,1992:62).

Neste sentido, as empresas precisam criar e desenvolver ambientes de trabalho que
estimulem o envolvimento de seus empregados, onde eles se sintam parte integrante e capazes
de efetivamente fazerem a diferenca. Uma administragdo participativa requer a busca
incessante, como frisa Chiavenato, do envolvimento, da motivacdo e da delegacdo de

responsabilidades.
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Muitos empregados, por ndo compreenderem de maneira cristalina o que e, por que
fazem determinadas agdes, ndo conseguem desenvolver uma efetiva motivagdo em seus
trabalhos. Dai ressaltar a importéncia do envolvimento como pré-requisito prioritério para o
desabrochar da motivacdo profissional. Esses empregados, sentindo-se perdidos e sem a
devida orientacdo, acabam tornando-se repetitivos e com grande apego a rotina, ha procura de

algum sentido para os seus trabal hos.

N&o obstante considerarmos o lado dos empregados em prol do desenvolvimento da
motivacdo em seus trabalhos devemos ressaltar, também, a importancia dos dirigentes das
organizagOes, verdadeiros estimuladores ou ndo, de oportunidades para o crescimento da
motivacdo, do envolvimento real com as estratégias das empresas e, sobretudo, estimular a

satisfacdo com o trabalho.

“Uma razéo igualmente importante por que a administragdo néo se
utiliza efetivamente dos conhecimentos atuais da ciéncia socia esta
relacionada com o equivoco a respeito da natureza do controle no campo do
comportamento humano. Em engenharia, o controle consiste em adaptacdo a
lei natural. N&o significa fazer com gque a natureza cumpra as nossas ordens.
N&o se cavam canais, por exemplo, esperando que a gua corra para cima;
(...) No campo humano a situagdo é a mesma, mas muitas vezes cavamos
canais querendo que a &gua corra para cima. Muitas das nossas tentativas de
controlar comportamentos, longe de representarem adaptacoes seletivas,
violentam diretamente a natureza humana. Consistem em tentar fazer com
gue as pessoas se comportem segundo 0s Nossos desejos, sem respeitar alel
natural. (...) ndo se pode esperar alcancar os resultados desejados através de

uma acdo inadequada”

(McGregor, 1980:19).
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O desempenho profissional de cada pessoa € diretamente influenciado pelas suas
aptiddes e habilidades. O desenvolvimento destas varidveis depende, sobretudo, do nivel de
motivacgao de cada um. Diversos pensamentos tentam explicar o fator motivacional ha muito
tempo, desde o estudo das hierarquias das necessidades humanas de Maslow até a definicéo
de que a motivagéo € algo que cada um de nés tem e a desenvolvemos conforme as nossas

necessi dades e desejos ou motivos pessoais.

Todas as empresas desgjam empregados motivados, simplesmente esquecem que as
mesmas possuem grande responsabilidade por manté-los assim, através de ambiente de
trabalho saudavel, que estimule a opinido e o envolvimento, que auxilie o crescimento e que

possa fornecer feedback e novas oportunidades e desafios.

“O bom desempenho depende de qudo motivado estd 0 empregado.
Em termos de comportamento, a motivagado pode ser conceituada como
esforco e tenacidade exercidos pela pessoa para fazer algo ou alcancar algo.
A motivacdo € um dos inimeros fatores que contribuem para o bom

desempenho no trabalho”

(Chiavenato, 1994,1992:165).

N&o ha divida que as empresas, juntamente com 0s seus interesses econdémicos e de
negocios, ndo podem ou melhor, ndo devem deixar o fator humano, da administracéo
participativa e dos fatores motivacionais, entre tantos outros aspectos, ao acaso, como algo
gue imagina-se gue se auto-resolvera com o tempo. Isto simplesmente ndo acontecera e, pior,
em muitas circunstancias, por ndo estarem envolvidas e desgjosas dessas macro-decisdes

estratégicas-gerenciais, acabam atuando como mais uma hova barreira a ser vencida ou
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simplesmente “empurram com a barriga” o dia-a-dia, criando um ambiente de trabalho pouco

provavel para o sucesso.

Muito mais do que desenvolverem acoes e medidas que estimulem e consigam cooptar
a participagdo dos empregados em prol dos objetivos da empresa, os dirigentes precisam
refletir, pois, dificilmente, reconhecem que, por vezes, S0 0s principais responsaveis pelos

resultados miseraveis que podem vir acolher.

“(...) O principio fundamental derivado dateoriaY é o daintegracéo.
(...) sugere, implicitamente, que a organizagdo seria mais eficiente na
consecucdo de seus objetivos econdmicos se fossem feitos g ustamentos

concretos as necessidades e aspiraces de seus membros’

(McGregor, 1980:55).

A visdo de Douglas McGregor com a sua teoria Y (integracdo) vem defender a
pressuposicdo da necessidade de convergéncia entre 0s objetivos organizacionais e
individuais dos seus empregados. Tratavase, em Ultima instancia, de uma mudanca
consideravel na mentalidade para a classe dirigente, acostumada as premissas de que a
opinido e participagdo dos seus empregados ndo sdo fundamentais para o0 éxito da
organizagdo. Aliar as aspiragdes individuais com os objetivos da organizagdo € o caminho a

ser perseguido, por mais dificil e complexo que esta tarefa possa parecer.

“H& uma outra ilusdo que se revela muito comum nas tentativas da
direcdo para controlar 0 comportamento humano. Quando n&o alcangamos
os resultados desejados, tendemos a procurar as causas do fracasso por toda

a parte, menos onde ela normalmente esta: na nossa escolha de métodos de
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controle inadequados. O engenheiro ndo pde a culpa na dgua por correr para

baixo em vez de correr paracima’

(McGregor, 1980:21).

Como vimos, a escolha de uma estratégia empresarial, entre outros fatores, passa,
necessariamente, pelas nossas concepgdes e crengas acerca da natureza humana e como esta,
impacta, principalmente, no fator motivacional dos empregados. Nado podemos fechar os
olhos para esta redlidade, sem empregados motivados, sem métodos organizacionais

condizentes com a natureza humana, ndo ha estratégia que perdure e logre éxito.

“O comportamento humano é previsivel (...) S6 podemos aumentar a
nossa capacidade de controlar se reconhecermos que o controle consiste em
adaptacdo seletiva a natureza humana e ndo em tentar fazer com que a
natureza humana se conforme aos nNossos desgjos. Se nossas tentativas de
controle fracassam, a causa geralmente se encontra no fato de escolhermos
meios inadequados. Nossa competéncia administrativa ndo ter4d muitas
probabilidades de melhorar se culparmos as pessoas por ndo se

comportarem de acordo com as nossas previsoes’

(McGregor, 1980:22).

Por tras de todo e qualquer ato gerencial, existem pressuposicoes, crencas e valores de
juizo acerca da natureza humana e seu comportamento, pelo menos, o que esperamos dele.
Compreendermos, portanto, o que acreditamos serem verdades absolutas para os dirigentes

tomadores de decisdes, é de suma relevancia para comecarmos a perceber as conseqiéncias
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destes atos e possibilitar, desta forma, introduzirmos nmudancas nos métodos utilizados até

entdo. E avelha maxima da administragio, estimulo, resposta e feedback.

“A motivagdo ndo tem nada de misterioso. As conquistas recentes
das teorias de motivagdo, embora ndo produzam todas as respostas sobre 0
impulso para o trabalho, ja oferecem recomendactes para uma acéo efetiva
no meio organizacional. Essas teorias procuraram compreender a propria
natureza humana, explicando, prevendo e criando formas de direcionar o

comportamento do individuo no trabalho”

(Motta, 2000:187).

Neste momento, muito mais do que analisarmos teorias acerca dos fatores
motivacionais, devemos voltar a nossa atencdo para compreendermos algumas premissas
sobre a natureza humana no trabalho. Douglas McGregor, por intermédio das suas teorias X e
Y, descreveu sobre as tendéncias do homem para um conjunto de comportamentos distintos e,
como tal, exigindo dos dirigentes atitudes e posturas condizentes com estas premissas, sob

penade ndo conseguirem obter os melhores resultados para a organizagéo.

De acordo com ateoria X, de maneira geral, o ser humano evita o trabalho a qualquer
custo e sb produz quando controlado, ameacado de punicdo, coagido, pressionado e dirigido

em suas acgoes.
Conforme a Teoria Y de McGregor, 0 ser humano é automotivavel para o trabalho e

produzira mais, namedida que Ihes forem oferecidas melhores condicoes.

“(...) A teoria X oferece a direcdo uma desculpa facil para um
desempenho organizacional ineficiente, que seria devido a natureza dos

recursos humanos com os quais temos de trabalhar. Para a Teoria Y, a0
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contrario, o problema esta na direcdo Se os empregados S80 preguicosos,
indiferentes, avessos a assumir responsabilidades, intransigentes, néo-
criativos e ndo querem cooperar, a Teoria Y sugere que as causas se
encontram nos métodos de organizacdo e de controle empregados na

administragéo”

(McGregor, 1980:53).

Com base nestas e em outras teorias acerca da natureza humana, os dirigentes poderdo
desenvolver estratégias condizentes com a cultura da empresa, com aforma de gestéo reinante
e, deste modo, ampliar as chances de sucesso na obtencdo do compromisso dos empregados

com aempresa.

2.6.1 Fatores M otivacionais

“Nateoria e prética administrativas, poucas vezes se pode encontrar
uma éarea de preocupacdo tdo acentuada e constante quanto a relativa a
motivagdo para o trabalho. (...) A teoria da motivagdo veio atender ao
sonho universal dos dirigentes. O Sonho parece mais concretizavel quando
se cré na possibilidade de usar o poder e a influéncia de dirigentes para

motivar, mobilizar energias e gerar entusiasmo”

(Motta, 2000:186).
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N&o € de hoje que as teorias da motivacdo tentam explicar as diversas razdes para a
eterna dicotomia na relacdo homem-trabalho. A visdo de que o trabalho € algo ruim e
necessario, € como um remédio de gosto amargo. N&o queremos, entretanto, sem tomarmos,
jamais melhoraremos. Esta imagem acerca do trabalho vem sendo compartilhada por diversos
pensadores da administragcéo ao longo dos tempos. Certa ou errada, existe um senso comum
acerca do quanto o trabalho € o oposto de diversas atividades prazerosas que realizamos.
Nessa linha, os dirigentes deveriam procurar mecanismos para tornar o ambiente de trabalho
em algo produtivo, alegre e agradavel. Somente assim, as empresas serdo capazes de

concorrer positivamente pela motivagdo e satisfacéo dos seus empregados.

“(...) O Trabalho era visto como o contrério do lazer, e este como a
atividade liberatéria da autoridade e da concepcéo do dever. O lazer
auténtico envolve autonomia do individuo sobre o tempo a ele dedicado. Por
outro lado, o trabalho restringe a autonomia e significa conformidade com
necessidades primarias de sobrevivéncia e luta contra o ambiente no qual o

homem vive”

(Motta, 2000:187).

Sabedores dessa disputa entre necessidades primérias (trabalho) e prazer (lazer), os
dirigentes devem se empenhar em produzir um ambiente organizaciona propicio para o
desabrochar de atividades prazerosas. N&o se trata de tornar as empresas em grandes sal Oes de
festas, e sim, formamente, deixar fluir boas relacdes individuais entre os empregados e suas

tarefas, com total anuéncia.

Deste modo, gradativamente, podera ocorrer a diminui¢do do gap entre motivagéo e

satisfacdo em relacdo a obrigatoriedade de se redizar tarefas (trabalho). Cada empregado
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podera, com o tempo, tornar-se fiel a0 “cumprimento” de atividades que, no mesmo
momento, garantem seu sustento (necessidades primérias) e somam prazer nesta dificil

equacao a ser equilibrada.

“O homem é um animal carente — nem bem uma de suas necessidades
€ satisfeita surge logo outra. Esse processo ndo tem fim. Vai do nascimento a
morte. O homem est& continuamente se esforcando — em outras palavras,

trabal hando — para satisfazer suas necessidades”

(McGregor, 1980:43).

N&o h& sensacdo pior no trabalho do que perceber que toda vez que realizamos algo
“diferente” do esperado, podemos estar infringindo alguma coisa e, como tal, desagradando
aos principios e valores da empresa. Nao necessariamente realizar uma atividade de maneira
diferente significa realiza-la de maneira errada. E uma dificuldade recorrente dos “ gestores
modernos’ conseguirem conceber que existem outras formas e muitas vezes, mais eficientes,

de serealizar determinado grupo de atividades.

E uma miopia antiga e ferrenha por mecanismos de controles complexos e repressores
e ndo, pelavisualizacdo dos resultados concretos e afericdo de metas. Estes, indubitavel mente,
demonstram de maneira inabaldvel a eficiéncia conquistada. Na grande maioria dos setores
econdmicos, como realizamos determinado trabalho ndo é téo relevante quando comparamos
com os resultados advindos deste trabalho. Medir os resultados e deixar os trabalhadores
livres para criar, desenvolver novos métodos e facetas € um dos segredos do incremento da

motivacdo no dia-a-dia.

“A filosofia de geréncia por diregéo e controle — independentemente

de ser dura ou suave — é inadequada para motivar, porque as necessidades
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humanas focalizadas por essa abordagem sdo relativamente pouco
importantes como motivadoras de comportamentos na nossa sociedade atud.
Direcdo e controle tém valor limitado para motivar pessoas cujas

necessidades importantes sdo sociais e egoisticas’

(McGregor, 1980:48).

O tempo que dedicamos ao trabalho € longo e valioso. Passamos muito mais tempo no
trabalho do que em qualquer outro lugar. Quando ndo estamos fisicamente no trabalho, os
NOssoS pensamentos, invariavelmente, passeiam pelas questdes profissionais. Com isso em
mente, ndo buscarmos prazer e felicidade no nosso dia-a-dia profissional parece ser obra da

insanidade e do conformismo.

O escritor norte-americano William Faulkner apud Motta (2000:188) retratou de
maneira divertida e a0 mesmo tempo inspirada, a importancia do tempo que dedicamos ao
trabalho, alegando que o individuo ndo pode comer oito horas por dia, nem beber oito horas,
nem mesmo fazer amor oito horas por dia; a Unica coisa a fazer oito horas por dia € trabalhar.
Essa é a razdo pela qual o homem faz a sua propria vida e a de todos mais téo miserével e
infeliz.

Assim, por tudo isso € justo pensarmos que a visdo comum acerca do trabalho € de
algo nada agradavel. Quando falamos em motivacdo, precisamos entrar nas fronteiras da
relacdo individual com o trabalho. A motivagdo, sem davida, vem de dentro, todavia, sem
estimulos licitos, constantes e formais das organizagdes, todo o impeto e desgjo dos
empregados podera ser desperdicado e, com o tempo, aniquilar 0 compromisso dos mesmos

com a organizagao.
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Infelizmente, ainda nos dias de hoje, ndo sdo muitas as empresas que verdadeiramente
Se preocupam com os hiveis de motivacéo de seus empregados. Realizar alguns treinamentos,
participar de congressos, pagar alguns cursos entre outras acbes comuns em diversas
organizagdes, ndo sdo sinbnimos da conquista de motivagdo, compromisso e satisfacéo por

parte dos empregados.

Muito mais do que cursos, os empregados desgjam se sentir valorizados pelos
resultados que alcancam (ndo precisam ser muitos, tampouco, grandiosos) e pelas
perspectivas que vislumbram para crescer na organizacdo. Querem um ambiente justo acima
de tudo e sensivel as questdes pessoais, afina de contas, as empresas precisam se convencer
gue tratar os seus empregados de maneira diferente do que fariam pelos seus “preciosos”
clientes é uma demonstracdo de que os mesmos ndo sdo “tdo” valorizados. Ora, se 0

empregado ndo estiver motivado e satisfeito, 0 que acontecerd quando o mesmo atender ao

“precioso” cliente?

Empregados motivados e valorizados pelas suas empresas atraem outros bons e
motivados profissionais, sd0 infinitamente mais comprometidos com os resultados e com a
organizacdo, buscam, constantemente, melhores qualificagdes, sdo proativos e, acima de tudo,
guerem o melhor para a empresa, pois sabem que o melhor da empresa serd 0 melhor para o
futuro deles. N&o investir nas pessoas e nas suas satisfagdes com o trabalho € o pior
investimento que uma empresa pode realizar. Entre outros fatores, é neste contexto que a
concorréncia agradece pelos empregados que ela consegue, facilmente, seduzir para a sua
equipe.

A motivagdo, portanto, ndo é obra Unica e exclusiva da automotivagdo do individuo
que, por si SO, possui inimeros pensamentos conflitantes paralidar e resolver, mas, sobretudo,
amotivacao precisa ser constantemente estimulada pelas empresas. Existem iniimeras formas

de uma organizacéo estimular a satisfacdo com o trabalho, resta saber, se essa busca pela
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motivacdo e satisfacdo é realmente desgjada por toda a cultura da empresa. Sdo valores que
precisam estar absorvidos por toda organizacdo, uma vez que atos isolados ndo surtirdo efeito

positivo, muito pelo contrario.

“O conteido da tarefa € mais importante do que a ambiéncia na qual
ela é conduzida. Em decorréncia, a organizacdo deve procurar enriquecer a
tarefa dos individuos, dando oportunidade para que €eles se sintam
competentes, capazes de concretizar a tarefa e receber reconhecimento por
isso. Niveis minimos de fatores higiénicos, como status, salario e seguranca,
sd0 importantes, mas quando presentes ndo causam satisfacdo: apenas
impedem a insatisfagdo. (...) Na verdade, Herzberg concluiu que, de um
modo geral, o ser humano tende a atribuir a si proprio os aspectos positivos
de seu comportamento e a ambiéncia e as condi¢des além do seu controle os

aspectos negativos’

(Motta, 2000:19).

Quebrar paradigmas e transformar a organizagdo em uma instituicdo que realmente
valorize 0 empregado € 0 primeiro passo para uma empresa que desgja efetivamente
conquistar e desenvolver a motivacdo e a satisfacdo de seus empregados. Sem duvida, ndo é
um passo facil, pois se assim fosse, todos ja o teriam feito.

Tomar decisdes que contemplem aintegracdo de interesses (empresa e empregados) €
o paradigma que precisa ser quebrado em prol do renascimento da motivagédo individual e,

consequientemente, da busca de melhores resultados nas organizagoes.

“(...) Os objetivos da organizagdo ndo sdo melhor acangados pela

administracdo unilateral de promocfes, porque essa forma de gerir por
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direcdo e controle ndo cria 0 compromisso que ativaria todos 0s recursos das
pessoas afetadas. Menor motivacdo e, consequentemente, menor grau de
autodirecdo e autocontrole sdo custos que, multiplicados inimeras vezes no
decorrer do tempo, ultrapassardo de muito as vantagens obtidas pelas

decisdes unilaterais ‘ para o bem da organizacéo’”

(McGregor, 1980:56).

Em verdade, € uma decisdo dificilima, abrir mdo do foco puramente financeiro
(lucros) em detrimento da realizagéo de investimentos nas pessoas, 0 que, ho longo prazo, e
somente no longo prazo, podera trazer maiores lucros. Quantos empresarios estao dispostos a

deixar de lucrar hoje para lucrarem mais amanha?

2.6.2 O Impacto do Ambientede Trabalho

A cada dia que passa o0 ambiente de trabalho adquire novos contornos e importancia.
As empresas que ainda ndo atentaram para a sua relevancia e impacto perante 0S seus
empregados bem como para os resultados alcancados pelos mesmos, poderd amargar a perda

de inimeros talentos de suas equi pes.

“(...) as pessoas passam cerca de setenta e cinco por cento de seu
periodo de vigilia na fase adulta realizando atividades que guardam alguma

relacéo com o trabalho — aprontando-se parair trabalhar, deslocando-se para
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o trabaho, trabalhando, cogitando de outros trabalhos e tentando relaxar

depois do trabal ho”

(Lundin, 2001.:8).

Se concentramos tanto tempo no trabalho, temos de aproveitélo ao maximo, com
energia e vibracgo. Apesar desta constatacdo, existem inimeras pessoas que apenas gastam o
tempo no trabalho para poderem satisfazer as suas necessidades e realizagOes em outros

lugares e situagdes pessoais.

Neste momento, cabe uma indagacdo. Qual o receio das organizacbes em contribuirem
por um ambiente de trabalho mais feliz e satisfatério? Algum medo de que, possivelmente,
uma distragdo ou outra em momentos ndo t&o adequados venham a corroer toda uma estrutura
organizacional ? Os gestores precisam repensar 0s seus papéis, precisam refletir acerca do que
realmente estdo fazendo para contribuir para a formagdo de um ambiente de trabalho

favoravel para os empregados.

“As pessoas gostam de trabalhar num ambiente que seja divertido,
cheio de energia, e onde elas possam exercer um papel especial. (...) evitao
desénimo e o esgotamento, mantendo a empolgacéo de cada um com seu

trabalho”

(Lundim, 2001.:9).

Por que os executivos déo téo pouca importancia para este quesito que sustenta grande
parcela das intencdes de mudanca de emprego dos funcionérios? Segundo pesquisa realizada

com cento e quarenta empresas brasileiras no ano de 2001, pela empresa de consultoria
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Towers Perrin acerca dos principais fatores de atracdo e retencdo de talentos e publicada no
jornal Vaor Econdmico em junho/2001, 61% dos entrevistados demonstraram arelevancia do
ambiente de trabalho como fator decisivo na sua permanéncia ou saida de uma empresa. Este
item sO perde, com pouca diferenca, para o fator salarial (67%), ficando a frente ainda, da

imagem da empresa (49%), remuneracao variavel (49%) e desafios profissionais (47%).

O ambiente de trabalho é composto ndo s6 da sua infra-estrutura fisica e técnica bem
como e, sobretudo, pelas pessoas que o utilizam. S&o as pessoas gque fazem a diferenca, que
contribuem ou ndo para um ambiente saudavel e desgjado. As suas atitudes sdo vitais para a

mudanca de um ambiente organizacional.

Ademais, as organizagoes possuem uma parcela relevante no sucesso de um ambiente
corporativo, por intermédio da definicéo das politicas de recursos humanos, do que pode e 0
gue ndo pode ser realizado, da oferta de condicdes fisicas adequadas e, principamente, pelo
estimulo freqlente a integracdo das pessoas e equipes, pela clareza nas metas e objetivos e
pela transparéncia incondicional no que tangem as comunicagBes internas e decisdes

empresariais.

Quando as atitudes dos empregados somam-se aos esforcos efetivos das suas
organizagBes, o melhor ambiente de trabalho podera ser formado. E uma parceria de sucesso.
A empresa ganha o compromisso, a dedicagcdo, 0 empenho e, sobretudo, a satisfacdo do
empregado em poder participar desta “equipe vencedora’. Por outro lado, o empregado
beneficia-se de um ambiente flexivel, agradavel, criativo e incentivador das suas realizages.
O empregado deixa de ser um simples “recurso”, para ser um replicador importante dessa

cultura por toda a organizagao.

Num ambiente propicio para o bem-estar, iniciativas e orientacbes por parte dos

empregados e com perfeita aceitacdo e estimulo dos executivos, acaba por incentivar ainda
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mais 0 surgimento de “regras de convivéncia’ que nada mais sdo do que a expressdo da

felicidade que se tem em poder participar de um ambiente gratificante.

“Ao entrar neste local de trabalho, por favor, escolha fazer deste dia
um dia especial. Seus colegas, clientes, funcionarios e vocé mesmo ficaréo
gratos. N&o deixe de brincar. Podemos ser sérios em nosso trabalho sem
sermos sisudos. Permaneca centrado na idéia de se fazer presente quando
seus clientes e funcionérios mais precisarem de vocé. E se vocé sentir que a
sua energia esta se esvaindo, experimente esse remédio certeiro: procure
alguém que esteja precisando de uma mao amiga, uma palavra de apoio, ou

de guem aouca— e alegre o dia dessa pessoa’

(Lundim, 2001:116).

Nesse contexto, com a centralizacdo de decisdes, normamente, a qualidade do
ambiente de trabalho esgota-se rapidamente, isto €, tornase irrelevante perante variavels
estratégicas de cunho, sobretudo, econdmico, e consideradas de maior importancia. Seria
justo pensar que no médio/longo prazo esta “falta de preocupacdo” com o ambiente de

trabalho ndo podera provocar perdas irreparéveis?

A questdo que se coloca é que sao aspectos imperceptiveis quando a orientagcdo e a
cultura das empresas ndo possuem, de forma intrinseca, esta preocupacdo como sendo um
valor efetivo da corporacdo, isto €, se a empresa ndo pratica acfes reais no dia-a-diavisando a
ampliacdo dos niveis de satisfacdo de seus empregados com o ambiente de trabalho. Se isso

ndo € uma crenca da empresa, seria como tentar pescar em um rio que Secou.

Por outro lado, com a descentralizag&o, em geral, as organizagOes ‘deixam’ as pessoas

mais a vontade em relacdo a este aspecto, isto &, transferem a responsabilidade para os
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prépriosindividuos, dentro de determinados parémetros previamente definidos. Neste cenario,
as pessoas possuem outra percepcdo acerca do ambiente do trabalho, uma vez que séo as
verdadeiras responsaveis pela qualidade do mesmo e, como tais, produzem o que julgam

pertinente e, se sentem bem por isso.

Possivelmente, o Carrefour entre varias outras empresas, Nndo Se preocupou com este
aspecto. Fato € que, com a queda qualitativa da atmosfera de trabalho, ocorre também uma
saida dos talentos humanos das empresas, pois estes buscam melhores ofertas de trabalho
como um todo, isto €, retornos financeiros, novos e “velhos’ desafios, perspectivas de

crescimento e, porgque ndo, melhor ambiente de trabalho entre varios outros aspectos.

No caso do Carrefour, a empresa presenciou uma debandada efetiva de empregados
para outras organizagOes vargjistas, levando consigo toda a expertise, conhecimento do vargjo

e, sobretudo, vontade de fazer ainda mais pela nova empresa.

Assim como a motivacdo é fundamental para os resultados das empresas, pois
impactam na produtividade e no envolvimento dos empregados, as consegiiéncias e 0s
impactos negativos ou positivos de um determinado ambiente de trabalho influenciam, de
maneira, absoluta, nos fatores motivacionais dos individuos e, como tal, o ciclo da gestdo se
reinicia, isto é empregados motivados e um bom ambiente de trabalho € tudo que um
dirigente deveria estar preocupado em estimular em suas organizagdes, infelizmente, ndo é o

gue temos presenciado.

Muitas vezes, os empregados podem acabar entrando naguela ‘bolha negativa’, ou
melhor, como o ambiente de trabalho ndo estd bom, ou melhor, ndo est4 voltado para a
preocupacao com os empregados e, sSim, com 0s objetivos da empresa, associado a sua baixa

motivagdo com a politica interna da empresa e somados a diversos outros motivos que so
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contribuem e somam para a sua insatisfacdo em geral, quais poderiam ser 0s possivels

desfechos deste ciclo?

O Carrefour, sem sombra de divida, passou por este ciclo lamentavel, devido a pouca
sensibilidade da direcdo e/ou omissdo da mesma pelos reclames demonstrados de seus
empregados. Com o foco e a cultura da empresa incentivando o lado financeiro e econdmico,

como dar atencdo para uma questdo ‘irrelevante’ como o fator humano?

N&o podemos fechar os olhos para a importancia de um bom ambiente de trabalho,
trata-se de um aspecto t&o relevante quanto qualquer outro e, portanto, merece toda a atencéo

e destaque pelas organizagdes em geral.

2.6.3 Gestao Participativa Como Diferencial Competitivo

Vivemos em um mundo no qual observam-se as empresas como verdadeiros
organismos Vivos, que precisam aprender a tornar-se flexiveis e a mudar para se manterem
competitivas. Aliangas sdo cada vez mais comuns e fundamentais, aumento do uso intensivo
de tecnologia, a busca de recursos externos continua ampliando-se ao longo do tempo, a
capacidade de aprendizagem continua € um dos critérios de medicdo do grau de sucesso

organizacional.

Hoje, o éxito de uma empresa ultrapassa a simples frieza dos resultados de um balanco
positivo e, em verdade, 0 quanto esta corporacdo valoriza os seus empregados, 0 quanto
contribui para a preservacdo do meio ambiente, o quanto gjuda a comunidade ao redor entre

outras acdes. Sao aspectos tdo fundamentais quanto qualquer outra argumentacdo financeira.
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Presenciamos, hoje, muitas organizagdes sendo avaliadas pelo mercado em funcdo dos seus

‘balancos sociais e ndo, como seria de esperar, somente pel 0s seus balancos contébels.

Neste “novo” contexto corporativo, a gestédo participativa pretende transformar as
pessoas em parceiros do negdcio, participando dos custos e beneficios da atividade
empresarial. E a evolucéo do processo democrético. A matéria prima dessa forma de gest&o
esta nas pessoas e 0 que esta postura envolve de desafios e barreiras. O ser humano é
extremamente complexo, € psicolégico, biolégico e social. Cada um tem nuances que o outro

N30 PossUi e isso torna, muitas vezes, a gestdo participativadificil de ser exercida.

A gestdo participativa pressupde envolvimento e busca incessante do consenso em
torno de objetivos estipulados e compartilhados. Por vezes demonstra-se impossivel de ser
realizada. A empresa percebe que “perde-se” tempo com tantas reunides, com a administracao
de conflitos inerentes ao processo democratico, com as lentiddes que comegam a surgir nas
tomadas de decisdo. Nessa hora, se a base, se os valores da organizacdo nédo estdo bem
consolidados, invariavelmente, acabam por abandonar 0 modus operandi. Os momentos de
“crise” sdo as melhores oportunidades para observarmos o0 quanto a gestdo participativa esta
ou ndo intrinseca nos executivos e 0 quanto estes acreditam na sua efetividade engquanto

técnica gerencial.

Na abordagem da gestdo participativa, invariavelmente, precisamos mencionar a
figura do lider com novas atribui¢des e uma nova visao estratégica. O lider de hoje também

precisa ser diferente do lider de ontem.

“O lider de hoje precisa criar uma cultura em que as pessoas
retraidas possam comunicar suas idéias sem embaragos. Esses lideres estéo
comprometidos com a descoberta de problemas, e ndo s6 com a sua

solucdo. Eles aceitam erros, até fracassos, pois sabem que assim
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aprenderdo mais do que com o sucesso. (...) Lideres eficazes criam
organizacbes adaptaveis, criativas e capazes de aprender. Essas
organizagOes possuem a capacidade, por mais enfadonha que segja, de
identificar problemas antes de se transformarem em crises. S80 capazes de
reorganizar as idéias e informagdes necessérias para solucionar seus

problemas. N&o tém medo de testar possiveis solugdes’

(Bennis, 1999:107).

O lider, sintonizado com as agruras internas e os desafios da organizacdo pode, atuar
como verdadeiro catalisador e solucionador de problemas, criando um espago capaz de
provocar um ambiente de trabalho saudavel e como tal, contribuir positiva e decisivamente
para o despertar da motivagdo nos individuos, aumentando o compromisso e o envolvimento
dos mesmos com a empresa e com 0s seus resultados. E como um casamento, esto unidos na

alegriae natristeza.

“O lider é alguém que pode organizar a experiéncia do grupo —sgja
0 pegueno grupo do supervisor, 0 maior do departamento, ou a fabricatoda
-, obtendo, assim, o poder completo do grupo. O lider faz o time. Essa €
preeminentemente a qualidade de lideranca — a habilidade de organizar
todas as forcas que h4 em numa empresa, levando-as a servir a um
propdsito comum. Homens com essa habilidade criam um poder de grupo,
em vez de expressar um poder pessoal. Eles penetram nas conexdes mais
sutis das forcas sob seu comando, tornando todas elas disponiveis e mais

ef etivamente disponiveis para a realizacdo de seu propésito”

(Follett, 1997:179).
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Na visdo e nas paavras de Warren Bennis e Mary Parker Follett, podemos,
claramente, perceber o novo papel que se impde ao lider da atualidade e, como tal, este
contexto empresarial demanda um novo perfil de dirigente. Atualmente, ainda € muito dificil
encontrar executivos com qualificacdes consideradas razoaveis para assumir estes e outros

desafios.

“O lider deveriater o espirito de aventura, mas espirito de aventura
ndo significa temperamento de um jogador viciado. Deveria ser o espirito
pioneiro que desbrava novas trilhas. A perspicicia para ver novos
caminhos possiveis; a coragem para experimenta-los, o julgamento para

medir os resultados — essas séo as qualificagdes do lider”

(Follett, 1997:181).

Ao contrario do que muitos executivos podem supor, a gestédo participativa €, sem
sombra de dlvida, compativel com hierarquias. As pessoas sdo envolvidas, estimuladas e
desgiosas de contribuir, em um clima de confianga entre as partes e isso ndo significa
destruicéo dos centros de poder. Néo se trata de promover ainstalacdo do caos ou algo assim.
O que muda, essencialmente, é a forma com que as coisas acontecem, € a promogao de um
melhor ambiente de trabalho e do estimulo em cada um dos empregados para que

verdadei ramente participem e contribuam para as decisoes.

A antitese deste modelo de gestdo € a atuacdo caracterizada pela imposicdo, pelo
mandar, pela fiscalizacdo e controles exacerbados, pela coacdo e, principalmente, por néo

ouvir nem discutir. Infelizmente, muitas organizagtes continuam atuando desta forma, sem
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perceber 0 quanto estes procedimentos empurram os seus empregados para fora de suas

empresas.

A mudanca cultural da organizacdo que desgja incentivar a gestdo participativa € o
primeiro e mais importante passo a ser perseguido. A gestdo participativa supde algumas
premissas que tém que ser avaliadas para saber se é realmente essa a filosofia de trabalho que
a empresa desgja adotar. Ao envolver pessoas e hierarquia é importante perguntar se a
lideranca tem confianca total em seus empregados; ela admite que eles |he falem com total

liberdade? E capaz de ouvir opinides dos empregados e adotéa-|as quando boas?

Por outro lado, os empregados estardo dispostos a aceitar a responsabilidade das
decisdes, os riscos de erros e acertos? O ambiente de trabalho € propicio para este nivel de
exposicao? A organizagdo demonstra querer aprender com 0S erros ou atua de maneira
punitiva e inibidora? Qual avisdo atua dos executivos: lideram por exemplo, por hierarquiae
cargo, por punicdo e coercao, por resultados ou ainda, por uma combinacdo nefasta desses

fatores?

Todas as pessoas envolvidas devem ter a visdo do negécio. Desde a faxineira até o
mais alto executivo. 1sso fara com que todos se envolvam e compreendam a importancia das
partes para o sucesso do todo. Ja se foi o tempo em que cada um realizava o seu cada um e
estava pouco preocupado com os resultados das outras &reas. A responsabilidade das vitérias
e das derrotas deve ser dividida por todos os participantes nos processos.

“A administragdo participativa constitui  uma forma de
administracdo onde as pessoas tenham reais possibilidades de participar,
com liberdade de questionar, discutir, sugerir, modificar, aterar, questionar

uma decisdo, um projeto ou uma simples proposta’

(Chiavenato, 1994,1992:62).
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Com a centralizagdo de diversas atividades e procedimentos, o Carrefour,
automaticamente e com um sO golpe, aniquilou o desejo, a motivagdo e a vontade de

participar de inimeros empregados.

Do dia para a noite, va&rios gestores transformaram-se em meros executores de
‘ordens’ e normas. Passou a ser um administrador de controles e um implementador de
politicas que, na maioria das vezes, nem sequer participou ou foi consultado acerca da sua
definic&o. E como se retirassem todo o poder criativo, toda a autonomia engendrada ao longo

de anos e que, inquestionavel mente, conduziram a organizagao para o sucesso al cangado.

Sera que o Carrefour levou os conceitos da gestdo participativa bem como valorizou
os verdadeiros responsaveis pelos seus Ultimos resultados nesta acdo de centralizacdo de
decisdes? Nao ouvir as pessoas acerca das suas contribuicdes e ponderacdes € sina claro de
gue a empresa ndo esta preocupada com isso e, sim, com 0s lucros, com as finangas, com a

lideranca econdmicano setor.

Paradoxalmente, o Carrefour vem perdendo essa lideranca no Brasil para o Pao-de-
Acucar. Coincidéncia? Os gestores do Carrefour desmotivados, sem direcdo, sem metas e
objetivos tangiveis, com pouca ou nenhuma influéncia nas decisdes que provocam o éxito ou
fracasso dos seus negécios, entre outras caracteristicas facilmente observaves e contrérias as
correntes da administragdo que advogam pela importancia da gest&o participativa no mundo

contemporaneo.

Sera gue neste cendrio “anti-participativo”, a concorréncia tem terreno irrigado para
crescer? Nos ultimos trés anos, o Carrefour estagnou o seu crescimento em vendas no Brasil
enguanto o Pao-de-Aclcar cresceu consideravelmente. Segundo a edicdo de Julho/2001 das

quinhentas maiores empresas do Brasil, da editora Abril, o Carrefour cresceu no ultimo ano
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4,6% enquanto que o Pao-de-Aclcar cresceu 8,7% em vendas. Sera mera coincidéncia? A

diferenca entre eles, nos dias que correm, é praticamente nula.

2.6.4 Formagcao e Desenvolvimento de Equipes de Trabalho

Atualmente, com as mudancas constantes de condi¢es consideradas imutaveis até
pouco tempo atras, podemos considerar a constituicdo e a busca pelo alinhamento de
interesses de grupos e equipes no trabalho como sendo um dos aspectos de maior relevancia

para as empresas modernas.

“O problema é como integrar necessidades individuais e metas
gerenciais. Em outras palavras, trata-se do inevitavel conflito entre as
necessidades individuais (tal como “passar mais tempo com a familid’) e
as exigéncias organizacionais (tal como cumprir prazos). (...) Hoje, a
integracdo engloba toda uma variedade de questGes relacionadas a
incentivos, remuneracd e motivagdo do individuo e o modo como a

organizagao tém éxito ou fracassa ao gjustar essas questdes’

(Bennis, 1999:67).

Alinhar necessidades individuais com as exigéncias corporativas €, notadamente, um
dos maiores e mais freqientes conflitos de interesses que, sem sombra de dlvida, impactam

na formacgdo de grupos de trabalhos vencedores. Os executivos devem se empenhar em
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promover acOes que objetivam compreender e reduzir a distancia entre as aspiracoes

individuais e alinha de conduta gerencial da empresa.

“(...) aempresa moderna precisa, acima de tudo, de homens capazes
de se unir, ndo de homens que simplesmente se unam sem atritos, mas que
possam fazer uso de sua unido. O homem de negdcio bem-sucedido de hoje
€ aquele de inteligéncia cooperativa treinada. O mundo, assim como o
psicologo, deposita um grande valor no homem que € capaz de participar
da reflexo coletiva e da acdo unificada, havendo posi¢cbes mais altas

oferecidas a ele na empresa e no campo politico”

(Follett, 1997:250).

Quando abordamos temas como gestdo participativa, motivagdo individual entre
outros, invariavelmente, passaremos pela formacéo de grupos e equipes de trabalho. O que
seria uma verdadeira gestéo participativa sem o trabalho conjunto? Sem cooperacéo? Sem o
senso de unido e contribui¢do? Sem a busca pelos melhores resultados para todos? Ja se foi o
tempo em que 0 sucesso da organizacdo baseava-se nas conquistas e nos resultados de alguns
poucos ‘ herdis'.

Selecionar, treinar e cultivar 0 senso de cooperacdo e unido entre as pessoas de uma
determinada equipe ou grupo, € o caminho para se conquistar resultados no médio prazo. De
fato, ndo existem formulas para se obter o melhor de cada empregado, todavia, aexperiénciae
aexpertise de diversos tedricos e executivos demonstram que, acima de tudo, ouvir e envolver
as pessoas Nos processos decisorios € uma decisdo vitoriosa, desde que sgja realizada com

verdadeiro interesse no estimulo ao aumento da participagéo das pessoas.



O PARADOXO ESTRATEGICO-GERENCIAL DO NOSSO TEMPO 79

Muitos executivos dizem gue escutam, envolvem e priorizam a participagdo dos
empregados, no entanto, a teoria € uma coisa e a prética outra completamente diferente. Uma
situacdo € ouvir os empregados com o intuito de buscar uma solucéo e levar suas opinides em
consideracdo antes da decisdo, outra, bem diferente, diga-se de passagem, é ter uma solucéo
definida, todavia, ndo comunicada e que a‘ discussao’ no grupo serve simplesmente atitulo de
protocolo e formalismo, uma vez que a ‘cabeca ja esta feita e a decisdo tomada pelo

executivo.

Consequiéncia natural de um processo democratico bem conduzido e nicleo da
administragdo participativa, a formacdo e o desenvolvimento de equipes e do estimulo ao
trabalho em equipe sdo desdobramentos fundamentais para uma organizacdo que almeje o

sucesso e a manutencao de vitorias.

O desafio aqui é o alinhamento dos objetivos individuais com as metas e resultados
desgjados para 0s grupos e 0s objetivos destes com os objetivos organizacionais. S&o forcas
interligadas, sem a presenca de uma delas, nada se concretiza. A organizagdo se fortalece na

medida em que exista um equilibrio entre esses fatores individuais e organizacionais.

As decisdes devem ser tomadas com base no consenso do grupo, deve-se buscar 0
maximo envolvimento e comprometimento das pessoas. A equipe “vence” quando todo o
grupo vence, ndo pode e ndo deve ser estimulada a concorréncia entre equipes, 0 que deve

prevalecer e ser valorizado € a sensacdo de pertencer ao grupo.

“(...) Finamente, as pessoas comegcaram a perceber que a
organizagdo industrial deve estar baseada na idéia de comunidade. Se ndo
quisermos ser dominados pel os interesses especificos do poder do capital, €

igualmente evidente que ndo queremos ser dominados pelos interesses
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especificos do poder do trabalho. Os interesses de capital e trabalho devem

ser unidos”

(Follett, 1097:251).

Uma organizacdo se faz com aformagéo de grupos. Convergir os interesses em prol da
comunidade e da empresa, como defende Follett, € uma aternativa para tirarmos o foco de
detalhes que nada acrescentam para o resultado da empresa. Todavia, conflitos existem e
sempre existirdo, ndo podemos fingir que ndo acontecerdo. Lidar com eles e buscar
alternativas que satisfacam as partes envolvidas é o que estimula Follett e, de fato, parece ser
um destino interessante para a resolucdo de conflitos. Seria a base do que chama integracéo

para aresolucao de conflitos.

“ Se ndo achamos que diferenca significa briga, mesmo quando dois
desgjos clamam pela preferéncia, se pensamos que a integracdo € mais
lucrativa que a conquista ou a conciliagdo, 0 primeiro passo para essa
consumacdo € explicitar as diferencas. Nao podemos esperar integrar

nossas diferencas, a menos que saibamos quais sdo”

(Follett, 1997:77).

Os conflitos podem ser considerados como um dos grandes aspectos que contribuem
para a complicacdo na formagdo de grupos e equipes de trabalho. Muitas vezes, as pessoas
deixam que seus julgamentos pessoais, suas diferencas em relacdo a alguém ou as atitudes de
alguém permanegam interferindo negativamente no dia-a-dia e nos resultados almejados. A

Unica coisa que conseguimos enxergar em nossa frente sdo os julgamentos que fazemos das
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outras pessoas. Essas lentes, ndo nos permite vislumbrar outras aternativas possivels para a

resolucgéo de diferencas.

Ignorar que os conflitos existem é comumente uma alternativa que muitos julgam
como sendo o melhor remédio, todavia, em verdade, ndo propiciam a busca da resolucéo ou
da integrag&o, o que provoca e culmina com o aparecimento de outros e novos conflitos que,

se 0 ciclo persistir, também ficardo sem abordagem e solucéo. E uma bola de neve.

“Uma das mais importantes razoes para trazer os desgjos de cada
lado a um lugar comum, em que possam ser claramente examinados e
avaliados, € que a avaliacdo, freglientemente, conduz a reavaliacéo.
Progredimos através de uma reavaliacdo do desgjo, mas geramente ndo
paramos para examinar um desgjo, até que outro estegja disputando a

preferénciacom ele’

(Follett, 1997:79).

No caminho da formag&o de equipes e grupos, quer sejam no trabalho, quer sgjam na
vida de maneira geral, passard, sem sombra de divida, pela busca de mecanismos que
permitam que as pessoas lidem com negociagbes e conflitos que, invariavelmente,
acontecerdo. Entre diversas possibilidades, Follett nos brinda com a perspectiva da integracéo
de interesses, tirando o foco do conflito em s, entendendo que as diferencas individuais
existem e buscando direcionar a atencdo para o0 estimulo da criatividade e do consenso em

torno de outras alternativas jamais pensadas.

Sem duvida, € um caminho muito mais ‘saudavel’ e que permite aos lados envolvidos
concentrarem suas energias para o aspecto positivo da discussdo, esquecendo toda e qualquer

diferenca de cunho estritamente pessoal. Obvio, nem toda diferenca pode ser resolvida desta
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forma, quando duas ou mais partes desgjam a mesma coisa, Como por exemplo, a mesma casa
naguela mesma rua, a mesma mulher para ser sua esposa entre outras escol has, obviamente,
excludentes.N&o obstante, mesmo nesses casos, 0 bom senso e o interesse pela busca da

melhor solucdo para as partes, ainda é€ a agdo que deve imperar.

“(...) aconexdo entre o realinhamento de grupos e uma reavaliagdo
de interesses (..) Percebi a importancia disso, observando os
realinhamentos de partidos politicos. Em qualquer conflito entre grupos,
devemos observar cada realinhamento, procurando ver até que ponto ele
muda os desegjos em confronto, pois isso significa até que ponto ele muda o

conflito”

(Follett, 1997:81).

A constituicio de grupos vencedores ndo € tarefa fécil, tampouco répida. E trabalho
minucioso e realizado por gestores com profundo afinco ao longo de meses e anos. Apds este
periodo de estiagem, as organizacBes poderdo comecar a redizar a farta colheita de
resultados, até 14, € cuidar do dia-a-dia, com acles e atitudes. Caso contrério, todo o trabalho
podera ser jogado fora, isto é, saidas de empregados valiosos, demissdes, novas contratacoes,
entre outros fatores que modificam o cenério de uma equipe ao longo do tempo, podem vir a

comprometer os objetivos almejados.

Com a mudanca para a centralizacdo das decisdes, 0 poder, automaticamente,
hierarquizou-se e migrou para as maos de poucas pessoas e, como tal, o Carrefour,
certamente, jogou por terra todo o trabalho que desenvolveu ao longo dos anos quando, de
maneira eficiente e natural, cultivava e praticava 0s conceitos e as tendéncias da

administracdo participativa em suas operagoes.
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Os grupos e equipes e seus conflitos passaram a ser resolvidos por simples normas e
procedimentos. O ambiente de trabalho comecou a se degradar, onde antes prosperava
cooperacao e compromisso em prol da organizacdo passou a existir o crescimento de conflitos
de interesses pessoais e organizacionais. Pior, 0 mecanismo de solucédo de conflitos vigente,
constituiu-se mediante 0 uso de hierarquias e poder, 0 que antes era resolvido por reunides e

consenso, transformou-se no uso da autoridade.

Como um dos precursores da gestdo moderna calcada nas pessoas e na liberdade de
acao direcionada pelos objetivos determinados institucionalmente, o Carrefour, sem davida
nenhuma, entrou em mares nunca antes navegados pelos seus executivos. Se eles estaréo

certos ou ndo, somente o tempo nos diré.

2.6.5 Retencéo de Empregados

Quanto custa perder um profissional para a concorréncia? Depende muito da politica
de investimentos das empresas, em geral, chegase a cifras atissimas. Ao invés das
organizacOes gastarem cada vez mais na obtencdo de novos empregados, que também é

essencial, deveriam reservar parte deste investimento para a manutencdo dos que tém.

Desenvolver programas que permitam aumento gradativo da satisfacdo das pessoas
com a organizacdo é de suma importancia. Sdo as melhores defesas contra a concorréncia
avida pelos seus empregados. Pessoas qualificadas estéo ficando cada vez mais dificeis de se
encontrar. E melhor olhar para os que ja conquistamos com profunda ateng3o, custa menos e

0s resultados para a empresa sdo muito maiores e altamente calculaveis.
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As organizacOes vargjistas, quando optam por centralizar ou descentralizar suas
atividades, indiretamente, estdo brincando com a manutencéo ou saida de pessoas de suas
empresas. O gque leva uma pessoa a decidir a saida de uma organizacdo? A resposta para essa
pergunta, guarda na sua esséncia, o segredo da satisfacdo de um empregado precioso. N&o se

pode fechar os olhos para essa resposta.

Nos dias de hoje, com o incremento da concorréncia em torno dos melhores, dos
verdadeiros talentos humanos, os lideres, gestores e executivos, invariavelmente, passam pelo
mesmo triste ritual, o da despedida de um empregado precioso. Para os que desenvolveram
suas equipes, articularam seu entrosamento, investiram na formacdo dos seus talentos, € um

momento, no minimo, muito estranho e decepcionante.

“Seja como for o futuro, as organizagbes bem-sucedidas seréo
aquelas que realmente levarem a sério — e sustentarem isso na prética — a
crenca de que sua vantagem competitiva esta baseada no desenvolvimento
e crescimento das pessoas dentro delas. Além disso, os homens e mulheres
gue guiarem essas organizacdes serdo lideres de um tipo diferente daquele
gue conhecemos. Ser80 maestros, ndo mestres; serdo treinadores, néo
comandantes. Atualmente a gloria serd do lider que incentivar
discordancias saudaveis e valorizar seus seguidores corgjosos o suficiente
para dizerem ndo. O lider bem-sucedido néo seré o dono da voz mais alta,
mas do ouvido mais apurado. Talvez sua verdadeira genialidade ndo esteja

em obter conquistas pessoais, mas em libertar o talento de outras pessoas’

(Bennis, 1999:107).

N&o nos deixa uma sombra de duvida que o caminho do sucesso empresaria passa

pelo estimulo ao desenvolvimento das pessoas e pelo incentivo ao incremento de suas
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habilidades dentro das organizagdes. As caracteristicas elucidadas por Warren Bennis para o
gestor moderno, para o dirigente antenado com as técnicas contemporaneas de gestdo e,
sobretudo, para o lider de hoje e amanhd, retratam com primazia a ardua tarefa que cada vez
mai's estes possuem para valorizar e reter 0s seus talentos humanos.

As organizagOes devem buscar mecanismos que permitam motivar, desafiar e reter
seus empregados ao longo do tempo. N&o adianta correr atrés da manutencdo de um
funcion&rio quando ele ja foi assediado, a sua cabeca ja estara a mil por horas, repleta de
planos e visdes fantéasticas do futuro.

Por que os executivos ndo fazem nada ao longo do tempo que o empregado se
encontra na organizagao? Por que ser reativo? Por que esperar para ver 0 que outras empresas
fardo? As pessoas e empresas costumam atuar habitualmente de maneira reativa, buscam
mudancas e solugdes milagrosas em momentos em que simplesmente ndo cabe este tipo de
acado. Nao deveriamos aprender com os erros e mudar como diz o ditado popular? Por que
N&o conseguimos empregar este singelo pensamento?

E inevitavel. Em geral, o indice de retencio de um empregado que foi assediado é
minimo, por diversas razdes e nobres desculpas. As empresas por sinal, nada fazem para
preservar 0s seus empregados, muito pelo contrario, a omissao é fator de incentivo para que
busguem novas organizacoes.

Quando esses talentos va&o embora, vem o recomegar, vem a sensacdo de perda e de
decepcdo, desenvolvemos uma postura contréria a pessoa, hada mais que ela tenha a dizer
depois de anunciada a possivel mudanca nos interessa ouvir, descartamos tudo
imediatamente. No fundo, comegamos a procurar outra pessoa, mentalmente, apesar das
tentativas de resgatar a permanéncia do empregado. E como se colocassemos uma divisio

intransponivel, antes e depois do anincio da saida. Aonde chegaremos com essa atitude? Néo
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parece mais 6bvio desenvolvermos atividades e acdes que incentivem a satisfacdo e
compromisso do empregado com a organizacdo? Se sim, por que néo o fazemos?!

A préticatraz a perfeicdo, vamos parar de falar e reagir ao sabor dos acontecimentos.
Pratiguemos constantemente a exceléncia no ambiente de trabalho, o respeito pelos valores e
expectativas dos empregados, desenvolvamos verdadeiras oportunidades de carreira,
treinemos, conversemos e comuniguemos em todos os instantes, realizando uma verdadeira
gestdo participativa, entre varios outros aspectos.

Se ndo podemos equiparar propostas financeiras, produzamos um ambiente
profissiona tdo saudavel e cativante, que sera dificil dar as costas para isso. Quanto vale este
ambiente? Talvez ndo compense ganhar mais financeiramente em detrimento de um ambiente

de trabalho ndo t&o saudavel e cativante, ou ndo? Vamos refletir e, imediatamente, agir.

“De fato, por vias autoritarias, ndo ha solucéo para o problema
das relages (...) que leve a atingir de modo adequado os objetivos
organizacionais. Desperdicio de recursos humanos, atritos e antagonismos,
mecanismos de defesa complicados e dispendiosos, e menor compromisso
com 0s objetivos organizacionais s80 as inevitaveis consequéncias da

maneiratradicional de conceber essarelacéo”

(McGregor, 1980:160).

As palavras de Douglas McGregor nos conduz para uma reflexdo acerca do que vem a
ser estimular a participagcdo, cooperacdo, unido no ambiente de trabalho e como isso, afeta,
sobremaneira, os resultados organizacionais e, por conseguinte, a perspectiva de retencéo de
empregados. Quanto mais degradado um ambiente de trabalho tornar-se, maior sera a
facilidade de funcionarios irem embora, por melhor que sgja o retorno econdmico para o

empregado.
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O Carrefour, presenciou a saida de diversas pessoas, outrora Seus executivos-gestores
e principais responsaveis pelos resultados da empresa. Este éxodo ocorreu, sobretudo, pela
mudanca na politica de autonomia e decisdes nas diversas lojas do grupo. Com uma atuagéo
sempre caracterizada pela descentralizacdo das decisdes, ficando a cobranca estritamente
voltada para resultados financeiros e pouca intervencéo nos processos. Os gestores possuiam
autonomia. O que eles fariam para atingir as metas era de total dominio e escolha exclusiva
deles mesmos.

Neste cend&rio de autonomia, 0s gestores poderiam ser entendidos como verdadeiros
presidentes/diretores de suas lojas. Eles definiam tudo. Montavam e desenvolviam suas
equipes, resolviam questbes de mercadorias, precos, entrega, estoques entre outros aspectos.
O nivel de satisfagdo e motivagdo com o trabalho era alto. De certo modo, eram donos dos
seus proprios destinos. Essa sensacdo por si SO, era motivo mais do que suficiente para gerar
altos nivei's de compromisso, satisfacdo e dedicacdo completa ao sucesso do negdcio.

Com a mudanca estratégica-gerencial ocorrida nos Ultimos anos, esses mesmos
executivos se depararam com uma realidade muito diferente. Observaram toda a sua
autonomia correr pelos seus dedos para as maos de poucas pessoas na matriz da empresa.

Nesse momento, tornaram-se meros executores de procedimentos e regras, sem,
contudo, participarem das definicdes. Literalmente, executavam algo que muitas vezes,
discordavam solenemente em funcdo do conhecimento que tinham acerca dos seus clientes e
das necessidades dos mesmos. Uma deciséo tomada a milhares de quildmetros de distancia
dos clientes poderia conter graves e desconcertantes erros para aimagem institucional.

Desta forma, o nivel de motivacdo e satisfacdo bem como o bojo das atividades destes
gestores, modificaram-se completamente. Passaram a ser garantidores da implantacdo de
determinados padres estipulados pela matriz. Sem envolvimento na definigdo, sem

envolvimento nos aspectos mais importantes do negdcio (definicdes de preco, mercadorias,
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estoques, etc.). Com esse novo cenario em tela, procurar novos horizontes mostrava-se como
um bom caminho a ser seguido.

Além disso, neste mesmo periodo de perdas de empregados, o Carrefour amargou
estagnacdo nas vendas, enquanto O seu principal concorrente coletava crescimentos
expressivos no mesmo periodo. Se existem relacBes entre esses fatores ninguém tem como
afirmar, entretanto, os indicios sdo fortes de que o pouco caso e minimo esforco na
manutencdo dos seus gestores outrora eficientes, caracterizam-se como argumentos
irrefutéveis daimportancia deste aspecto gerencial.

Por tudo isso, o Carrefour foi indbil na tentativa de manter empregados em sua
organizagao, empurrando-0s para a concorréncia que, calorosamente, agradeceu. Se essa visao
ndo se modificar nos préximos anos, quantos empregados o Carrefour conseguira manter? A
resposta para essa pergunta € de fundamental importéncia para a sobrevivéncia e

competitividade da organizagéo.

2.7 Setor vargjista e o cendrio brasileir o de super mer cados e hiper mer cados

“E um conjunto de atividades de negdcios que adicionavalor a produtos

e servicos vendidos a consumidores para seu uso pessoal e familiar”

(Levy/Weitz, 2000:27).

O vargo, em geral, sempre se apoiou em valores oriundos dos seus fundadores que
tinham como maior preocupacao e foco de atuagéo, a satisfacdo dos seus clientes, era o que

estimulava o principio de suas atividades. Os vargjistas encarregam-se de determinadas
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fungdes que propiciem o aumento da demanda de consumo, tais como: fornecimento de uma
variedade de produtos e servicos;, manutencéo de estoques; proporcionar Servigos e, realizar a

divisdo de grandes lotes em quantidades menores e mais propicias para o consumo.

De modo a oferecer satisfagdo aos anseios dos clientes, as organizagdes entregavam
parte essencial do seu poder e controle nas mdos das pessoas que estavam “na linha de
frente”, que interagiam diariamente com os clientes e que, portanto, seriam os mais indicados
para agir em nome da empresa. Ao lado disso, amejavam a necesséria agilidade nas decisdes,
o entendimento das preferéncias e costumes dos seus clientes e, das eventuais e rapidas
mudancas de rumo, entre outros atributos exigidos para a obtencdo da sobrevivéncia e do

crescimento do negécio.

O setor vargjista é cada vez mais um mundo complexo e em constante ebulicdo, onde
em certos nichos, mais do que um produto, vende-se uma atmosfera capaz de provocar a
concretizacdo de uma venda e para isso, diversas variaveis estéo envolvidas e precisam estar

em compl eta sintonia e integragéo.

“O vargo € tdo comum a nosso dia-a-dia que freqUentemente o
ignoramos. Os clientes desconhecem as elaboradas decisbes de negdcios e a
tecnologia usada pelos gerentes para fornecer bens e servigos. Gerentes de
varegjo precisam tomar decisdes complexas para selecionar mercados-alvo, a
localizagéo de lojas, quais mercadorias e servigos oferecer, negociar com
fornecedores, bem como decidir o preco, a estratégia de promocédo e a
exibicdo da mercadoria. Tomar essas decisdes em um ambiente de alta
competitividade e répidas mudancas € desafiador e excitante, com grandes

oportunidades de recompensas financeiras”

(Levy / Weitz, 2000: 25).
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O fator humano € essencial para promover um ambiente cativante e, por conseguinte,
estimular a compra por parte dos clientes. Neste sentido, a motivagéo das pessoas envolvidas
nos processos € de extrema relevancia, quanto mais motivadas e satisfeitas, melhores
resultados poderdo ser alcangados bem como maiores as chances de fidelizar os clientes para
gue retornem freqlentemente, reiniciando o ciclo.

Para atender a um ambiente repleto de desafios e mudangas constantes de cenarios
econdmicos e culturais, faz-se necessario promover uma revolucdo educacional no setor
vargjista. O setor sempre se caracterizou pela perspectiva da “mé&o na massa’, aprende-se
fazendo e ndo, necessariamente, nos bancos escolares. O preparo e a formagéo de pessoas que
estejam antenadas com a realidade sem perder o passo e a visdo das novas tendéncias séo de
suma importancia para a sobrevivéncia nos negécios.

Em geral, o inicio dos empreendimentos advém de questdes estritamente comerciais,
ou melhor, o foco, em geral, vem do negociante perspicaz que vende produtos e servicos de
uso pessoal ou familiar aos consumidores, seus clientes. Com essa visdo, S80 raros os que
demonstram preocupacdo inicial com os aspectos de plangjamento administrativo-financeiro,
posicionamento de marca, qualificacdo das pessoas, mercadorias, estoques, plangjamento de
vendas, pesguisas de mercado, fornecedores, entre tantos fatores relevantes para o sucesso de
um negadcio.

Quando este comerciante sagaz depara-se com a concorréncia avassaladora, brigando
por centavos e pela oferta e promessa de servicos agregados aos produtos, neste momento da
verdade percebe-se o verdadeiro valor da formagdo académica. A educacdo entra como
alavanca propulsora da prestacdo de servicos com qualidade, do entendimento das
necessidades dos clientes, da escolha eficaz de produtos, da visdo global, enxergando toda a

floresta e ndo somente as arvores. A partir deste instante, retirados da sombra dos excluidos
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pela falta de seguranca em relacdo ao conhecimento requerido para um negocio, os vargjistas
buscam respostas milagrosas que, invariavelmente, passam pela necessidade de melhor
qualificacdo pessoal .

Nos dias de hoje, o setor vargista ja demonstra sinais de convicgdo acerca da
importancia da preservacdo do seu impeto comercial, na sua propensao em assumir riscos e na
sua filosofia de trabalho sem, contudo, e ndo menos valoroso, aprofundar-se constantemente
no seu crescimento pessoal e profissional. Nessa linha, assim como 0s hegécios na &rea de
Servicos, o vargo permanece necessitando de méo-de-obra intensiva, isto €, os vargjistas
ainda precisam se apoiar nas pessoas para execucao de inimeras atividades basicas de varegjo,
como compras, exposicdo de mercadorias, fornecimento de servicos ao cliente, entregas,
recebimento de mercadorias, operacdes de logistica interna, entre diversas outras.

Investir na formagdo adegquada ao nosso tempo e sintonizada com as tendéncias
mercadol6gicas do varejo € um dos caminhos a ser perseguido pelo setor. Somente boas
margens financeiras ndo mais representam seguranca contra as intempéries econdmicas e dos
mercados de atuagdo. Cada vez mais, as margens diminuem, fruto, principamente, do
aumento da quantidade de concorrentes. Comprar bem e vender bem, é essencial, todavia,
servigos que diferenciem a sua marca, a Sua empresa, € cadavez mais importante.

Como diferenciar um produto que lhe parece comum a todos os vargjistas? Entre
outras acdes, a resposta passa pela prestacdo de servicos de primeira linha. Como prestar bons
Servigos sem pessoas treinadas e educadas?

As empresas possuem uma missdo inescapavel, a reaizacdo de treinamentos que
concretizem a verdadeira diferenca, que saiam da mesmice e sgjam factiveis de aplicagdo
imediata no dia-a-dia. SO assim o0 setor se desenvolvera mais e podera, com o tempo e

persisténcia, galgar novos e felizes destinos.
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O setor vargjista urge por pessoas cada vez mais qualificadas, sob pena de estagnar.
Um pais s0 se desenvolve com pessoas qualificadas. Pode-se ter a melhor das melhores
tecnologias existentes, quem ir4 operéla? Quem precisard lidar com essas mudancas
constantes? Somente os melhores sobreviverdo. E uma verdade inquestionavel, ndo existem

melhores, sem educagéo.

Falar do fator humano e de educagéo do setor vargjista brasileiro sem mencionar os
esforgos que precisam ser feitos para a busca incessante da profissionalizacdo na gestdo é
como tapar 0 sol com a peneira. De nada adianta investir em formac&o, sem a necessaria
mudanca da mentalidade gerencial e diretiva.

Atualmente, ainda engatinhamos na profissionalizacéo do setor vargjista. As grandes
empresas investem muito mais e tém mais preocupagao nas pPessoas e pProcessos, visando um
salto qualitativo. Entretanto, na grande maioria do setor, a constituicdo € de peguenas e
médias empresas vargjistas e, sobretudo, empresas familiares. Sdo poucas as que reamente
possuem afinidade com o setor e com 0s negécios.

Em geral, nos dias de hoje, as pessoas que acabam no setor varegjista ainda sdo aguelas
gue ndo conseguiram nada em outros setores profissionais, entdo acabaram em uma loja,
aceitando um emprego no varejo. Sem preparo e motivacdo para tal, 0 que acontecera?
Certamente esta pessoa ficara neste emprego até arrumar coisa melhor, trabalhard muitas
horas de cara amarrada esperando o horério para ir embora entre outras mil coisas possiveis e
factiveis para piorar o cendrio.

E um setor que apos o Plano Real, parou de ganhar dinheiro com os juros e os
constantes acertos de precos e se viu obrigado a investir na eficiéncia, na qualidade das
pessoas, no atendimento, nos servicgos diferenciados entre outros aspectos.

Os clientes s80 cada vez mais exigentes com produtos e servicos, somente 0 prego nao

garante mais a venda. As organizacOes varegjistas se viram obrigadas a mudar radicalmente a
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maneira como realizavam negocios, sob pena de fecharem as portas e, aliés, muitas fecharam.
Grandes nomes do setor encerraram suas atividades por problemas exclusivos de gestdo, ndo
se adaptaram, ndo souberam se reinventar para 0s novos desafios, continuaram brigando na

guerra pel os consumidores com as mesmas armas obsol etas de ontem.

Fazendo um paralelo com os paises desenvolvidos, sem davida nenhuma, estamos
muito atrasados e precisando recuperar o tempo perdido, quando se ganhava dinheiro
dormindo. Precisamos rrer atras do prejuizo e muito rdpido, agora, isto SO se consegue,

sobretudo, com o desenvolvimento das pessoas, com educagéo.

“(...) 0 jogo mudou e novas e estranhas regras surgiram. As cartas
foram embaralhadas e curingas foram incluidos. Nunca as empresas (...)
haviam enfrentado tantos desafios e tido tantas escolhas para enfrentar
esses desafios. Tudo € incerteza e complexidade. A Unica coisa
verdadeiramente previsivel € a imprevisibilidade. A nova moda € a moda

do caos’

(Bennis, 1999:88).

Pois é, assim como outros setores de negdcios, 0 varegjo em especial, possui inimeros
e peculiares desafios pela frente. A moda do caos ressaltada por Warren Bennis é de fato o
gue hoje diversos setores enfrentam diariamente com o acirramento da concorréncia,
exigéncia de atuacdo global, concentracdo de renda, novos times e jogadores entrando em

campo entre Varios outros aspectos que demandam atencdo imediata.

O setor vargjista tem papel essencial no marketing de bens de consumo, uma vez que

responsabiliza-se pela entrega do produto ao consumidor final. Da perspectiva dos
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fabricantes, os vargjistas sdo uma das opgdes de canal de distribuicdo, ao lado da distribuicdo

direta e de distribuidores atacadistas.

Deste modo, o varejo compreende todas as atividades diretamente relacionadas a
venda de mercadorias ou servigcos ao consumidor final, para uso pessoal, ndo com fins

comerciais.

Assim, a atividade de varejo pode ser reunida em dois grupos distintos de empresas: o
vargjista com loja e o vargjista sem loja. No primeiro, encontram-se 0s supermercados e lojas
de departamento que vendem produtos em suas lojas e no segundo, sG0 empresas que

realizam suas vendas via catal ogo e outros mecanismos de venda direta.

Historicamente, os fatores que determinam vantagens competitivas nas empresas tém
mudado: acesso e dominio das fontes de matéria-prima, propriedade dos meios de producéo,
tecnologia exclusiva, facil acesso a recursos financeiros entre outros. Ainda que persistam
como poderosos determinantes do sucesso empresarial, 0 processo econdmico mundial tem
provocado o gradual enfraquecimento do poder de influéncia de todos os fatores exégenos as

empresas.

“As condicOes enfrentadas pelas empresas, nos mercados em que
operam, podem ser definidas como sendo de extrema competicéo, for¢cando
a busca de solucdes que permitam proporcionar maior satisfacdo ao

consumidor e garantir sua sobrevivéncia’

(Angelo, Cléaudio Felisoni et a (coord..), 1997:19).

Este é o cendrio vigente enfrentado pelo setor varejista e outros segmentos de negdcios

no atual estdgio de desenvolvimento da sociedade e dos mercados. Atualmente, o
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estabelecimento de parcerias entre empresas (fabricantes, distribuidores, vargjistas entre
outros) vem se tornando uma estratégia efetiva e cada vez mais comum na busca por

vantagens competitivas.

Olhar para a sua estrutura organizacional € algo a ser perseguido, atualmente, a
verdadeira agregacdo de valor esta em saber cooptar os melhores recursos (financeiros,
humanos, etc.) em prol de estratégias empresariais condizentes com a realidade que vivemos.
O setor vargjista, mais do que qualquer outro setor de negdcio sabe, como ninguém, a

importancia da obtencdo de verdadeiros diferenciais e vantagens para 0s seus clientes.

O surgimento do varejo propriamente dito no Brasil, ocorreu desde fins da década de
40 e inicio da década de 50, quando surgiram as primeiras experiéncias de implantacdo do
auto-servico, o setor vargjista passou por uma fase de adaptacéo e aprendizagem do mercado

local.

Além das caracteristicas efetivas da questdo mercadol 6gica (perfil dos clientes, poder
de compra, necessidades e desgjos entre outros aspectos), questbes legais afetavam e
continuam afetando o desenrolar do setor como um todo, barreiras de ordem legal, problemas
de ordem fiscal, inexisténcia de vantagens de custos importantes além de diversas tributacdes
exacerbadas contribuem, entre outras coisas, para o funcionamento abaixo do potencial que o

setor poderiaalmejar para um pais da magnitude e das dimensdes econdmicas que possuimos.

A partir do final dos anos 60, com a introducéo de diversas alteragcbes na economia
brasileira, surgiram condi¢cdes para o inicio da expansdo das atividades de supermercados,
permitindo que se beneficiassem de novas regras fiscais bem como, pelo tamanho de suas
operagdes vargjistas, contabilizassem economias de escala em funcdo do seu poder de

barganha frente aos fornecedores.
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Mediante publicacdo de legislacdo pertinente, caracterizou-se oficialmente a operacéo
de supermercados. “é o estabelecimento comercial varegjista explorado por pessoa fisica ou
juridica, que, adotando o0 sistema de auto-servico, expde e vende no mesmo local,
permanentemente, géneros alimenticios e outras utilidades da vida doméstica.” Esta legislacéo
(Lei n. 7208, de 13-11-68), serviu, entre outras coisas, para reduzir as incertezas que
rondavam projetos de investimentos em supermercados, pela falta, sobretudo, de um

posicionamento e regulamentacdo efetiva das suas atividades.

Durante os anos 70, o setor vivenciou uma nova fase, caracterizada, sobretudo, pelo
desenvolvimento e expansdo de negdcios, culminando com redimensionamento nos tamanhos
das lojas bem como na quantidade de | ojas existentes, deste modo, obtendo ganhos de escalae

produtividade nas operagoes.

Nesta época, 0 Carrefour veio para o Brasil e iniciou o desenvolvimento do conceito
de hipermercados e ainda, 0 Makro, com o conceito de supermercado atacadista. No final da
década de 70, devido a novas politicas de controle de precos e aspectos juridicos,
desfavoraveis aos supermercados e hipermercados, a expansdo das operacbes tomou novo
rumo. Aquisicdes de lojas de outras bandeiras tornou-se uma prética comum bem como a

atuacdo em outros e novos mercados.

Nos anos 80, 0 setor continuou 0 processo de expansdo de negdcios (novas lojas) e de
aquisicao e incorporagao de outras bandeiras, apesar do incremento da recessdo econdémica
gue marcou este periodo. Nos anos 90, o cenério ndo se modificou, muito pelo contrério, o
crescimento das operacOes dos super e hipermercados tem-se mostrado constante e

vertiginoso.

Destaca-se nesta Ultima década, o advento do cddigo de defesa do consumidor, as

mudangas econdmicas ocorridas, em especial, a abertura de mercado e o Plano Rea bem
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como o estabelecimento no pais da cadeia norte-americana, lider mundial no setor de
hipermercados e supermercados, Wal-Mart (possui processos modernos de gestdo e logistica),
como os principais influenciadores do acirramento da concorréncia no setor e, ainda, estas
podem ser consideradas como as variaveis fundamentais para o estabelecimento de taxas

constantes de crescimento ao longo dos anos.

“O setor de vargjo também esta sendo afetado pela inser¢do do
Brasil na economia globalizada, estando sujeito, portanto, a todos 0s
desafios que estdo sendo enfrentados pelas empresas dos demais ramos de
atividade econdmica. Os supermercados, em particular, tém evoluido no
sentido da estruturacdo em unidades de negdcios, da terceirizacdo de
atividades ndo essenciais e do estabelecimento de parcerias logisticas com
seus fornecedores, além de plangjar melhor os nivels de mercadorias em

estoque, visando areduzi-los’

(Angelo, Cléaudio Felisoni et a (coord.), 1997:25).

A natureza do varejo e suataxa de mudanca estdo geralmente relacionadas ao estégio e
avelocidade do desenvolvimento econdémico do pais. A despeito das diferencas econdmicas e
culturais, os mercados brasileiros mais desenvolvidos, como é o caso da regido sudeste,
reproduzem as etapas evolucionérias do sistema de varejo norte-americano. Vale ressaltar que
a defasagem média entre um novo formato do varejo norte-americano e brasileiro gira em

torno de 20 anos.

O vargo precisa irrevogavelmente adaptar-se as mudancas que ocorrem na cultura,
economia, tecnologia e na concorréncia. As organizacOes vargjistas e seus processos

mercadol 4gicos e internos devem ser dindmicos no que diz respeito as nuances do ambiente
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externo, visando atender aos anseios e expectativas em constante ebulicdo dos seus

consumidores.

“Os formatos de varejo de grande porte surgidos nas duas Ultimas
décadas no exterior (...) tém apresentado uma gestéo baseada na prética de
precos agressivos, grande variedade de produtos, concessdo de autonomia
para 0s gerentes e crescimento baseado em recursos autogerados. A
importéncia das economias de escala tem se mostrado crescente na
atividade de comercializagéo de bens e servigcos, uma vez que conferem
melhor posicdo de barganha para quem as pratica; possibilitam diluir
despesas e operar com margens de lucratividade por produto mais

competitivas’

(Angelo, Claudio Felisoni et al (coord.), 1997:58).

A instalagéo no Brasil de redes como Carrefour e Wal-Mart contribuiu para disseminar
no varejo conceitos de vender mais e mais barato, com o emprego de tecnologias modernas.
Essas e outras cadeias vargjistas provocaram um aumento no acirramento da concorréncia
com a conseqguente necessidade do aumento na informatizacdo, nas préticas logisticas mais
eficientes, ofertas de mais produtos, marcas e servigos que antes ndo existiam em lojas por
aqui.

Observando a evolucéo do setor varejista no pais, observamos que se encontra na fase
de consolidagdo, com grandes redes impondo uma escala de operagOes que lhes permite
investir significativamente em comunicacdo, logistica e tecnologia.

Operar com custos menores destaca as grandes redes e as distancia das redes menores,

gue ainda enfrentam problemas com altos custos. Por outro lado, maior escala exige e ao
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mesmo tempo permite um quadro gerencial mais profissional. Ou sga, em um segundo
momento, a escala das operacdes permite custos ainda menores e, por conseguinte, melhores

oportunidades competitivas.

Ao longo do tempo, puderam ser observadas operagOes de fusdes e de aquisicdes que
tiveram um papel fundamental na formagdo de alguns grupos. Em outras ocasifes, essas
operacOes constituiram a possibilidade de um determinado conglomerado concentrar-se em
seu core business, ou até mesmo de vir a buscar uma nova area, na qual alguma expertise

estivesse deficiente.

O setor de super e hipermercados € considerado um dos segmentos mais dindmicos da
economia, considerando a gama de variaveis que influenciam suas operacdes. Neste sentido,
manter-se com ganhos de escala e a0 mesmo tempo, focado nas necessidades e expectativas

dos clientes € o desafio que seimpde.

Segundo a revista SuperHiper de setembro 1991, podemos considerar um
supermercado como sendo estabelecimentos que possuem faturamento minimo de 1 (um)
milh&o de ddlares ao ano, de 1.500 a 5.000 itens em exposicdo, com um minimo de trés
departamentos: mercearia, bazar e perecive's; area de vendas acima de 300 (trezentos) metros

guadrados; e de 3 (trés) a 40 (quarenta) check-outs.

Neste sentido, a operacdo de um super/hipermercado passa por diversos aspectos
criticos, todavia, para efeito da caracterizaco da sua dindmica e complexidade de gestéo,

abordaremos alguns em especial, tais como:

a) Linhade produtos que seréo ofertados— cada vez mais abrangente.

b) Ambientagdo — fachadas, iluminagdo entre outros aspectos visando tornar o

ambiente propicio para a concretizacdo das vendas.



d)

f)

9)
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Precos praticados — baseiam-se na concorréncia direta e indireta, nas politicas
econdmicas do Brasil e nos custos operacionais inerentes. E um dos fatores de

mai s criticos no sucesso ou no fracasso de suas operacoes.
Layout — Impacta diretamente na ambientacéo e nas vendas.

Promocdes — objetiva manutencdo do fluxo de pessoas nas lojas bem como

estimular arotatividade dos estoques e a fidelizacdo dos clientes.

Recursos Humanos — méao-de-obra intensiva e em geral, despreparada. Como
motivar e alcancar resultados, principalmente, de atendimento ao consumidor, de

maneira eficiente?

Localizagdo — Determinacdo do local e do espaco é de sumaimportancia. Precisam
estar situados em areas de grande circulagcdo de pessoas e proximo de grandes

contingentes residenciais.

h) Areade Compras— Comprar bem é condig&o bésica para vender bem.

)

Marketing — Estar constantemente na mente dos consumidores e proximos das suas
comunidades imediatas € essencial para a manutencdo de uma operacdo

supermercadista.

Gestdo — Liberdade de acdo para alinha gerencial é fundamental. Sem um minimo
de autonomia, 0s processos podem se tornar demasiadamente lentos e ineficazes,

comprometendo a operagcdo como um todo.
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Essas sd0 consideragOes e ponderagdes que ultrapassam meras citagdes de atividades,
todavia, deixam claro a complexidade e a abrangéncia envolvida nas operacOes de

organizagOes varejistas de supermercados.

Em esséncia, um supermercado/ hipermercado caracterizam-se por serem
organizagcOes que sustentam suas operagdes nos ganhos de escala e nas quantidades
envolvidas em seus negocios, todavia, sem o devido foco nas necessidades, nos desgjos e,
sobretudo, nas tendéncias de consumo dos clientes, todo esse mundo pode se desfazer em
pouquissimo tempo. Segja grande, tenha tamanho e obtenha ganhos de escala, mais sgja
também pegueno suficiente para entender os desejos dos seus clientes e conseguir atendé-los

com agilidade e no momento certo.

2.8 Estratégia de centralizacdo no varegjo

Impulsionadas, sobretudo, pelos efeitos da globalizagdo econbmica, as empresas
vargjistas viram-se obrigadas a buscar uma nova escala de atuagdo, primando muito mais pela
guantidade, pelos ganhos de escala, pelo maior poder de negociagédo frente a fornecedores e
distribuidores do que, especificamente, entenderem as especificidades e necessidades dos seus

clientes.

As regras do jogo estavam bem claras, 0 objetivo principal do vencedor era conquistar
0 maior niumero de pontos mediante ganhos de escala, padronizacéo das atividades, rapidez na
implantacdo e na colocacdo de produtos nas lojas, logistica, agilidade no recebimento de

mercadorias, integragdo tecnol 6gica com fornecedores e distribuidores entre outras atividades
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consideradas cruciais para aumentar as perspectivas de sucesso perante a concorréncia cada

vez maior em determinados nichos de produtos.

Neste sentido, a centralizagcdo trouxe novamente para as organizagoes o sabor do
fordismo e tudo o que ele representa do ponto de vista estrutural e gerencial. A
operacionalizacdo dos processos e atividades voltou a ganhar destaque em detrimento dos

objetivos dos empregados e das necessidades dos clientes.

A centralizagdo no varejo veio ao encontro do movimento desencadeado pela corrida
desenfreada em torno da globalizacdo, uma acéo reforgou e estimulou o crescimento da outra.
Muito mais do que uma mudanca de paradigma gerencial, a centralizagdo tornou-se forte
aliada das diregdes das empresas no sentido de viabilizarem 0s seus projetos de expansao
comercial. De nada adianta uma organizacdo almejar crescer, sem que esteja devidamente
preparada paratal. Antes de conquistar o mundo, uma empresa precisarealizar o seu dever de

casano seu proprio jardim gerencial.

As empresas vargjistas comegaram a desenvolver novas formas de promoverem uma
maior integracdo comercia e tecnoldgica com os seus fornecedores, visando reduzir niveis de
estoque sem perder o nivel de servigo desgjado, comecaram a trabalhar lado-a-lado com os
fabricantes, como verdadeiros parceiros de negocio, ao invés de se relacionarem pela
perspectiva de que sdo dispares. Afina de contas, convenceram-se de que estdo do mesmo
lado e que assim, os resultados e vitdrias pertencem aos dois e que juntos, séo melhores do

gue separados.

A busca pela integracdo e pelos ganhos de escala trouxe um caminho de novas
oportunidades de negécios, por outro lado, enfatizou a maior importancia dos acordos, das

parcerias, dos ganhos financeiros em detrimento dos fatores humanos. Os empregados
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comecaram ou, melhor, voltaram, a desempenhar papéis estritamente ligados a execucdo de

procedimentos, ndo possuindo qual quer rel evancia estratégica para a organi zagao.

Neste movimento em torno da centralizac8o, o varejo acaba priorizando empregados
capazes de implantarem processos e procedimentos. As definicdes e decisdes estratégicas sdo
tomadas pela clpula das organizaces sem levar em consideragdo, ha maioria das vezes, as
aspiracoes e opinides dos empregados. O perfil de iniciativa, lideranga, criatividade nos
negécios ndo é o mais adequado para este tipo de gestdo. O empregado questionador,
analisador e, sobretudo, reflexivo acerca das agfes ndo € visto com bons olhos e, em geral,
acaba saindo da organizac&o em busca de outro ambiente de trabalho mais propicio as suas

idéias e que valorize este perfil de atuacao.

Os ganhos financeiros sdo atrelados, sobretudo, as negociagbes com fornecedores.
Com a centralizagdo, o comprador da matriz, compra para todas as lojas e ndo mais as lojas
possuem autonomia para realizarem os seus pedidos de compras de mercadorias de forma
individual. Desta forma, o poder de negociagdo dos compradores na matriz aumenta,
consideravelmente, pressionando os fornecedores por pregos mais baixos, por descontos em
funcdo dos volumes entre outros beneficios. Por outro lado, nem sempre os compradores
situados na matriz, possuem a sensibilidade e a preocupacgéo particular com determinada
realidade de umaloja, deste modo, equivocos acontecem, sobram mercadorias e faltam varias
outras provocando distor¢bes nos estoques e perdas de vendas e muitas vezes, prejuizos

financeiros.

Pela dtica dos gestores de lojas, estes perdem autonomia para definir o que vende e o
gue ndo vende em suas lojas, uma vez que conhecem, muito melhor do que a matriz, a
realidade e as necessidades de suas lojas. Transformam-se em meros executores de ordens.

Claro, a tecnologia é elemento fundamental para viabilizar este tipo de operacdo na matriz,
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todavia, tecnol ogia nenhuma é capaz de substituir a sagacidade dos gerentes de departamentos
de lojas, agir no escritdrio central e, agir no aqui e agora, frente a frente com os clientes é

outrarealidade bem diferente.

Em um ambiente centralizado, atendéncia é que o nivel de motivacdo dos empregados
nas lojas diminua, isto € empregados que em sua grande maioria, sdo 0s verdadeiros
responsaveis pelos resultados alcancados pela empresa. Esta perspectiva apresenta-se desta
forma, sobretudo, em funcdo do baixo nivel de autonomia nas decisdes, da falta de liberdade
para a criagdo e inovacdo, da transformagdo dos empregados em executores autdomatos, do
pouco espaco para 0 desenvolvimento das pessoas e, principalmente, pela degradacéo que

ocorre no ambiente de trabal ho.

As guestdes operacionais ganham novo destaque, isto é, a atencdo volta-se para a
determinacdo de politicas intitucionais, indicadores de desempenho e controles.A partir dai,
as empresas comegam a se preocupar com a afericao e formas de gestdo que garantam o
cumprimento dessas politicas e controles. Ao invés de se focarem nas necessidades dos
clientes e da valorizagéo dos seus empregados, tornam-se obtusas e por vezes enfadonhas para
estes apelos. A cegueira financeira é tdo grande para essas organizagdes que nada mais €

importante.

A padronizacdo de determinadas &reas como logistica, recebimento de mercadorias,
processos internos de lojas, comunicagdo tecnoldgica entre matriz e lojas, automatizacéo de
pav’s, interligagdo com fornecedores e fabricantes, investimentos em sistemas de informagéo
gue auxiliem nas decisdes entre outras, sdo de extrema relevancia para o alcance dos objetivos
globais da organizacdo. A visdo é global, isto é, observa-se a empresa como um todo, sem,

contudo, perder a necess&ria agilidade local. Quanto mais padronizado 0s processos se
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apresentarem, psicologicamente, mais ‘ controlado’ seré o ambiente e os resultados esperados,

pelo menos é o que os gestores, invariavelmente, assumem.

Neste sentido, a busca pela padronizacdo possui um efeito psicolégico enorme nos
dirigentes dessas empresas, uma vez que em geral, entre 0s seus maiores objetivos, encontra-
se a sensacdo de possuir o controle acerca das operacdes. Quanto maior 0 nimero de
controles e indicadores de desempenho, maior a sensacdo de estarem a frente do negdcio, de
saberem o que esta acontecendo. De fato, psicologicamente, é 0 que ocorre, todavia, no dia-a-
dia, provoca um excesso de atividades que nada acrescentam ao negdcio em s, isto € a
organizagdo comega a caminhar no sentido de ficar mais focada na mensuragéo e na andlise

desses indicadores do que propriamente nas suas atividades fins.

Com o tempo, esta mudanca de atitude pode vir a provocar o distanciamento da
organizacdo em relacdo aos seus clientes e aos seus desgjos 0 que, ho médio prazo, pode
trazer algum comprometimento de suas operagdes, principalmente, em funcdo das acdes da
concorréncia. A empresa volta-se muito e, obsessivamente, pela medicdo de seu desempenho
em uma série de aspectos, quando no fundo, o seu foco deveria ser o atendimento das
necessidades e anseios de seus clientes, estes sim, o0s verdadeiros responsaveis pelo

crescimento da empresa.

A estratégia de centralizacdo privilegia e acentua o poder de negociacdo da empresa
frente aos seus fornecedores, sem dlvida, os ganhos financeiros sdo expressivos, a
padronizacdo de atividades e processos facilita a expansdo da empresa entre outros aspectos
positivos desta estratégia, todavia, no nosso entendimento, ndo suplantam os “prejuizos’ que
esta estratégia provoca em termos de imagem publica da sua marca, desmotivagéo e
insatisfacdo dos empregados e muitos clientes, perda de empregados valiosos para a

concorréncia, degradacdo do ambiente de trabalho, falta de atendimento as necessidades
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basicas de cada local e regido onde a empresa atua, uma vez que perde o foco do cliente,
torna-se uma empresa sem ‘calor humano’, cujas decisdes sdo tomadas com base nas regras
penduradas nas paredes de suas salas. A inflexibilidade e a indiferenca tornam-se palavras de

ordem.

A seducdo da centralizacdo € enorme por uma série de varidveis econdmicas, nao
obstante, ponderar acerca do custo/beneficio desta decisdo estratégica € de suma importancia
guando consideramos o0 longo prazo. As organizagdes que focam e se preocupam unicamente
com os ganhos de curto prazo, podem vir a amargar surpresas desagradaveis. Perceber que a
sociedade evoluiu e se modificou € o primeiro passo para essas organizacOes se

sensibilizarem e repensarem acerca de suas estratégias vigentes.

Obter ganhos de curto prazo todos desgjam, todavia, sem uma mudanca cultural
profunda associada a uma visao de longo prazo, a tendéncia é permanecer no mesmo lugar de
agora, isto é, com o foco no curto prazo, uma vez que é mais facil pensar assim e, de fato,
seria a repeticdo de um padréo considerado vitorioso para os moldes organizacionais mais

conhecidos no cenario empresarial atual.

O mundo de hoje ndo comporta mais uma empresa que ndo detenha um minimo de
responsabilidade social, de preocupacdo com a cidadania e de valorizagcdo das pessoas. Se as
empresas que atuam de forma centralizada ndo atentarem para esta realidade da nossa
sociedade, poderdo amargar perdas intangiveis a0 longo do tempo, capazes até de

comprometerem a prépria sobrevivéncia de suas operacoes.

Ter uma gestdo centralizada e ficar atenta as tendéncias empresariais € algo possivel e
desgado. Muitos aspectos podem funcionar de forma centralizada, outros, nem tanto.
Ponderar 0 que é mais relevante para a organizacdo € o que 0s seus dirigentes devem estar se

perguntando a cada dia.
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2.9 Estratégia de descentralizacdo no var g o

Descentralizar € sinbnimo de delegar, de abrir méo do poder, de trabalhar em conjunto
e cacado na confianga das pessoas. Nao existe descentralizacdo sem confianga, sem se
desprender de paradigmas e julgamentos. Precisamos enxergar as organizagdes e 0 cendrio
econdmico com outras lentes, com a lente das perspectivas acerca do novo mundo que se abre

sob este novo horizonte.

Ao contr&rio do que pregava o fordismo e a centralizagéo, o pés-fordismo comecou a
se consolidar em muitos lugares em funcdo da sua flexibilidade e da sua atuacéo calcada na
perspectiva de tentar compreender 0 momento e as aspiragbes das pessoas envolvidas.
Diversas técnicas gerenciais surgiram propiciando 0 que se convencionou chamar de

flexibilizac&o organizacional .

Neste vale conceitual nasceu a descentralizagdo, movida, sobretudo, pelo impeto da
sociedade que exigia cada vez mais servigos associados aos produtos existentes. Neste caso, a
padronizacdo de servicos tornava-se um desafio para as empresas centralizadas, uma vez que
ndo possuiam mecanismos internos e qualificacdo de pessoal paralidar e atender a estas novas
necessidades. O mundo se modificou, a sociedade se transformou e as empresas 0 que

fizeram?
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Muitas organizacdes ao invés de deitarem em bercos espléndidos, perceberam que ndo
adiantaria por muito tempo lutarem contra essa corrente da descentralizacdo e do pos-
fordismo. O caminho que precisava ser percorrido mostrava-se cristalino e inevitével, isto é,
ou a organizacao flexibilizava as suas operagdes e focava nas pessoas (clientes e empregados)

ou estaria fadada a entropia empresarial .

No setor vargjista, ainda hoje, descentralizar € por um lado, sinbnimo de bagunca, de
perder o controle, de diminuir o poder de negociagéo frente aos fornecedores e ficar exposto
aos concorrentes que possuem escala de atuacdo. Por outro lado, a descentralizacéo confunde-
se também com a proximidade em relacdo as necessidades dos clientes e dos empregados, por
intermédio de uma gestdo mais participativa e, acima de tudo, pelo estimulo ao envolvimento

verdadeiro das pessoas.

Apesar da dicotomia existente, isto é, 0 vargjo surgiu atendendo aos anseios dos
clientes, diferenciando-se, e, como tal, alcan¢ou sucesso e crescimento de suas operacgoes.
Apdbs um periodo marcadamente fordista, onde primou pela padronizacdo e centralizacdo de
poder, o varejo defrontava-se com a necessidade de retornar a sua verdadeira vocagao, isto €,
a diferenciacéo e ao atendimento personalizado de massa, como forma de propagar suas

atividades.

Na gestéo descentralizada, quando abordamos o tema empregados, o desenvolvimento
e treinamento é fator crucia para o alcance do sucesso nesta estratégia. Promover e incentivar
a participacdo, a troca de informagdes, a unido de equipes, a descontragdo do ambiente de
trabalho, a liberdade de agcdo com o foco no cliente e nos resultados desejados pela direcdo da
empresa constituem, entre outras agdes, o caminho a ser buscado pela estratégia de

descentralizacdo do poder decisorio.
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Se por um lado as empresas perdem em poder de negociacéo, por outro, ganham em
agilidade pelas decisdes que sdo tomadas nas pontas, sem altos niveis hierarquicos para serem
consultados, sem a necessidade de pedidos de autorizagdo daqui e dali. Buscam compreender
e na medida do razodvel, atender as expectativas que se apresentam, quer sgjam de
empregados, quer sejam dos clientes. Acima de tudo, entendem que o maior valor que podem
disseminar pelas suas operacdes € a prética corriqueira do bom senso e da objetividade nas

rel acOes e nas decisdes de negicios.

Esta na natureza humana a busca pela sensacéo de poder e de se sentir no comando, no
controle das coisas, SO assim, se sentem bem e seguras, quando, em verdade, ndo ter controles
rigidos ndo é sinbnimo de bagunca, de falta de organizacdo e plangjamento. Quanto menos
apegados ficamos aos procedimentos e as idiossincrasias burocraticas, maior o nosso poder de
criacdo e inovagdo, maior a facilidade para “pensar out-of-the-box’, para ter idéias originais,

para quebrar paradigmas e, acima de tudo, para transformar idéias e acoes.

Quando nos transformamos, nos permitimos recomecar uma série de atitudes
gerenciais. Rever conceitos que muitas vezes nd compreendemos mais a razdo de
permanecermos presos aos mesmos. E uma prética saudavel da organizaco vargjista pos-
moderna e de gestdo descentralizada, constantemente, reavaliar 0s seus conceitos, seus
valores e suas crencas. SO assim poderdo garantir a sua reinvencdo constante e, como

consequiéncia, maior adequagdo aos novos tempos e tendéncias que se apresentam.

Ao contrério da centralizacdo, a gestdo descentralizada prima pela busca da superacéo
das barreiras que, invariavelmente, surgem, no tocante a coordenagéo de atividades idénticas
e realizadas em locais diferentes e por diferentes pessoas. O desafio aqui é atender aos
requisitos minimos de servigos sem comprometer a operacdo da empresa como um todo. Em

sintese, € pensar globalmente e agir localmente, sem perdas no processo e com autonomia de



O PARADOXO ESTRATEGICO-GERENCIAL DO NOSSO TEMPO 110

decisdo com as pessoas que, verdadeiramente, executam as atividades. Como redlizar este
feito? Dentro desta filosofia gerencial, a resposta estéa calcada no incentivo e constante
desenvolvimento de treinamentos técnicos, comportamentais, estratégicos com énfase em

questdes préticas e situacionais.

Além desta questdo de pessoas, a administracéo de estoques adquire novos contornos,
uma vez que ndo mais sdo consolidados em um mesmo local (depdsito de mercadorias como
na gestéo centralizada), sdo fracionados (volume e quantidade), entregues e armazenados nas
préprias lojas que possuem areas destinadas para tal (sacrificando area de venda nas lojas) e
um conjunto de servicos precisam ser desenvolvidos antes de enviarem essas mercadorias
para o saldo de vendas. Etiquetagem da parte de roupas, retirada dos containeres e colocagéo
nas prateleiras, armazenagem dos excedentes, mercadorias para refrigeracdo, precificagdo dos

produtos entre outras.

Este tipo de gerenciamento é vital para uma empresa vargjista. A diferenca entre o
fracasso e 0 sucesso pode estar situada na gestdo de estoques e na compra de mercadorias.
Uma questéo € a quantidade necesséria de cada mercadoria nas lojas, outra, bem diferente e
igualmente critica, € 0 que comprar? Quais as mercadorias que vendem efetivamente? Quais
as mercadorias que atraem clientes? O que ndo pode faltar de jeito nenhum na loja? O
profissional de compras € vital. Sua visao e experiéncia do mercado de atuacéo da loja bem
como conhecimento das tendéncias (promogoes, dias especiais) tornase fundamental para o
desenvolvimento do sortimento de produtos e do plano de compras mais adequado para as

lojas.

Na gestéo descentralizada, este € um ponto extremamente positivo apesar da perda na
negociacdo em funcdo da quantidade ser direcionada para apenas uma loja. Nao obstante,

ninguém melhor do que a proprialoja para definir o que realmente vende, o que ndo vende, 0
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gue da prejuizo ou lucro pela quantidade de servicos que séo agregados e necessarios para a
venda (departamento de agougue, padaria, vestuario, outros). O que atrai mais clientes para a
sua loja numa terca-feira? No sdbado? Que produtos pode-se fazer uma promocéo efetiva?
Que tipo de promocgdo casada pode ser desenvolvida? O que os clientes que freqlentam
regularmente suas lojas desgjam comprar e ndo encontram nas mesmas? Este nivel de

autonomia e de poder de deciséo sdo fundamentais para 0 sucesso de uma operacéo varejista.

As operagdes logisticas tendem a ser mais simples, uma vez que, em geral, é
terceirizada. Ademais, as operacoes de recebimento de mercadorias tornam-se mais demorada
e criteriosa, acarretando em eventuais atrasos na colocagéo dos produtos no saléo de vendas.
O gque impacta diretamente no giro de estogue dos produtos e, consegiientemente, nas vendas
auferidas. Filas podem ser formadas nos patios de estacionamento para recebimento de
mercadorias dessas lojas, uma vez que 0 tempo gasto para descarregar e verificar todas as
mercadorias dos fornecedores, em geral, torna-se demasiado. Uma alternativa € trabalhar com
distribuidores e exigir destes, padronizacdo nos transportes das mercadorias, horérios pré-
agendados para entrega, volumes determinados (conforme os pedidos das lojas) entre outros

guesitos de performance.

Na estratégia descentralizada, sem a menor davida, as lojas sd0 muito mais donas do
seu proprio destino. Sentem-se “proprietarias’ do negdcio e responsaveis pelas suas aegrias e
tristezas. O envolvimento e o compromisso dos empregados com os resultados tende a ser
elevado neste ambiente. Muito mais do que redizarem trabalhos que por vezes néo
concordam ou, simplesmente, so obrigados a praticar determinada acéo em funcdo da velha
relacdo patrdo-empregado, bem ao estilo fordista, os empregados que atuam na gestéo

descentralizada, normalmente, sentem-se mais compromissados com os resultados da
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empresa, uma vez que sdo avaliados por isso, sem contudo, perderem autonomia de acéo e

poder decisorio em questdes cruciais do negécio.

Os impactos positivos da gestdo descentralizada nas organizages suplantam, em
nossa opinido, de forma absoluta, as perdas em funcdo da falta de escala nas negociacoes.
Comparar questdes tangiveis e praticas com outras mais densas e nem tanto pragméticas, é
algo indesgjado neste momento, todavia, no médio e no longo prazo, os resultados
conquistados nos dirdo com clareza e de forma incontestavel, o quanto este modelo de gestao
estd muito mais em sintonia com 0s anseios do estagio atua de desenvolvimento de nossa

sociedade.

3 METODOLOGIA

A pesqguisa de campo realizada no Carrefour contemplou a busca pelas respostas néo-
explicitas, pelas evidéncias claras em varidveis inquestionaveis, pelas opinides informais e
percebidas segundo a 6tica do bom senso e do momento que a empresa atravessava.

Em geral, as pessoas selecionadas para as entrevistas ndo desgjavam falar no assunto,
com receio de represdlias ou algo assim, confirmando o clima organizacional de medo e de
incerteza que existia.As opinides eram quase que colocadas ao sabor do informaismo, do
encontro casual e sem perspectivas de que fossem, efetivamente, gravadas e formalizadas para

futuras perspectivas de andlise.
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Para determinacdo da metodologia a ser utilizada neste estudo, referenciou-se o

trabal ho apresentado por Vergara (2000).

3.1 Tipo dePesquisa

Quanto aos fins, 0 estudo foi explicativo. Pretendeu-se expor as caracteristicas,
vantagens e desvantagens segundo algumas Oticas empresariais acerca das decisdes
estratégi cas empregadas pelo Carrefour.

Quanto aos meios, o estudo foi bibliogréfico e de campo. Bibliogréfico, pois a sua
fundamentacdo tedrica foi calcada na utilizacdo de inlmeros materiais acessiveis, como
livros, artigos, internet e relatorios da empresa. Caracterizado como estudo de campo em

funcéo darealizacéo, sobretudo, de entrevistas e pela coleta de dados..

3.2 Univer so, Populacdo e Amostra

O Universo da pesquisafoi o conjunto de organizagdes e pessoas abrangidas pelo setor
do comércio vargjista.

A populagdo da pesquisa, sendo um extrato do universo, contemplou as instituigoes
vargjistas que atuam no setor de supermercados e hipermercados. Na empresa selecionada, do
ponto de vista dos seus recursos humanos, desde o corpo operacional até a direcdo, foram
alvos investigados.

A amostra, por acessibilidade, foi composta pela seguinte empresa e fungoes:
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- CARREFOUR - Loja Barra da Tijuca/RJ, contemplando o Diretor, 4

gerentes departamentais, 4 gerentes de setor e 1 gerente administrativo.

- CARREFOUR - Loja Tatuapé/SP, contemplando o Diretor, 4 gerentes

departamentais, 4 gerentes de setor e 1 gerente administrativo.

- CARREFOUR — Matriz/SP, contemplando 1 Diretor.

3.3 Selecao dos Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa foram as pessoas que ocupam 0S niveis hierarquicos
intermediérios da organizacdo (nivel gerencial), além dos diretores, responsaveis diretamente
pelas definicdes e escolhas estratégicas. Estas pessoas, distintamente, ocupam funcgdes e
responsabilidades pertinentes a uma unidade de negécio especifica (loja) bem como, a Matriz

da empresa selecionada.

3.4 Coleta de Dados

Os dados foram coletados nas lojas e ha matriz da empresa citada, por intermédio de
pesquisa de campo contemplada por entrevistas focalizadas com os ocupantes de cada cargo

e, pela observacdo, nos locais apontados, quanto a politica estratégica vigente. Além destes,
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houve coleta de dados através de pesquisa bibliogréfica em livros, na internet, jornais e
revistas especializadas.
Esta coleta de dados visou preencher, em sua totalidade, as informagdes necessérias

para sustentar as andlises e objetivos estipul ados neste trabal ho.

3.5 Tratamento dos Dados

Os dados coletados receberam tratamento de cunho qualitativo, trazendo

consideracdes, andlise, interpretaces e conclusdes dos entrevistados.

3.6 Limitagdes do M étodo

E possivel que as pessoas do grupo empresarial escolhido para a pesquisa n&o
estivessem em completa sintonia com os objetivos tragados, em fungdo de suas atividades
diarias, exigindo esforco redobrado e persisténcia para garantir informagdes minimas e
apuradas para subsidiar as analises.

Excetuando-se o fator disponibilidade dos entrevistados, cuja solugdo pode ser
facilmente contornada, outro aspecto que foi enderecado neste trabalho foi o fato do mesmo
ser fundamentado em interpretacies e reflexdes advindas da realidade da organizagéo
estudada, sob a 6tica estratégica, exigindo, muitas vezes, a inferéncia acerca dos comentarios
realizados e dos resultados da empresa, visto que, nem sempre, as respostas foram diretas e,

muitas vezes, veridicas.
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Acredita-se que & empresa sel ecionada atenda sati sfatoriamente aos dados necessarios
para a andise pretendida neste trabalho, representando no setor de atuacdo previsto, as
primeiras posicdes no ranking nacional de supermercados. Sem dlvida, a empresa é

extremamente representativa.

4. Caso Empresarial: Carrefour

Atualmente, o Carrefour € o primeiro vargjista em vendas da Europa e a segunda
cadeia mundial, logo ap6s a lider Wal-Mart, contando com pouco mais de nove mil lojas em
trinta paises que responderam por um faturamento em 2001 de cerca de 78 bilhdes e emprega,
aproximadamente, 350.000 pessoas. Atua, sobretudo, nos formatos de supermercados e
hipermercados que respondem por 79% do seu faturamento. Quase metade do total de suas
vendas advém da Franca (49,2%).

Fundado em 1959 e inaugurando o seu primeiro supermercado em 1960 em Parmelan,
na regido de Haute-Savoie na Franga, surgiu da fusdo de duas familias que possuiam atuagéo
na érea de distribuicdo de mercadorias e produtos. Em 1963, criou um novo conceito de lojas:
o hipermercado. O primeiro hipermercado do Carrefour foi aberto na Franca em Sainte-
Geneviéve-des-bois, possuindo uma area de 2.500 m2, 12 checkouts e um espaco para
estacionamento de clientes com 400 vagas.

Dez anos depois de sua fundagdo, o grupo Carrefour adotou a marca The Champion
para caracterizar a sua atuagao em supermercados, claramente, diferenciando sua operacéo e

estrutura interna para o atendimento de supermercados e hipermercados. Surgia aqui, de
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forma despretensiosa, dois negocios distintos, de igua importancia para a organizagao,
todavia, com dinamicas e necessidades especificas e, como tais, demandavam atuactes
distintas dentro da mesma organizagéo.

Nessa mesma época, comprovando o sucesso alcancado ao longo de dez anos de
atuacao na Franga, 0 grupo inaugurou seu primeiro hipermercado na Bélgica, ultrapassando os
umbrais do territdrio francés. Em 1970, abriu seu capital e colocou suas acdes na bolsa de
Paris, apontando novas perspectivas para o crescimento da empresa.

Em 1972, os hipermercados receberam a bandeira ‘ Continent’ enquanto que as lojas
de conveniéncia do grupo passaram a operar sob a marca ‘ Shopi’. Em 1975, o Carrefour abriu
seu primeiro hipermercado no Brasil. Em 1976, seguindo sua linha de inovagbes e
originaidade, introduziu no mercado produtos chamados ‘genéricos, isto € sem marca
prépria, mas como refletia sua propaganda: just as good, and cheaper .

Em 1981, implantou o seu proprio cartéo de crédito: o pass card. Com estainiciativa,
comecou a descortinar um conjunto de servigos agregados a sua operagao que por um lado,
cativava mais 0s seus clientes e por outro, demonstrava sua tendéncia para outros negécios o
gue, no longo prazo, poderia contribuir para uma perda de foco. Em 1982, abriu seu primeiro
hipermercado na Argentina, confirmando a presenca na América Latina e o seu processo de
expansdo. Em 1984, lancou o servico de seguros Carrefour, estendendo a abrangéncia de sua
marca para outros ramos de negdcios.

Em 1985, introduziu sua marca prépria para diversos produtos. Em 1988, adquiriu 128
supermercados de uma cadeia francesa (Primistéres group), demonstrando, claramente, uma
de suas estratégias de crescimento, isto €, por intermédio da aquisicdo de outras cadeias
vargjistas. Em 1989, abriu seus primeiros hipermercados naAsiae em Taiwan.

Em 1991, um ano de furor de crescimento, adquiriu as cadeias francesas de

hipermercados. Euromarché e Montlaur. Neste mesmo ano, abriu seu primeiro ‘ Continent’ na
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Grécia e langou os seus servigos de viagens (Travel Services). Este Ultimo, mais uma vez,
comprovava a vocagao por inovagdo e criatividade nos negoécios, se por um lado, agregava
mais valor na satisfacdo de seus clientes, por outro, contribuia para uma possivel perda de
foco no negécio.

Em 1992, mais uma vez inovando, lancou um servico que garantia a origem da
mercadoria e uma forma de rastrea-la até o consumidor. No periodo entre 1993 e 1997, o
Carrefour continuou consolidando sua trajetdria de expansdo e crescimento pelo mundo,
abrindo novas lojas na Itédlia, Turquia, México, Malasia, Korea e China entre outros paises.

Em 1998, o Carrefour voltou as compras e assumiu o controle do grupo Comptoirs
Modernes, automaticamente, contabilizando 16 novos hipermercados a sua rede. Com esta
incorporagao, estendeu sua atuagao no setor de supermercados com amarca‘ Stoc’ bem como
lojas de conveniéncia com a marca ‘Marché Plus'. Ainda neste ano, abriu novas lojas no
Chile, Colémbia e Indonésia. Introduziu uma nova linha de produtos exéticos, chamada
destination saveurs.

Em 1999, Carrefour e o grupo Promodes fundiram-se, criando o maior grupo vargjista
do setor alimenticio na Europa e 0 segundo do mundo. Adquiriu 85 supermercados no Brasil,
incorporando as marcas. Lojas Americanas, Roncetti, Planaltdo, Mineirdo, Rainha, Dallas e
Continente.

Em 2000, apds a fusdo, todas os hipermercados ‘ Continent’ tornaram-se ‘ Carrefour’ e
0s supermercados adotaram a marca ‘ Champion’. Abertura de hipermercado no Japéo. Neste
ano, o Carrefour langou seu programa global de agdes para seus empregados, contando com
60% de participacdo, cerca de 200.000 pessoas aderiram, demonstrando o forte apoio ao
grupo e nas perspectivas. Langou o ‘ Ooshop’, 0 primeiro supermercado on-line.

Em 2001, o Carrefour prosseguiu adquirindo outras empresas e participagOes

minoritérias em outras, consolidando a sua presenca mundia e a envergadura econémica e
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sdlida do seu grupo. Em pouco mais de 40 anos, constitui-se um grupo vencedor no setor
vargjista, mais precisamente, supermercados e hipermercados.

A sua histéria é repleta de exemplos e iniciativas que calcaram-se, sobretudo, na
inovagdo, na criatividade, na agregacéo de servicos complementares e ha assungao por riscos.
Independente do pais ou do negécio, os empregados do Carrefour sempre compartilharam do
mesmo foco: o cliente. A sua missdo: atender atodo e qualquer cliente com profissionalismo,
oferecendo os melhores precos possiveis com alta qualidade para produtos e servicos.

No Brasil, onde iniciou sua atuagdo em 1975, trouxe, juntamente, com o pioneirismo e
a visdo do desbravador, inovagao e proporcionou o incremento da competitividade no setor
supermercadista brasileiro.

E inegével a trgjetdria de criatividade, inovagio e confianca sustentada pelas
operacoes anteriores e, altamente comprovadas pelo sucesso vertiginoso alcangado bem como
€, Ndo menos importante, na participacao efetiva dos empregados, comprometidos e dedicados
com aVvisdo de crescimento e com a missdo institucional .

“Quite apart from its commercial operations, in every country
where the Carrefour group operates it is equally active in the social and

environmental fields.

We firmly believe that our responsible approach is the source of
our financial success. Carrefour's sustainable development policy has
always been firmly rooted in action: we are committed to proving our
dedication to social, economic and environmental concerns by placing

them at the heart of our day-to-day practices.

Our commitments have truly taken root in France, the key country
behind the rise of the Carrefour group; eager to see progress shared, these

same commitments are being put into action in other countries, in a
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manner that always respects local economic, cultural, social and

environmental condition.”

Disponivel: http:// www.carrefour.com [15 fev. 2002].

7

Muito mais do que um negdcio lucrativo, o Carrefour é antes de tudo, uma
organizagdo preocupada com a sociedade e busca, a todo instante, integracdo com as
aspiragdes da comunidade em geral e com 0s anseios de seus clientes.

Muitas das conquistas realizadas ao longo do tempo pelo Carrefour, notadamente,
caracterizaram-se pelo seu impeto e pela vocagdo em buscar alternativas que objetivassem a
satisfacdo e 0 encantamento de seus clientes.

Claramente, como em qualquer negdcio, a medida que a abrangéncia de suas
atividades e negdcios com o conseqiiente sucesso de suas operagdes comegaram a aparecer de
maneira mais cristalina e solida, inevitavelmente, as motivacdes iniciais quando da abertura
da empresa, sem sombra de dlvida, comecaram a ficar enfraguecidas e, gradativamente,
comecaram a ser suplantadas pelas questdes econdmicas. O foco hoje é muito mais financeiro
do que qualquer outra coisa.

Ganhar em escala, tornar-se forte mundialmente entre outras metas pertinentes,
condiz, perfeitamente, com o cendrio que presenciamos nos dias de hoje. E a méxima do
nosso tempo. Tamanho é documento e sinal de poder e sucesso.

A atual realidade do ambiente globalizado € o surgimento de uma nova era em termos
de competicdo, ndo apenas a partir de concorrentes conhecidos em mercados tradicionais ou
de outras empresas que entram em setores econdmicos especificos e, por vezes, nunca antes

pensado por suas visdes empresariais. As organizagdes ndo mais se limitam as suas
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tradicionais bases de clientes. Empresas de tecnologia vendem mercadorias de consumo.
Bancos oferecem seguros. Seguradoras intermediam créditos financeiros.

Pelo desenvolvimento da sua historia, é notério que o Carrefour sempre pautou a sua
atuacao pela flexibilidade organizacional, pela autonomia na gestdo, independente do método
ou da prética utilizada, o resultado financeiro era o aspecto almejado. Os gestores possuiam
liberdade de acdo e, como tais, prosperavam novas idéias, servicos e produtos que agregavam
valor efetivo ao negécio vargjista.

Os seus diretores de lojas, praticamente, eram presidentes de empresas que faturavam
milhdes por ano e davam todas as cartas na gestdo. De fato, quando analisamos o crescimento
do Carrefour, esta situacdo de autonomia e descentralizacdo de poder, mostra-se
completamente em sintonia com o seu passado de gldrias. Neste momento, cabe a indagacéo
gue ndo quer calar, de onde surgiu entéo, a busca pela mudanca deste modelo que sempre foi
uma vocagdo empresarial do Carrefour? PressOes externas? Crescimento exacerbado e
descontrolado?

A motivagdo dos empregados sempre foi 0 ponto alto e parte fundamental do éxito
alcancado. Sentiam-se ‘donos’ do negécio e agiam como tais. Sabiam o que os clientes
desgjavam, conheciam 0s Seus anseios e, ndo raro perceber, os chamavam pelos proprios
nomes, era uma atmosfera de cumplicidade entre empregados e clientes, estimulando
soberbamente, a fidelizacdo no consumo.

Em que contexto de gestdo empresarial, idéias inovadoras possuem maior tendéncia
para nascer? Um ambiente centralizado ou descentralizado? Nos parece que 0 proprio sucesso
prematuro do Carrefour responde esta pergunta com extrema facilidade. Argumentacoes em
prol da continuidade de uma gestdo mais descentralizada parecem néo faltar, 0 que estava

errado entdo? O que precisava mudar?
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Acreditamos que muitas dessas perguntas permanecem sem respostas convincentes e
esclarecedoras. A conspiracdo estratégica em torno da centralizacéo de decisdes mostrou-se
como um caminho facil de ser percorrido. Certamente, um resultado do avanco da
concorréncia, estimulada, sobretudo, pela facilidade da globalizagdo econdmica e, ndo menos
importante, pela busca por mecanismos de controle do negdcio, que passou a ter proporcoes
desconhecidas.

Diversas acbes de padronizacdo de marcas, mesmo sortimento nas lojas, logistica de
distribuicdo integrada, gestdo das promocgdes nas lojas de maneira una, compras de
mercadorias para um grupo de lojas, procedimento de recepcéo de mercadorias, padronizacdo
em geral em diversos processos entre varios outros fatores precisaram ser realizados, caso
contrario, o grupo Carrefour, nada mais seria do que uma reunido de lojas e marcas, sem uma
identidade clara para o mercado bem como internamente, além de ndo possuir metas claras de
resultados por negdcio. Era cada um por si.

Neste novo cenério de diversificacdo e de novas regras e formas para a concretizagdo
de negdcios, o Carrefour que sempre primou por atuar desta forma mesmo nos idos dos anos
70, muito a frente do seu tempo, viu-se tentado a reformular os seus principios e conceber
uma nova filosofiainstitucional perante os seus negdcios.

Controlar e centralizar parecia ser 0 que urgia por uma decisdo estratégica e assim foi
feito. Inicialmente na Europa e, gradativamente, nos outros paises. No Brasil, este processo
iniciou-se no final de 1999, provocando uma série de contra-tempos e misunderstandings na
rede de lojas, com o consequiente comprometimento dos niveis de servicos e atendimento aos
clientes.

Como podemaos perceber ao longo da histéria deste grupo vitorioso do setor vargjista,
a descentralizacdo sempre foi 0 seu berco, a sua verdadeira origem. Apesar das consequéncias

deste tipo de atuacdo para uma operacdo supermercadista nos dias de hoje, em face da
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concorréncia mundial, ndo nos parece um movimento natural para o Carrefour o caminho da
centralizacdo de poder e assim 0 que ndo é natural acaba tornando-se algo indesejado.

N&o obstante, a centralizacdo ganhou forca dentro do cenario competitivo vargjista da
virada do século - ou as organizacBes ganhavam escala em suas operacdes, ou poderiam ficar
fora do mercado. E assim foi, o Carrefour viu-se numa posi¢cado de empreender uma gestéo
centralizada em seus negécios. Estes movimentos tomaram conta de longos bons anos em
toda a sua operacdo mundial. Neste momento, a preocupacdo prioritaria passou a ser pela
mensuragdo e padronizagao das operacoes; avendaem si passou para segundo plano.

Das entrevistas realizadas nas lojas e na matriz do Carrefour, podemos captar a clara
diferenca de expectativas e de motivacdo dos empregados. Na matriz, 0 momento
apresentava-se como oportuno para o aumento de responsabilidades e de poder e, como tal,
ensgjava grande motivagdo nos empregados, que se sentiam mais ‘ poderosos, mais envolvidos
e comprometidos com os resultados da empresa.

As questdes operacionais na matriz comegaram a se avolumar. Questdes cruciais neste
processo foram:

A necessidade de interligacéo de sistemas e de bases de dados, com a criagéo
de processos internos que visavam transmitir para a direcdo da empresa os
resultados das |ojas e das regides,

Area de logistica, com o desenvolvimento de centros de distribuicdo de
mercadorias;

Mudangas operacionais na entrega de mercadorias para as lojas com a
consolidagédo de volumes e agregacdo de servigos nos centros de distribuicéo;
Mudancas no relacionamento dos fornecedores com os compradores na matriz,
uma vez que estes passaram a ser 0s verdadeiros responsaveis pelas decisdes

de compra;
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Modulacdo das mercadorias que seguiriam para as lojas;, isto é quais

mercadorias deveriam estar em quais lojas.

Todos estes fatores, dentre outras ponderagdes operacionais que demandavam tempo e
esforco conjunto, além de muita engenharia reversa e quebra de paradigmas, uma vez que,
também para a matriz, tratava-se de uma mudanca abrupta.

O ambiente de trabalho na matriz tornou-se estafante, com a percepcdo de que as
novas tarefas de integracdo de atividades nunca se esgotavam. Parecia um trabalho sem fim,
era como desenrolar uma verdadeira macarronada de feudos e individualismos. Por outro
lado, a sensacdo de serem, mais do que nunca, os responsaveis diretos pela implantacéo das
estratégias de negdcios, era motivo de satisfagdo e aumento de motivagdo. Agora, uma coisa €
certa, ainda que persista um longo caminho a ser percorrido entre a decisdo e a implantagéo
nas lojas, simplesmente, a cultura hierarquizada da empresa ainda ndo acompanha este ritmo
de mudanca, provocando algumas decepgdes e angustias gerenciais. Mais do que nunca, foi
um momento de recriagdo cultural e de novas descobertas, tanto sob a 6tica da matriz como a
das lojas, mesmo que partindo de consideragdes com vieses total mente dicotomicos.

Sob a perspectiva das lojas, o impacto desta mudanca estratégica foi drastico e
doloroso. Em pouco tempo os empregados das lojas se viram consternados com o0s
movimentos que vinham sendo promovidos em suas operagcdes. Sem um comunicado, sem
uma reunido, sem uma palavra sequer. A centralizacdo adentrou as operagOes do Carrefour
sem que os diretores de lojas soubessem e fossem envolvidos no processo de mudanca
Quando perceberam, muitas coisas ja estavam decididas e realizadas. As descobertas
ocorriam da pior maneira, isto é, quando requisitavam determinada mercadoria ao fornecedor,
como sempre fizeram, os mesmos diziam que ndo podiam mais atendé-los e sim, via pedido

namatriz.
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Produtos comegaram a faltar nas lojas por problemas de entrega dos centros de
distribuic¢éo. Os produtos dos encartes promocionais vindos da matriz, em sua grande maioria,
ndo eram encontrados nas lojas, simplesmente nunca foram entregues por problemas de
distribuicéo e logistica. Encontravam-se produtos idénticos com pregos diferentes na mesma
gbndola, confundindo os clientes. Produtos que foram ‘criados nas lojas e, como tal,
atendiam a uma clientela especifica, deixaram de ser oferecidos. As lojas foram proibidas de
vender o que ndo constasse do sortimento naciona definido namatriz. Um bom exemplo foi o
0SS0 para cachorro, que desapareceu mas apresentava vendas da ordem de R$4.000,00 (quatro
mil reais) mensais - sendo que o Seu custo era zero em funcéo de ser produzido a partir das
sobras do departamento de agougue. Esta foi uma criacdo inventiva e cativante para 0s
clientes, que simplesmente foi descontinuada.

Diversas lojas que vendiam bem determinado produto, como cachaga, por exemplo, e
ndo vendiam muito bem whisky, considerando o perfil do cliente que atendia, seu poder
aquisitivo e suas preferéncias, viram-se obrigadas a “vender” na mesma quantidade os dois
produtos. Como consequéncia, sobrava whisky e fatava cachaca. Clientes comecaram a
demonstrar a sua insatisfagao e, para piorar a situacéo, 0os empregados nas |ojas nada podiam
fazer, uma vez que tudo dependia de decisdo e agdo na matriz e de sua “boa vontade” em
atendé-los; somase a isso o fato do horério de funcionamento da matriz ndo ser condizente
com o das lojas, acarretando uma série de pendéncias cuja solucéo levava mais de quarenta e
oito horas para ocorrer, se € que alguma solucdo era dada efetivamente.

Neste contexto de impoténcia operacional, os empregados nas lojas tiveram fortes
baixas em suas motivagbes com a empresa, uma vez que nada mais podiam fazer para
influenciar as decisdes. Realisticamente, estavam relegados a meros executores de ordens e
ainda por cima, serviram guase que exclusivamente de ouvidoria para os clientes insatisfeitos.

Comegaram a perceber que todos os esforcos anteriores para construirem a confianca em
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produtos e servicos na mente dos seus clientes estavam sendo jogados fora, sem d6 nem
piedade e, mais do que isso, aprenderam da pior maneira a triste estatistica do marketing, de
gue um cliente insatisfeito comenta a sua insatisfacdo com pelo menos onze pessoas,
enguanto que um cliente satisfeito comenta com apenas cinco pessoas, em média.

Esta reformulacdo estratégica do Carrefour provocou nas lojas uma onda de
desmotivagdo, insatisfacdo, baixa de produtividade, diminuicdo do compromisso com a
instituicdo, desdnimo com as expectativas profissionais e a saida de inimeros diretores de
lojas para a concorréncia. A confianca foi quebrada e substituida pela decepcado empresarial e
pelaimpoténcia gerencial.

Repentinamente, nem os empregados eram mais sel ecionados pela propria loja, isto €,
os diretores ndo eram mais 0s responsaveis por escolher quem iria trabalhar em sua loja e
fazer parte da sua equipe. Como motivar um gestor acostumado com o oposto? Como trazer
este empregado para o lado da empresa? Como convencé-lo de que esta acéo estratégica é o
melhor paratodos?

Os gerentes de departamentos ndo mais definiam 0 que 0s seus departamentos
venderiam, tudo era estipulado na matriz. O maximo permitido era sugestes que os gerentes
de lojas poderiam enviar para as consideracoes. Neste ambiente, perguntamos, quem estaria
disposto a contribuir desta forma com a matriz? Basta dizermos que este tipo de contribui¢éo
era rarissima de ocorrer. A desmotivagdo era notdria no semblante e na disposicdo dos
empregados e isto afetava, fortemente, a produtividade e os resultados das | ojas.

Percebemos nas operacbes das lojas que o indice de turn-over dos empregados
aumentou consideravelmente, as fatas e atrasos agravaram-se em comparacéo com outros
anos. Diversos departamentos amargaram diminuicdo de venda em funcéo, sobretudo, da falta
de mercadorias, 0 que ndo era raro acontecer. N&o estamos sugerindo que estes

acontecimentos estejam diretamente relacionados ao aspecto da gest&o centralizada, todavia,
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os indicios sdo bem fortes de que algo de novo ocorreu em um determinado periodo e
influenciou, sobremaneira, esses indicadores.

A estrutura de atendimento na matriz montada para monitorar e orientar as lojas, neste
momento de transicdo, era absolutamente cadtica. Simplesmente, a enxurrada de problemas
didrios ndo dava vazdo. O patamar de solugdes que eram dadas era baixissimo, em funcéo,
sobretudo, da caréncia de sistemas de informagdes integrados e da agilidade no
processamento dessas informagdes para as |ojas. Tudo era muito lento, uma solugéo dada hoje
na matriz levava pelo menos quarenta e oito horas para tornar-se efetiva nas lojas, 0 que, para
adinamica do negécio vargjista era um tempo absolutamente inaceitavel.

Em toda esta movimentacdo em torno da centralizac&o, 0 que podemos perceber com
profunda nitidez, é o quanto a empresa Carrefour se viu lutando contra a sua vocagdo de
gestdo descentralizada, agonizando em torno de problemas internos infindaveis,
desenvolvendo mecanismos de controle do negécio e tornando-se refém dos mesmos.
Enquanto isso perdia empregados importantes, clientes e market-share para a concorréncia,
principa mente, para o grupo Pao de Acucar.

Na visdo da direcdo da empresa, estes foram momentos de briga e de luta e ndo
haveria outro caminho possivel para a organizacdo, sob pena de se perder e estagnar em mais
alguns anos. Enfim, foi um mal necess&rio e que jamais poderia ter sido evitado. Era um
caminho de provagdo e que precisava ser percorrido. Percebemos que na ética da direcéo, este
caminho ja se findou, contudo, ndo € o que se vislumbra nas lojas. Existe extrema distancia
entre a visdo e o discurso da direcéo e o que realmente ocorre no chéo das lojas. S&o dois
mundos ainda dicotdmicos, mas brigando para tornarem-se um so, nem gue sgja pelo menos

no propasito.
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O destino do Carrefour dentro desta politica globalizada € incerto, assim como o seria
caso permanecesse Como estava, como s30 0s riscos de qualquer posicionamento estratégico
de uma empresa nos dias de hoje.

Quando analisamos os desdobramentos das agdes e modificagbes que foram
impetradas, conseguimos perceber diversas transformacfes nas operagOes das lojas e na
matriz. Acima de tudo, hoje existe, finalmente, uma Unica empresa imbuida de um mesmo
objetivo. Apesar do comego deselegante e desastroso, 0s empregados assimilaram o que
precisava ser feito e, em certo sentido, tomaram para s uma boa parcela da responsabilidade
pelo sucesso da implantagdo. Parece que no meio do caos, pessoas valiosas conseguiram
enxergar e contagiar outras pessoas em prol do sucesso da empresa. Ao invés de ficarem se
lamentando e reclamando das agonias do passado recente e do que poderia ter sido,
resolveram abragar esta causa e transformala no melhor que pudessem fazer em suas
atividades diérias.

Neste sentido, a matriz também comecou a perceber que muita inflexibilidade, depois
gue arelacdo se transformava numa parceria com as lojas, ndo somava nada aos resultados do
negdcio, muito pelo contrério. Portanto, comegou a ouvir e entender as agonias operacionais
das lojas e, desta forma, depois de um longo inverno, matriz e lojas amejavam as mesmas
metas, sentavam-se do mesmo lado da mesa e olhavam para a frente, somando talentos e
disposicdo em prol dos resultados da empresa.

O caminho estratégico escolhido mostrou-se sem perspectiva de volta. O rumo a ser
tomado, certo ou errado, era buscar a corregdo das agonias e dos problemas existentes visando
a obtencdo dos melhores resultados possiveis nas operagdes. A inflexibilidade de antes
transformou-se na preocupacdo de hoje, quando, finamente, essas intempéries

organizacionais ganharam forca frente a direcdo da empresa. Quando convencida de que
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outras agoes precisavam ser feitas, em paralelo a todo o processo de centralizacdo, a atitude
damatriz perante as |ojas se modificou.

Antes, as lojas eram culpadas de tudo que acontecia de errado, eram consideradas
desorganizadas, despreparadas e, ainda, repletas de acles pouco licitas em seus sistemas de
informagdes, visando contornar os controles que eram impostos pela matriz. Hoje, a matriz
percebeu que nem tudo era, notadamente, uma questéo da loja. Muitos problemas aconteciam
& mesmo, j& que a matriz ainda ndo se mostrava completamente preparada para gerir e digerir
todo esse processo de centralizag&o.

O que vai acontecer ao Carrefour com a continuagao desta estratégia, poucas pessoas
podem afirmar. No entanto, o cenério econdmico mundial j& se apresenta de outra formae,
como tal, o que poderia ser utdpico e inconsequiente, de uma hora para outra, pode tornar-se
vidvel e até condizente com 0 momento econdmico e empresarial. Assim € o mundo dos
negocios, balanca e se modifica ao sabor dos acontecimentos que, por vezes, ndo possuem
relacdo direta com a economia, como € o caso das bolsas de valores espalhadas pelo mundo.
Um acontecimento na China pode impactar os resultados da bolsa de Nova lorque e assim
sucessivamente nos outros paises. Tudo esta interconectado, mais b que nunca no mundo
globalizado.

O fato é, a Wall-mart, maior empresa vargjista do mundo, € lider disparada no ranking
do vargjo; o grupo Carrefour vem em segundo lugar. Sob esta perspectiva, € indiscutivel que
de uma forma ou de outra, todos os caminhos levam a redencdo e, assim, o Carrefour
consegue sustentar sua posi¢ao e desenhar NOvoS rumos para o seu futuro.

Nesse momento, acreditamos que ndo caibam mais ponderacdes acerca da efetividade
das estratégias que foram implementadas, o que ja foi faz parte do passado recente. A
empresa acorda para uma nova realidade organizacional e para um novo espaco de

oportunidades que se amolda em seu futuro promissor.
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O que antes fazia parte do orgulho de cada empregado, agora, € tratado com as cores
da realidade econdmica e do que era preciso ser feito, custe o que custar. O horizonte mostra-
se prospero e consolida cada vez mais 0 que ja foi plantado, certo ou errado, os frutos
comegam a aparecer.

A tendéncia naindustria varegjista, assim como varios outros segmentos de negocios, é
a consolidacdo de operacOes. Cada vez mais presenciamos fusdes e aquisi¢coes daqui e dali,
sgja por uma estratégia de expansdo, seja por uma fragilidade da concorréncia ou ainda,
simplesmente, pela ocupacao do espaco vago deixado ou criado no mercado para determinado
nicho. Neste sentido, sem duvida alguma, no caminho do Carrefour encontram-se muitas
aquisicoes e jungdes de atividades com outras empresas menores. N&o obstante, também pode
sofrer 0 assédio de outras cadeias vargjistas desgjosas de galgar novos patamares de
competi¢ao no cendrio empresarial.

Ademais, prever o que acontecera com o Carrefour € uma tarefa inslita e ingrata. A
margem de erro € ampla. O fato é que a organizagdo ndo pode se prender as decisdes do
passado, julgar o que foi feito € perder tempo. Ter o0 passado como uma referéncia, como uma
foto na parede para tomar novas decisdes no futuro é sinal de sabedoria executiva. Os
cenarios mudam, as economias sa0 mais dindmicas do que nunca. Ndo arriscar nada, €
arriscar quase tudo. O Carrefour arriscou, tentou, viu o olho do furacéo e tentou se mobilizar
para enfrenté-lo. Hoje, € uma empresa transformada, mais forte, mais vivida e disposta a lutar

cadavez mais pelo seu sucesso.

5 CONCLUSOES
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“As organizagdes do futuro serdo em redes, grupos, equipes
interfuncionais, sistemas temporarios, forcas-tarefa especificas, trelicas,
maodulos, matrizes — quase tudo, menos piramides. Nao sabemos sequer
gue nomes dar a essas novas configuracdes, mas sabemos que aguelas que
forem bem-sucedidas serdo menos hierérquicas e teréo mais ligagcbes com

base em metas comuns e ndo em relacdes de subordinagéo tradicionais’

(Bennis, 1999:105).

O mundo de hoje apresenta sinais claros de que estamos em um novo momento.
Somos influenciados pelas mudancas cada vez mais rapidas e complexas em todos os setores
de negdcio; também em nossas proprias casas, pela globalizacdo, pelo surgimento de novas
tecnol ogias, modificacbes demogréficas, revolucdes sociais e econdmicas que despontam aqui

eacola

Cada vez mais, o mundo caminha para relacfes de interdependéncias, ndo existe mais
a Vvisdo isolada e aheia aos fatos que ocorrem nos paises vizinhos e nos mercados proximos,
mais do que isso, iniciativas como a unificacdo da Europa, a tentativa do Mercosul entre
outras, nos mostram, a cada dia, o quanto dependemos uns dos outros, o quanto as economias

estdo interligadas.

As teorias administrativas acerca dos negécios e as pressuposi¢cdes sobre a natureza
humana de ontem, ndo mais podem ser consideradas referéncias para o desenvolvimento de
estratégias empresariais de hoje. Podem influenciar e estimular reflexfes, todavia, muitas
concepcbes de grandes tedricos e executivos do século passado, ndo mais se aplicam a
realidade que enfrentamos hoje. O mundo que vivemos € bem diferente do mundo onde estas

percepcles e teorias nasceram. A redidade atual da sociedade e o bergo organizaciona de
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muitas teorias, evoluiram de maneira incrivel e muitas vezes, imperceptivel aos olhos menos

atentos. Precisamos acordar para este novo horizonte em nossa frente.

Estamos lutando em uma nova guerra e utilizando as mesmas armas do passado. De
gue adianta um estilingue num universo cercado por armas de fogo? O sucesso de ontem ndo
€ garantia de sucesso amanhd. Plangjar o futuro olhando pelo retrovisor ndo € sina de
reflexd@o, é sinal de mesmice, de manutencdo do que sempre fizemos em nossas empresas,

guer estejamos certos ou errados.

Atualmente, e mais do que nunca, a gestdo de recursos humanos em qualquer
organizagdo constitui-se em um dos maiores desafios que um executivo enfrenta. As
tecnologias ja deixaram de ser fator de diferenciaco para se tornar fator de sobrevivéncia,
isto €, quem ndo tem, esta fora do jogo empresarial. As vantagens conquistadas com o uso de
tecnologias mais modernas, em comparagdo com outras empresas, ja deixaram de ser um fator

encontravel na grande maioria dos mercados.

Com o equilibrio entre oferta e demanda em muitos cen&rios econdmicos e
mercadolégicos, com a enxurrada de produtos e servicos similares e 0 conseqguiente
acirramento da concorréncia em torno dos melhores (talentos e clientes), as empresas
comecam a direcionar os seus esforgos para os verdadeiros fatores de diferenciagdo, que sdo

as pessoas e a visdo estratégica do negdécio.

“Até hoje, muitas organizacbes mantém a mentalidade machista de
controle e comando que faz parte desse sistema cada vez mais
ultrapassado. Na verdade, é possivel resumir a linha de pensamento criada

por esse paradigma obsoleto em trés palavras— controlar, mandar e prever”

(Bennis, 1999:103).
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Muitas organizagOes ainda ndo acordaram para esta realidade, seguem completamente
as méximas do passado glorioso, muitas vezes, sem sequer se dar conta do porque estéo
fazendo isso, simplesmente, estdo repetindo um padréo e fazendo persistir um hall de
conceitos que, por vezes, ndo se identificam mais com os objetivos, com amissdo e valores da

organizag&o.

“(...) O que as vezes parece ser estratégias novas — descentralizacao,
administracdo por objetivos, supervisdo consultiva, lideranca
“democratica’ - ndo passa, normamente, de vinho velho em garrafas novas,
porque os procedimentos desenvolvidos para implementalas foram
derivados das mesmas pressuposicoes inadequadas sobre a natureza

humana’

(McGregor, 1980:49).

O investimento nas pessoas € 0 Unico com retorno garantido, sem risco. Na pior das
hipbteses, ja se fez a diferenca na vida de alguém. Um empregado bem treinado, motivado,
com iniciativa, garra e sintonizado com os objetivos da empresa e do negécio ndo tem preco
gue pague. Os executivos precisam mais do que nunca conscientizarem-se da importéancia das
pessoas, de que sdo elas que trazem os resultados ou os comprometem. S&o elas que fazem a
diferenca. S80 elas que “vendem” uma marca, um Servico ou gque os direciona para a

concorréncia.

De nada adianta uma bela estratégia de marketing, somada a aquisicdo de produtos
com descontos fantasticos e que, imagina-se, serdo vendas certas e lucrativas para a empresa,
sem as pessoas para darem suporte a essas estratégias. Sem pessoas capacitadas que entendam

do negécio e que estejam |4 porgque gostam, porque querem crescer junto, porgue desejam o
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sucesso da empresa, todos os esfor¢os e investimentos realizados serédo categoricamente
perdidos. As estratégias e acbes precisam estar ainhadas com o potencial e o

desenvolvimento dos recursos humanos.

Possibilitar o desenvolvimento constante, perspectivas de carreira e crescimento, um
excelente ambiente de trabalho, foco nos fatores motivacionais, preocupagdo com as pessoas
(empregados, clientes, fornecedores, familiares dos empregados, etc.), com a preservacéo do
meio ambiente e da conscientizacdo social sdo fatores que todas as organizacOes devem
almejar, muito antes da linha do lucro. Os executivos precisam compreender que estes fatores
levardo, como verdade absoluta e associado a outras posturas da empresa, a0 suUCesso e ao

doce sabor do éxito.

Fechar os olhos para isso € isentar-se de culpa e fugir pela porta dos fundos, pela porta
da mediocridade empresarial. Tomar decisdes que néo levam estes fatores em consideracgéo, e
no caso especifico, o fator humano envolvido, é ato e obra da insanidade, da ganancia

financeira, da perspectiva pessoal e/ou, que seriamaistriste, da puraincompeténcia.

“Para serem bem-sucedidas, as organizacfes precisam ter estruturas
flexiveis que |hes permitam ser atamente sensiveis as necessidades dos
clientes e adaptéveis as mudancas de um ambiente competitivo. Essas
novas organizagdes precisam ser mais enxutas, possuir menos niveis e ser
mais capazes de se enggar em aiancas e fusdes transnacionais e néo
tradicionais. Além disso, precisam entender uma série de praticas,

costumes e culturas empresariais’

(Bennis, 1999:106).
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No cendrio que vivemos, uma organizacdo que busque controles e procedimentos
(centralizacdo), m sombra de dlvida, estd caminhando na contramao empresarial, esta se
baseando no passado para construir o seu futuro. Certamente, se distanciara das necessidades
e desgjos de seus clientes e com o tempo podera perder completamente o foco do seu negdcio,
tornando-se uma empresa especiadista em controles para a sua gestdo, todavia, sem
perspectiva para o seu futuro, uma vez que o negdcio, nessa altura, ja estara em segundo

plano.

Os executivos precisam sair do discurso e da retérica, precisam pdr em prética a
relevancia das pessoas para 0s seus negocios e para as suas empresas. Quebrar este paradigma
€ ameta a ser perseguida. Quando as decisdes passarem a ser tomadas sob a luz do interesse
coletivo e democrético em prol das pessoas antes do desejo econémico e financeiro, quando
este dia chegar, teremos al cangado um novo patamar na gestdo das organizagdes, onde novos
desafios surgiréo para nos tirar o sono tranquilo. Como disse William Shakespeare, quando o
mar esta calmo, qualquer barco navega bem. E muito mais facil deixarmos como esta do que

nos revoltarmos e tentarmos fazer a diferenca.

Se este novo patamar surgir, nos trard a sensacdo da vitéria do homem perante a
maquina, dos bons e velhos costumes perante a nova onda virtual, da onda do stress por falta
de tempo, dos conflitos familiares gerados pelo trabaho, pela falta de prazer na vida e no
trabalho. O tempo, assim como as pessoas com caracteristicas citadas até agqui, sdo fatores de
extremarelevancia, valor e escassez. Quanto maior valor dermos ao tempo e as pessoas, mais
conseguiremos extrair resultados dos mesmos, melhor nos sentiremos e melhor seré para as

NOSSas empresas.

Este trabalho ndo pretende ser nada mais do que se propde, um estimulo a reflexao
critica acerca da loucura dos nossos dias, do que nos acostumamos a fazer sem perceber, ndo

sabemos para onde vai a fila, mas entramos nela, da quantidade de posicionamentos que
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tomamos simplesmente seguindo o piloto-automatico, isto €, das decisbes que sdo tomadas
em Nossas empresas, por ndés mesmos ou por terceiros, com o foco unicamente econémico-
financeiro, sem nenhuma preocupacéo com 0s agentes principais dos processos. 1sso precisa
mudar, 0S executivos precisam acordar para esta nova realidade e, mais do que tudo, ansiar

por um novo futuro.

Como descreveu Adam Smith, a ambi¢do universal do homem é viver colhendo o que
nunca plantou. Se ndo plantarmos essa idéia, essa semente da importancia do fator humano
ser considerado nas decisdes estratégicas-gerenciais, jamais conseguiremos colher um nova
safra de empresarios e executivos que conduzam suas empresas de uma forma mais
humanista, cujo o foco ndo sga meramente econdémico-financeiro. A visdo e missdo da
empresa ndo sdo, ou melhor, ndo podem ser simples frases de efeito na parede. O que deveria
motivar 0s executivos € a propria concepcdo dos seus negdcios e empreendimentos e, nunca,
jamais, somente o retorno financeiro. Temos que agir agora, no presente.

No que tange ao Carrefour, 0 tempo sera o senhor de tudo. Até o momento, a
estratégia de centralizacdo mostra-se adequada aos tempos que vivemos, todavia, com
algumas ressalvas importantes. Nem todas as atividades precisam e devem ser centralizadas,
somente as que, efetivamente, se obtém ganhos expressivos.

Referimo-nos as questbes voltadas para o marketing institucional, promocdes
nacionais de mercadorias, definicdo de um mix regional e de um mix nacional que represente
cerca de 50% do sortimento total, deixando os outros 50% do sortimento para que as lojas
possam determinar o que vender e 0 que comprar.

A gestéo de pessoas deve ser completamente descentralizada, desenvolvida em cada
loja em sua plenitude. Os treinamentos técnicos e especificos devem ser centralizados e

unificados, objetivando ganhos de produtividade e reducéo de custos. A logistica deve ser



O PARADOXO ESTRATEGICO-GERENCIAL DO NOSSO TEMPO 137

integrada e sintonizada com as perspectivas de expansdo da companhia, facilitando os niveis
desgjados de servico e atendimento aos clientes.

O raciocinio utilizado aqui refere-se ao tipo de ponderacédo que os dirigentes devem se
fazer antes de impetrarem solucdes que consideram necessarias e/ou milagrosas. O bom senso
e a visdo holistica buscando o melhor para a organizacéo, em geral, tem-se mostrado como
sendo o melhor caminho.

N&o existe uma resposta certa e outra errada, ambas as estratégias se aplicam. A
guestdo que se coloca é o que € mais proximo da necessidade da empresa com base no
momento gue atravessa e nos cendrios econdmicos vigentes. Acima de tudo, a forma como se
implanta, sgja qual for a estratégia escolhida, € fator decisivo para a obtencdo do éxito e do
comprometimento das pessoas envolvidas.

O Carrefour possui recursos e 0 desgjo recorrente de vitérias, errar e acertar faz parte
de quem assume riscos, 0 importante é estarem abertos para reavaliar as atitudes e as
conseqliéncias dos atos praticados. N&o arriscar nada, € arriscar muita coisa. O Carrefour
precisava fazer alguma coisa, quanto aisso, ndo havia davida.

Se desgjar, a Instituicdo conseguira reverter o quadro preocupante que se apresenta,
resta saber somente, qual o foco a ser alcancado, isto é se € o retorno financeiro em
detrimento do impacto para as pessoas ou Se as pessoas adquiriram um novo peso e relevancia

nas deci sdes.
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