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REsUMO

objetivo desse artigo foi refletir sobre a funcdo gerencial em shopping centers -

SC - enfocando as exigéncias especificas sobre os profissionais nesse contexto do

comércio varejista. A discussdo conceitual acerca de tal funcdo foi elaborada a

partir de trés dimensdes: agdo, devogdo e desilusdo. Foi realizada uma pesquisa
com 20 gerentes comerciais em cinco SC, com uma abordagem essencialmente qualitati-
va, cujo principal instrumento de coleta de dados foi a entrevista com roteiro semi-estruturado.
Os dados foram apresentados, analisados a luz da técnica de analise de conteldo e ilustra-
dos com fragmentos das entrevistas. Do ponto de vista da “agdo”, levantaram-se duvidas
acerca da possibilidade efetiva que o gerente apresenta de promover o fortalecimento de
seu espaco e de seu escopo de trabalho no referido ambiente. Quanto a “devogdo”, as
relagdes desenvolvidas pelos entrevistados mostraram-se como um emaranhado de de-
mandas a ser destrinchado diariamente. Por fim, suas “desilusdes” referem-se a expecta-
tivas e frustragles relacionadas a status, realizagdo profissional e poder, denotando rela-
¢Ges ambiguas, fragmentadas e controversas. Dessa maneira, pelo menos para eles, o SC
ndo é o “mundo perfeito” retratado por outros atores sociais em outras pesquisas. Foram
feitas sugestdes para pesquisas futuras.

ABSTRACT

he goal of this article was reflect about the manager function in Malls - SC- which

is giving focus to the specific necessities about the professionals in the context of

retail market. The conception discussion related of this function was elaborated

from three dimensions: action, devotion and disillusionment. A research with 20
business mangers was done in five malls with a qualitative approach essentially, which the
mainly tool of the data collection was an interview with a semi-structured screenplay. The
data was shown, studied based on the analysis technique of content and illustrated with
some interview’s pieces. From the point of the view of the “action”, some doubts were
arising related to effective possibility that the manager has to promote the strongly of his
space and the scope of his work in this environment. About the “devotion”, the relationship
developed by the managers showed us how an entanglement of the demands needs solution
daily. Finally, their “disillusionments” refer to wish and frustration related to status,
professional achievement and power, showing ambiguous relationship, brooked and
controversy. This way, at least for theses managers, the Malls are not the perfect world
that others social actors have been writing in others research. Also it was given suggestion
to future research.
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INTRODUCAO

ratar das transformacOes e das singularidades do trabalho do gerente nes-

te inicio problematico do século XXI é uma tarefa dificil, original e, sem duvi-

da, de utilidade (se ndo necessidade) incontestavel, em face dos profundos

e terriveis questionamentos que a administracdo contemporanea se vé obri-
gada a enfrentar (AKTOUF, 2005:19).

A proposta deste artigo é fazer uma andlise sobre a funcdo gerencial em
shopping centers - SC - enfocando as exigéncias especificas deste grupo de profis-
sionais no contexto do comércio varejista.

Os SC quando comegaram a surgir no Brasil, na década de 1960, estavam
direcionados, principalmente, para os consumidores das classes A e B que, aos
poucos, aderiram ao formato e foram deixando de comprar nas lojas de rua
(YOAKIM, 2005). Mas, atualmente, essa realidade é diferente. Parente (2000) afir-
ma que cada vez mais o consumidor brasileiro opta por fazer suas compras em SC
gue, com a rapida expansdo na década de 1990, passaram a atender também os
consumidores da classe C.

O importancia dos SC cresceu muito desde seu surgimento: o numero de
unidades tem dobrado a cada cinco anos. O relatério do BNDES (1996) ja mostra-
va, na década passada, que o crescimento do nimero de SC no Brasil deveu-se,
principalmente, ao crescimento urbano, a necessidade de maior seguranca e con-
forto, as caracteristicas climaticas e a entrada da mulher na forca de trabalho.
Atualmente, o Brasil é o décimo pais do mundo em quantidade de SC construidos
(ABRASCE, 2006). Os SC tornaram-se pontos de encontro e polo de entretenimen-
to, aliando praticidade e seguranca, além de desempenharem importante papel
na economia, na medida em que geram cerca de 500 mil empregos diretos
(ABRASCE, 2006). Levy e Weitz (2000) concordam com a afirmacdao de Potsch e
Sousa-Filho (1997:124) quando afirmam que “o shopping center é, sem duvida,
uma das principais instituicdes que surgiram no pds-guerra”.

Essa expansdo passou a exigir diferentes modelos para atender aos diver-
sos tipos de consumidores, podendo ser identificados seis modelos de SC: regio-
nal, comunitario, vizinhanga, especializado, outlet center e festival center (PAREN-
TE, 2000). No Brasil, a maioria dos SC, cerca de 75%, conforme dados da ABRASCE
(2006), esta classificada na categoria regional. Esta categoria caracteriza-se por
possuir lojas de diversos segmentos e lojas ancoras reconhecidas, regional ou
nacionalmente, e que atraem consumidores de uma grande area geografica. Além
disso, os SC regionais apresentam caracteristicas especiais como conforto para
compras, facilidade de acesso, grandes areas de estacionamento, pracas de ali-
mentagdo, opgbes de lazer e servigos (LEVY e WEITZ, 2000).

E importante lembrar que a conceituacdo do shopping center é totalmente
voltada para os compradores. Assim, 0s shoppings centers precisam ser criativos
para atender da melhor forma os clientes, seja alterando o horario de funciona-
mento e abrindo, inclusive, em domingos e feriados, seja promovendo eventos,
atividades culturais ou qualquer outra acao capaz de despertar interesse (YOAKIM,
2005).

Outra caracteristica que se deve ressaltar é a funcao simbdlica dos SC. Se-
gundo Lengler e Cavedon (2001), o que se vé em um shopping:

ndo se encontra do lado de fora deste grande mundo construido. Mas, a constru-
cdo vai além da edificagcdo material, concreta, pois assume o matiz social e
humano. O mundo (re)construido dentro de um shopping center representa uma
realidade socialmente compartilhada, onde a interacao dos agentes faz surgir
um instrumento urbano Unico, salvador e irreal (LENGLER e CAVEDON, 2001:11).

Os SC assumiram um papel que vai muito além do centro de compras, pois
servem como espaco de interacdao e socializagdo Assim, os chamados “templos do
consumo” podem ser enxergados como “templos sociais”, conforme atenta
Giovannetti (2001).
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No interior dos SC a nogdo de tempo é distorcida, ndo ha estado de degra-
dacdo ou decrepitude; pelo contrario, a iluminagdo, a sonorizacdo e a climatizagdo
deixam a impressdao de um mundo perfeito. Nas palavras de Lengler e Cavedon
(2001:12), “em seu interior ndo ha nogdo de tempo nem de realidade. A realidade
passa ao largo, e aqueles que estdo em seu interior parecem nao sofrer desta
momentanea amnésia e perda de consciéncia”.

Apesar da elevada rotatividade de pessoas e da sazonalidade em funcao
de datas comemorativas (BNDES, 1996), no interior das lojas dos SC desenvol-
vem-se relagdes complexas, que envolvem um considerdvel nimero de atores
sociais, com diferentes necessidades e possibilidades de atuacdo, no que diz res-
peito ao comércio varejista (POTSCH e SOUSA-FILHO, 1997). Uma das fungdes
cruciais nesse sistema é a do gerente comercial, ja que ele é o ponto de conver-
géncia no que diz respeito as expectativas de resultados tanto para os clientes,
como para os vendedores da loja, os lojistas e os administradores do SC.

Assim sendo, os desafios enfrentados por esse profissional guardam pecu-
liaridades inexoraveis do setor em que atua. Um desses desafios peculiares resi-
de na formagdo de uma equipe competente, uma vez que apesar de o segmento
de SC estar crescendo e se profissionalizando aos poucos (GIOVANNETTI, 2001),
os profissionais que atuam nesse segmento vém de formacdes diversas e se es-
pecializam na pratica do dia-a-dia. Isso para os gerentes € alarmante, pois a na-
tureza e a quantidade de respostas que eles tém que dar no seu cotidiano exigem
um certo nivel de qualificacdo (CYMBAUM, 1997). Conforme Cymbaum (1997:190),
as politicas e praticas de gestdo de pessoas no varejo sdo vitais e devem conside-
rar que “outros aspectos das praticas de recursos humanos, além da remunera-
¢ao, poderiam igualmente ser fator determinante para a atragdo e retengdo de
pessoal menos qualificado ou talvez menos motivado para atuar na area”.

Além da pouca qualificacdo do pessoal, existem ainda outras dificuldades na
atuagdo gerencial no contexto de um SC: um ritmo incansavel com horarios pro-
longados, inclusive nos finais de semana; variedade, brevidade e fragmentagao
das atividades em virtude dos diversos publicos com quem trabalha; preferéncia
por gostos e questes atuais, e modas especificas; valorizagdo das comunicacdes
verbais; manutengdo didria da rede de contatos internos e externos; limitacGes
em fungdo da dependéncia de terceiros para o cumprimento dos objetivos do gestor
e, também, das metas organizacionais, dentre outras.

Nesse contexto, foi realizada uma reflexdao sobre a funcdao gerencial no co-
mércio varejista em SC considerando trés dimensodes: “acdo”, “devocao” e “desilu-
sdo”. Na dimensdo da “acdo”, considerou-se a atuacdo didria, as contradicGes, frag-
mentacdes e desafios que o gerente comercial enfrenta; na dimensdo da “devo-
cao” foram analisadas as relagbes com outros atores sociais relevantes, como su-
bordinados, clientes, chefias/proprietarios, administradores do SC; e, na dimensdo
da “desilusdo”, levantou-se as expectativas e frustracdes relacionadas ao poder,
ao status e a realizagdo profissional. A fungdo gerencial tem sido alvo de preocupa-
cdo e interesse cientifico desde os primeiros estudos sobre a Administracdao. No
referencial tedrico, foram explicitadas concepgdes de diversos autores, a partir das
quais percebeu-se que essa fungdo é inerentemente contraditdria, fragmentada e
dispersa; e apontaram-se diversos caminhos para o estudo da geréncia.

Desse modo, nas referéncias conceituais, a primeira instdncia de analise
(acdo) trata de questdes relacionadas as atividades didrias do gerente, suas atri-
buicGes técnicas, exigéncias e avaliagdo. Na segunda instancia (devogao), sdo
abordadas quest8es sociais e politicas que a fungdo implica, como a necessidade
constante de relacionamento interpessoal, a dependéncia de terceiros para o al-
cance de resultados, a lideranga, as relagbes de poder, entre outras. E na terceira
instancia, sdo observadas as questles relacionadas a desilusdo do profissional
diante de suas limitagGes, das frustragdes de suas expectativas e das barreiras
encontradas ao longo de sua carreira. Apds a apresentacdao da metodologia utili-
zada, os dados coletados sao expostos, analisados e ilustrados com fragmentos
das entrevistas. Ao final, sdo apontadas questGes relacionadas a funcdo
investigada e ao tema, além de possibilidades de pesquisas posteriores.
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A FuNcAO GGERENCIAL:
ACAO, DEVOCAO E DESILUSAO

DA AcAo

Chegar a um consenso sobre a agdo gerencial € um grande problema que
se encontra na Administragdo, sendo dificil até mesmo definir claramente o que é
ser gestor em uma organizacdo, uma vez que essa funcdo é fragmentada e dis-
persa. Segundo Motta (1995), existe alguma concordéncia conceitual sobre seus
papéis e fungdes, mas ndo ha homogeneidade acerca do significado de ser geren-
te, o que instigou diversos autores classicos da Administracdo a se dedicarem a
acao gerencial.

A partir dos estudos de Taylor no inicio do século XX (TAYLOR, 1970), o papel
do gerente comecou a ser delineado por sua responsabilidade de conceber e acom-
panhar o eandamento do processo produtivo. Essas pesquisas esclareceram par-
te do trabalho desse profissional, a partir da observagao direta e do estudo do
trabalho de operarios, tendo como base o conceito de “supervisdo funcional”, o
qual permeava os principios “cientificos” de administragdo formulados por Taylor.
Porém, o sistema “taylorista” foi alvo de muitas criticas, por desconsiderar o indi-
viduo como um ser humano dotado de necessidades, expectativas e desejos, con-
forme salientam Braverman (1981) e Morgan (1996).

Fayol (1990), tomando como ponto de partida os estudos de Taylor, perce-
beu que as caracteristicas da funcdao eram mais complexas e que, além de ter
autoridade e responsabilidade sobre o processo produtivo, o gerente deve cola-
borar para que haja a subordinacdao dos interesses individuais aos organizacionais,
ter iniciativa e estar atento a remuneracdao do pessoal, de forma a aliar a percep-
cdo de justica a de equidade e a de estabilidade, com vistas a promover sua
satisfagdo e o espirito de equipe.

Nesse sentido, o administrador ocupa um cargo formal na burocracia, no
qual detém a especializagdo e o poder legitimo (WEBER, 1946). O cargo de geren-
te, na perspectiva weberiana, é legitimado tanto pelo seu posicionamento na hie-
rarquia como pela meritocracia, competéncia técnica, profissionalizacdo de seus
membros e pela separagdo entre administragdo da organizagdo e sua proprieda-
de, o que implica em racionalidade e funcionalidade. Alguns criticos ao trabalho de
Weber (1946), como Blau & Scott (1970) e Selznick (1972), apontaram disfungdes
burocraticas no trabalho efetivo dos gerentes, ao relacionarem os processos de
divisdo do trabalho e de delegagdo com o comportamento questionador dos su-
bordinados acerca da competéncia técnica do gestor. Tais disfuncdes podem minar
a autoridade formal do gerente.

Outro aspecto importante da acdo gerencial é apontado pelos estudos de
Simon (1965), autor que privilegia os aspectos relacionados ao processo decisoério.
Segundo o autor, o gerente é um tomador de decisdes e que, no exercicio da sua
fungdo, precisa ser capaz de entender as situagdes e os problemas organizacionais,
identificar suas causas, criar alternativas de solugao, avaliar as opgdes, escolher
uma alternativa satisfatdria, coloca-la em pratica e controlar os resultados. Com-
pletando essa visdo, Stewart (1982) afirma que o gestor enfrenta exigéncias e
restricdes e realiza escolhas.

Em relagdo a acdo gerencial, a eficacia é o centro das preocupacdes de
Drucker (1967). Pensando no aumento da concorréncia, o autor enfatiza essa
questdo afirmando que, aos trabalhadores manuais, basta a eficiéncia, enquanto
que, para o gerente, a eficacia é o elemento central e estd associada, diretamen-
te, ao alcance de resultados.
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Nesse sentido, Mintzberg (1986) desenvolveu uma teoria definindo os pa-
péis do gestor como basicamente de trés naturezas: papéis interpessoais promo-
vem o desempenho de papéis informacionais, e ambos permitem a execugdo de
papéis decisorios. A partir desse estudo, o autor esclarece a complexidade do
trabalho gerencial: o ritmo intenso; a brevidade, a variedade e a descontinuidade
das tarefas; a orientacdo para a acao, para resultados; a execugao de rotinas,
rituais e cerimonias; a preferéncia por comunicacdes verbais; a organizacdo do
tempo; o processamento de informacOes e a tomada de decisdes, incluindo-se,
aqui, o uso de julgamento e de intuigdo.

Estudos mais recentes tém apontado para dimensdes diversificadas referen-
tes a acdo gerencial. Motta (1995) apresentou um conjunto de habilidades relacio-
nadas a dimensdes do trabalho do dirigente: dimensdo organizacional (conhecer o
contexto em que organizacdao atua, sua missdo, objetivos estratégicos e cultura),
dimensao interpessoal (implica possuir habilidades de interagdo e de comunicagdo)
e a dimensdo individual (qualidades individuais que o gerente deve possuir).

Por sua vez, Reed (1997) identificou trés perspectivas de investigagao e
anadlise socioldgicas da gestdo, cujas popularidades no seio académico tém varia-
do em funcgao do contexto social em que foram desenvolvidas, atrelando-as, des-
sa forma, a valores culturais e atributos ideoldgicos. A dimensdo técnica refere-se
a gestdo como um instrumento racionalmente concebido e utilizado para manter a
coordenacdo das acles sociais e, dai, do sistema produtivo, enfatizando os meios
que o gerente utiliza para manutenc@o da ordem e da previsibilidade e, portanto,
do funcionamento da organizagdo. A segunda perspectiva, a politica, compreende
a gestdao como um processo social direcionado para a regulacdao de conflitos, rom-
pendo claramente com o racionalismo associado a perspectiva técnica, mudando o
foco da estrutura para o processo e rejeitando uma concepgdo estatica e
mecanicista. Os gestores sdo concebidos como atores numa arena politica que
envolve jogos de poder e praticas de negociagdo permanentes. A perspectiva
politica abriu espaco para o questionamento dos aspectos institucionais e estru-
turais referentes aos processos politicos no interior das organizacoes, acelerando
a formulagdo de uma perspectiva critica sobre a tematica. Nessa ultima dimensao,
a gestdo circunscreve-se a um mecanismo de controle necessario a satisfagdo dos
imperativos econdmicos impostos pelo modo de produgdo e acumulagdo de rique-
za capitalista e a um quadro ideoldgico que permite obscurecer tais realidades
estruturais. O gerente, nesse caso, € visto como um agente ou portador de uma
l6gica econ6mica segundo a qual o trabalho deve ser monitorado e os incentivos
materiais e simbdlicos devem se fazer valer e perpetuar tal légica junto aos subor-
dinados. Dessa maneira, questdes contraditérias sdao continuamente trabalhadas
pelo e com o gestor enquanto mediador entre constrangimentos econémicos ex-
ternos a empresa e os modelos internos de organizagdo do processo produtivo.

De acordo com Reed (1997), considerando-se qualquer uma das perspecti-
vas anteriores, individualmente, os gerentes tornam-se agentes de imperativos
funcionais oriundos de praticas sociais, nas quais eles se acham diariamente en-
volvidos. Por isso, faz-se necessario uma concepgdo mais sensivel e integrada da
gestdo e, portanto, da fungdo gerencial, como uma pratica social permeada por
dilemas éticos e politicos que exigem desses agentes esforcos de naturezas vari-
adas para lidar com tal complexidade. O autor propGe a perspectiva praxioldgica,
a qual caracteriza a fungao como fragmentada, repleta de ambigiidades, dificul-
dades e imprevistos. Apesar de os estudos sobre geréncia apontarem para um
crescente aprofundamento, ainda existem muitas questdes a serem investigadas
no que se refere a agdo gerencial, tornando-se premente a necessidade de pes-
quisas que busquem preencher essas lacunas.

DA DEVOCAO

Um dos aspectos mais complicados do exercicio da geréncia se refere a di-
mensdo aqui intitulada de devocdo. No exercicio de suas atividades, o gestor pre-
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cisa ir além no desenvolvimento do processo produtivo, segundo a logica técnica
(REED, 1997), ou seja, cabe a ele uma funcdo politica que transcende a perspecti-
va politica de Reed (1997), pois deve conciliar interesses muitas vezes divergen-
tes e até contraditérios, por meio de suas relagdes interpessoais, sem desprezar
seus interesses proprios, suas necessidades e desejos.

Nesse sentido, Barnard (1971) percebe o gerente como responsavel pela
promocdo da cooperacao entre os membros da organizagcao, ou seja, aquele que
cria e mantém um sistema de comunicacdao que permeia as faces formal e informal
da empresa como estratégia para promover sua eficacia, tangenciando aspectos
como motivacdo e lideranga. Para o autor, sob a responsabilidade gerencial esta a
formulacdo e a definicdo de propodsitos, objetivos e fins da organizacao, de manei-
ra tal que se mantenha uma unido intima entre pessoas e organizagdo.

Assumir o papel de mediador entre as pessoas e as organizacdoes depende
muito da personalidade do profissional e de seu envolvimento com o exercicio da
funcdo. Atento a esses aspectos no ambiente intra-organizacional, McClelland
(1987) delineou uma teoria na qual as pessoas se motivam para adotar determi-
nados comportamentos em funcdo de trés tipos de necessidades: de realizagdo,
de afiliacdo e de poder. No caso dos gerentes, o autor salienta que a necessidade
de poder é normalmente mais agucada, podendo ser voltado para si mesmo ou
para os outros. O autor notou que, no exercicio do poder, os gerentes se utilizam
de diversas taticas, como ser cauteloso e aceitar conselhos, cultivar aliancas, ga-
rantir espacos de manobras, deter informagdes, manipular o tempo, desenvolver
a auto-dramatizacdo, revelar confianca pela aparéncia e evitar emocdes, senti-
mentos e amizades; enfim, trata-se de uma relagcdo que se inicia pelo préprio
desejo, explicitado ou ndo, de exercer a fungao gerencial.

Likert (1971) ressalta a necessidade de humanizar o ambiente organizacional
e aponta a faléncia do gerente tipicamente autoritario, face a concorréncia e as
ineficiéncias produtivas. O autor afirma que é preciso considerar: a natureza das
forcas motivacionais, do processo de comunicacgdo, do processo influéncia-interagao,
do processo decisério, da formacdo de metas, dos processos de controle e das
caracteristicas do desempenho individual-grupal, para que seja possivel a conse-
cucao dos fins empresariais. Combinando esses aspectos, Likert (1971) delineou
quatro sistemas de administracdo: autoritario forte, autoritario benevolente,
participativo consultivo e participativo de grupo; sendo que em cada um deles o
papel gerencial é diferente. Para o autor, o perfil de participativo de grupo é o
ideal, cabendo ao gerente a tarefa de formar e manter grupos de alta eficiéncia.
Segundo Hatakeyama (1995), o “moderno conceito de geréncia” estd associado a
capacidade de fazer acontecer, motivar, debater, transmitir informagdes, buscar o
consenso e orientar os funcionarios, mobilizar seus superiores, expressar suas
idéias de modo convincente e ganhar o apoio ativo deles.

Para tanto, ao efetivo exercicio da funcdo gerencial sdo necessdrias habilida-
des conceituais, humanas e técnicas (KATZ, 1986), as quais variam a medida que o
gerente progride nos diversos niveis hierdrquicos organizacionais. Na perspectiva
de Katz (1986), a proporcdo que o gestor alcanca niveis hierarquicos mais altos, ele
carece de mais habilidades conceituais e menos técnicas, mantendo relativamente
constante, na sua carreira, a utilizacdo de habilidades humanas, jad que em todo
seu percurso, para atingir suas metas, o gerente depende, essencialmente, do
trabalho dos subordinados e, portanto, da relacdo que mantém com eles.

Hill (1993), por sua vez, ao tratar do carater multi-facetado da funcdo
gerencial, destaca que este se inscreve tanto no que diz respeito aos meios e
processos utilizados, como, também, aos fins e expectativas aos quais deve, ou
pelo menos tenta, estar atento e atingir. A autora sublinha as caracteristicas de
variedade e fragmentacdo do trabalho do gerente face a sua dependéncia em
relacdo aos outros atores sociais, principalmente os subordinados. Atingir objeti-
vos torna-se, assim, tarefa ardua, pois deve conjugar esforcos variados - psicolo-
gicos, técnicos e outros ligados as relagbes de poder - que denotam “devocdo”
nesses processos. Hill (1993) d& énfase as relacbes de poder e como estas sdo
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delineadas a medida que o sujeito se adapta as responsabilidades e a autoridade
inerentes ao cargo e, ao mesmo tempo, se organiza psiquicamente para seus
“sucessos” e “fracassos”.

Remete-se, assim, a deslocamentos entre o concreto e o abstrato, cami-
nhando-se para a identificacdo e compreensdo de repertérios de simbolos, cédi-
gos e imagens que estruturam e sao estruturados pelo homo administrativus. Este
é um ser ambiguo que constréi sua identidade, também a partir da descoberta de
estratégias que promovem sua sobrevivéncia e a construcdo da carreira em orga-
nizacdes cada vez mais instaveis (DAVEL & MELO, 2005), em virtude dos constan-
tes processos de reestruturacao produtiva. Nesse sentido, Grum (1995) chama a
atencdo para o fato de que gerentes tém se apropriado do discurso e das termi-
nologias préprias das “novas” tecnologias gerencias, de forma a construir um campo
de acdo social que assegure sua sobrevivéncia no espaco organizacional.

Assim sendo, a dimensdo da “devogao” aprofunda a perspectiva politica,
conforme delineada por Reed (1997), na medida em que percebe o préprio gestor
como um agente politico numa arena que € um espaco por ele compartilhado, no
qual seus desejos, necessidades e interesses sao considerados. Esse contexto
tedrico demonstra, de maneira bem clara, como “acdes” e “devog¢des” gerenciais
influenciam na “desilusao” desses profissionais.

DA DESILUSAO

Tantas contradicdes e fragmentacgdes vivenciadas pelos gerentes acabam
por gerar um certo desdanimo dos mesmos quando percebem o preco a ser pago
pelas suas necessidades de poder, status e realizagdo profissional. Diante dos
necessarios e constantes processos de reestruturacdo produtiva, Rouleau (2000)
salienta a constituicdo de movimentos ciclicos de racionalizacdo e flexibilizacdo, os
quais implicam em demissdo e intensificagdo do trabalho gerencial. Este Gltimo
fato € um dos determinantes do “mal-estar” dos gestores (DAVEL & MELO, 2005;
ROULEAU, 2005), o qual ndo se restringe a organizacdo, mas transcende para
outros espagos da vida privada, conforme pode-se observar nos resultados das
pesquisas de Thomas e Dunkerley (1999) e Thomas e Linstead (2002).

Tais fatos impSem ao gerente outro dilema que vai além da perspectiva
critica de Reed (1997), ja que seu nivel de consciéncia a respeito dessa dimensao
pode ser sensivel. Trata-se, portanto, de questées além da gestdo de seus pa-
péis de mantenedor da ideologia da empresa, conforme destacado por Rodrigues
(1991), e de mediador de contradicbes organizacionais, na analise de Pagés et al.
(1987). Nesse sentido, Rodrigues e Collinson (1995) apontam formas de resistén-
cia e de defesa face as exigéncias organizacionais, como o “humor subversivo”,
que diverte, mas ao mesmo tempo leva a identificagdo de personagens com sujei-
tos do ambiente corporativo, denotando conhecimento de conceitos internos as
suas praticas didrias e um posicionamento individual frente a elas.

Willmott (2005) lembra que o gerente é contratado para organizar e contro-
lar o processo de trabalho dos outros, direcionando-o para as prioridades capita-
listas; mas ele, também, estd cada vez mais exposto as relagdes capitalistas de
produgdo. Assim, o profissional torna-se muito mais preocupado com a seguranga
de seu emprego e com as suas perspectivas de carreira do que com as demandas
do capital per se, uma vez que os sistemas de fiscalizacdo sobre a atividade
gerencial, como auditorias e avaliagcbes, passam por elaboracdo continua.

Em pesquisas mais recentes, Melo (1999; 2005) aponta a auséncia de con-
senso sobre o perfil requerido mesmo entre os proprios gerentes. De fato, hd uma
grande diversidade de opinides sobre os desafios que a eles se impdem e quais
sdo as caracteristicas e habilidades que eles precisam ter para exercer suas fun-
c¢oes. Retomando as questdes relacionadas a poder, a autora aponta controvérsi-
as em torno do papel gerencial, no que diz respeito ao crédito atribuido a este
profissional pelo desempenho da organizacdo e as acusagdes sobre sua contri-
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buicdo para a manutencdo das relacdes de poder e de seu trabalho a favor da
regulacdo das contradicdes da vida corporativa, encadeando as instancias da “acdo”
e da “devocdo”, e chegando a “desilusdo”.

Diante dessas questbes, percebe-se que essa fungdo ainda suscita duvidas
que precisam e merecem ser discutidas. E nesse sentido que este artigo pretende
contribuir, apresentando visdes que os gerentes de um segmento importante da

economia brasileira - comércio varejista em SC - tém de si mesmos como tais.

METODOLOGIA

Este trabalho pode ser caracterizado como de natureza essencialmente
qualitativa, ja que buscou compreender motivos e razbes subjacentes a situagbes
e fatos descritos pelos gestores (TRIVINOS, 1987; RICHARDSON, 1999) e foi ela-
borado sob o ponto de vista de andlise interpretacionista. Segundo Vergara e
Caldas (2005), essa perspectiva analitica concebe as organizacbes como:

processos que surgem das acgles intencionais das pessoas, individualmente ou
em harmonia com outras. Elas interagem entre si na tentativa de interpretar e
dar sentido ao seu mundo. A realidade social &, entdo, uma rede de representa-
cOes complexas e subjetivas (VERGARA & CALDAS, 2005: 67).

Para a coleta de dados, priorizaram-se entrevistas com roteiro semi-
estruturado, com a finalidade de reconstruir processos e experiéncias relaciona-
das as funcbes que o sujeito desempenha no seu cotidiano (LAVILLE & DIONE,
1999). O roteiro contemplou, além de dados demograficos, 11 questdes destina-
das a conhecer a visao do gestor sobre o seu papel gerencial, de uma maneira
geral e especifica, bem como as suas exigéncias, dificuldades, limitacdes, as rela-
cOes com outros atores, seus conflitos, recompensas e desejos.

Para realizacdao das entrevistas, em onze casos, contataram-se diretamente
os gerentes nas lojas e, em nove, recorreram-se as administracdes dos SC para
marcacgdo de hordrios, utilizando-se de suas instalagdes, ou seja, fora das lojas. As
20 entrevistas se deram em cinco diferentes SC e foram gravadas, transcritas e
analisadas a luz da técnica de “andlise de conteiddo” (BARDIN, 1977; TRIVINOS,
1987; RICHARDSON, 1999), comumente usada em pesquisas dessa natureza.

A PERCEPCAO DOS GERENTES NO COMERCIO
VYAREJISTA DE SHOPPING CENTER

Segundo Cymbaum (1997), uma caracteristica do varejo é um elevado
turnover e baixa qualificagdo, apontando que é uma pratica corrente no setor subs-
tituir os trabalhadores experientes por principiantes para, assim, manter o mais
baixo nivel de remuneragdo. Essa caracteristica ficou explicita na analise do perfil
dos gerentes entrevistados. Nota-se que eles sao bastante jovens, com pouca
qualificagdo e experiéncia. Metade deles (10') tem menos de 30 anos e apenas um
tem mais de 46 anos. Quanto a formagdo, apenas seis concluiram o ensino supe-
rior sendo que a maioria (14) estudou apenas até o ensino médio. Mas o que mais
corrobora com a afirmagdo de Cymbaum (1997) é a experiéncia profissional e o
tempo no cargo. Mais da metade dos entrevistados (11) atua no comércio ha
menos de dez anos e, destes, cinco atuam ha menos de cinco anos. Sobre a
atuagdo como gerente, 12 responderam que estdo no cargo ha menos de cinco
anos sendo que destes, cinco estdo no cargo ha menos de um ano.

Essa falta de experiéncia e qualificagdo se reflete na descrigdo que os entre-
vistados fazem sobre ser gerente atualmente. Suas respostas sdo heterogéneas,

1 Os numeros entre paréntesis representam quantos gerentes mencionaram o item discriminado.
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entretanto, a maioria se concentra nas dimensdes da devogao e da agao, demons-
trando como as suas relagcdes sao importantes para o aprendizado cotidiano. Eles
percebem que para ser gerente € necessario ter habilidade de lideranca (9) e bom
relacionamento interpessoal (6), sendo flexivel (3) para manter o bom relaciona-
mento com a equipe (2) e com os clientes (2). Além disso, eles sabem que precisam
delegar algumas tarefas (2) ou podem ndo dar conta de serem solucionadores de
problemas (4), manterem-se atualizados (2), conhecerem bem a empresa (2) e,
assim, poderem tomar decisdes habeis (1) e apresentar resultados positivos (2).

No entanto, reforcando o aspecto da desilusao, ser bem humorado e sim-
patico (2) pode ser importante para manutencdo do moral do grupo, mas, por
outro lado, pode ser um mecanismo de resisténcia e defesa, conforme apontam
Rodrigues (1991) e Rodrigues & Collinson (1995). Além disso, a questdo do estresse
provocado pela funcgdo fica subentendido quando dizem que para ser gerente é
preciso ter tranquilidade (1).

Quando direcionou-se a discussdo para o ambito do comércio varejista em
SC, mais uma vez eles destacam a agao gerencial, ou seja, focam em suas carac-
teristicas pessoais necessarias para atingir os resultados, mas nao deixam de
apresentar questoes referentes a devog¢ao, na medida em que pontuam aspectos
de relacionamento com a equipe e com os clientes.

Para os gerentes, trabalhar em shopping center ¢ um desafio constante ao
proprio equilibrio, tantas sdao as varidveis que precisam lidar:

Ser gerente na area comercial é ser um malabarista, temos que estar sempre
atualizados com cursos e saber tudo que estd acontecendo no seu ambiente de
trabalho. (E2)

Lidar com o varejo principalmente é muito diverso, é uma caixinha de surpresa.
(...) Vocé tem que ter muita criatividade... (E10)

Eu acho que é ser psicologa, ta? Tem que ser um pouquinho de tudo, né? A gente
trata com tanto problema de cliente que eu acho que a gente tem que ser mais
é psicologo mesmo. Tem que ter jogo de cintura, sabe? Tem que ter uma, como
é que se diz, uma... punho forte, né? (E11)

Além disso, eles precisam ser muito rapidos em suas decisdes para superar
os desafios impostos pela atuacdo no setor e convencer as pessoas a agirem de
acordo com os objetivos que precisam alcancar.

E fazer outras pessoas venderem, induzindo toda sua equipe a alcancar um
Unico objetivo. (E3)

(...) Vocé tem que ter muito dinamismo e gostar mesmo de agitacdo, de ser
220. Eu falo que quem é gerente comercial nasceu de sete meses. Tudo da gente
é rapido, é corrido, é aquela euforia para superar os desafios e é um desafio
todo dia, todo més, nunca acaba. (E13)

Assim, a agao deve direcionar para resultados, se valendo da “indugdo” dos
subordinados; de “muito empenho”; de dinamismo e de ser um verdadeiro artista,
isto ¢, um “malabarista”; de capacidade de manter-se atualizado e permanente-
mente qualificado para o exercicio de suas funcgdes; e de diagnosticar problemas e
agir com “jogo de cintura” ou “punho forte” rumo as solugbes dos mesmos.

Com relacdo a percepcdo em torno da situacdo atual do comércio varejista
em shoppings centers, os discurso dos gerentes entrevistados retomam as afirma-
c¢Oes de Giovannetti (2001), quanto ao shopping ser um templo social, e de Lengler
e Cavedon (2001) sobre o mundo perfeito construido nesse ambiente. Eles acre-
ditam que a infra-estrutura proporcionada pelo shopping favorece o comércio (1) e
que a tendéncia é a evolugdo desse tipo de comércio de varejo (2). Os gerentes
entrevistados valorizam a comodidade e a seguranca proporcionada pelos shoppings
(5), a beleza e a tranquilidade do ambiente (2), a qualidade no atendimento ao
cliente (4), o tipo de cliente que freqienta o local (1), apontando para uma boa
perspectiva em relagdo ao ambiente de trabalho (4).
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Eu adoro loja de shopping, para mim o melhor que tem é shopping, tanto de
seguranca quanto tipo de clientela, né? (E11)

Trabalhar em shopping é 6timo, € uma delicia, eu acho um ambiente bonito,
agradavel, a gente tem toda uma infra-estrutura que favorece. E muito bom.
(E13)

Eu acho que é legal, que é um ambiente agraddvel, tem mais seguranca, é mais
tranquilo, pessoas bonitas, entdo é legal, eu gosto. (E18)

(...) A praticidade do horario, de dez da manha as 22h, entdo aquelas pessoas
que trabalham até seis horas ou que pegam de meio-dia as sete, entdo tem a
parte da manha. E fora a seguranca que os shoppings proporcionam, né? Esta-
cionamento, segurangas nos estacionamentos dentro do prdprio shopping. En-
tdo eu acho que é um lugar mais seguro para se fazer compras. (E19)

Por outro lado, alguns aspectos da desilusao também sdo destacados por
eles, como os horarios de trabalho cansativos (3), falta de treinamento (2) e algu-
mas caracteristicas do setor em que atuam, como a sazonalidade (1), as liquida-
gOes (1) e as crises econémicas do pais (2).

Apesar de demonstrarem tanto perspectivas otimistas como pessimistas em
relagdo ao mercado, os gerentes entrevistados apresentaram quest8es criticas
no que tange a qualificacdo profissional do pessoal que trabalha nesse segmento,
a jornada de trabalho e ao ambiente caracterizado como seguro. Observem as
frases seguintes:

O comércio varejista carece atualmente de profissionais comprometidos com
resultados e equipes direcionadas ao interesse da empresa e do cliente. Os
shoppings, apesar de promoverem cursos de atendimento, ainda padecem com
pessoas pouco preparadas. (E8)

Shopping é mais desgastante, né? Vocé ndo tem tempo, ndo tem feriado, ndo
tem domingo... (E16)

Quando questionados sobre as exigéncias especificas da funcdao de quem
trabalha em lojas de shopping a dimensdao da agao foi fortemente destacada pe-
los gerentes comerciais. Estes destacaram, principalmente, o alcance e superacao
de metas estabelecidas (8), incremento nas vendas (3) e apresentar resultados
positivos (3). Tais questdes sdo fatores de grande exigéncia para esses profissio-
nais, ja que a unidade de medida da capacidade de um gerente na area comercial
é o volume de vendas atingido. Apontaram, também, outras exigéncias relaciona-
das a essa dimensao, como a organizacdo da loja (3), definicdo de estratégias
comerciais e financeiras (2), conhecimento do negdcio (1) para poder ser um
solucionador de problemas (1), além de ser responsavel e comprometido com o
trabalho (2).

Comprometimento com o horario, com as vendas, com a equipe e com toda a
loja, trazer resultados positivos e resolugdes de problemas e sempre procurar
alcancar a meta todos os meses. (E3)

Bater as cotas, atingir as metas, manter sempre a loja organizada, funcionario
no horario, todo mundo cumprindo as regras, € isso... (E18)

A devogao ao trabalho acaba sendo outro desafio encontrado por eles, pois
exige comprometimento, confianca, dinamismo e perseveranca por parte de todos
os envolvidos. As frases, a seguir, ilustram essas percepgoes:

Manter o equilibrio e bom relacionamento entre funcionarios de lojas e seus
patroes e lojistas com administradores e empreendedores. (E1)

O grande desafio € manter o clima agradavel, para ndo desmotivar funcionarios,
batalhar em cima das metas para conseguir os objetivos desejados. (E5)
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E preciso ter bastante conhecimento, na area de vendas, assim como saber
preparar bem uma equipe. (E6)

Nessa questdo, também, aparecem alguns aspectos que apontam para di-
mensdo da desilusdo, quando eles afirmam que é um grande desafio manterem-se
atualizados e qualificados para a fungdo (4) o que demonstra uma insatisfacdo com
a prépria capacidade, além de se preocuparem com seu equilibrio emocional (1).

Por outro lado, quando questionados sobre os pontos positivos em sua
fungdo, os gerentes apontaram fatores que os estimulam a prosseguir na carrei-
ra. Na dimensdo da agdo, eles véem como positivo um saladrio melhor (5), desen-
volvimento profissional proporcionado (2), aprendizado constante (1), solidez e
infra-estrutura da empresa (2).

Na dimensdo da devogao, os gestores abordados argumentam que gostam do
que fazem (5) e que se sentem reconhecidos (3) e com status (1), o que aumenta a
sua satisfagdo pessoal (1). Para os gerentes, a relagdo com o publico (2) e com a
equipe (3) é gratificante, assim como o suporte dos seus superiores (2). Dessa for-
ma, o gosto pelo trabalho assume papel central na percepgao positiva de tudo o que
0 rodeia:

Gosto tanto do que fago que todos os pontos sdao positivos. (E1)

Gosto da empresa e amo o que eu fago. (E4)

E oportuno salientar que os aspectos relacionados @ manutencdo de poder,
status e reconhecimento sdo os mais citados, consolidando-se como os principais
fatores estimuladores-motivadores para exercer a fungao gerencial. Confirmam-se,
aqui, as assertivas de McClelland (1987) sobre o poder. Os depoimentos sdo claros:

O ponto positivo é saber que eu tenho a liberdade para liderar e coordenar
minha equipe, sabendo que desenvolvendo um bom trabalho eu serei recom-
pensada com resultados positivos. (E2)

E uma empresa sélida, séria, pagamento em dia. Sempre que preciso tenho
suporte dos meus superiores, tenho liberdade de escolher a minha equipe, en-
fim sou tratada da maneira que acho que deveria ser. (E3)

O mais importante é vocé gostar do que vocé esta fazendo. (E11)
Tudo que precisa na empresa eu tenho aqui. (E14)

Salario é melhor. (E15)

(...) Ter uma facilidade maior de conseguir outros empregos. (E16)
E a valorizacdo da pessoa como gerente, né? (E19)

Abre portas de qualquer outra empresa para nds. E uma empresa conceituada,
acrescenta muito. (E20)

E interessante que, mesmo considerando os pontos positivos de ser um
gerente comercial, aspectos da desilusdao aparecem em seus depoimentos, quan-
do afirmam que as vantagens de se trabalhar em shopping center é a obtencgdo de
experiéncia profissional (2) e a facilidade para conseguir outro emprego. Tais afir-
magoes denotam possibilidades e mesmo intengdes de desligamentos.

Com relagdo as dificuldades que enfrentam no exercicio de suas fungdes, as
respostas apresentaram caracteristicas muito peculiares ao segmento em que
atuam. Sobre a agao gerencial, os entrevistados mencionaram ter problemas para
o alcance e superagdao de metas (2), o que pode ser agravado pelos recursos
financeiros limitados (1), pela dependéncia de fornecedores (1) e a convivéncia
com a falta de produtos (1). A dimensdao da devogao parece ser a que 0s gerentes
percebem maiores obstaculos. Muitos afirmaram que se relacionar com os clientes
(5) e lidar com pessoas (1) exigem um grande esforco. Além disso, o gerenciamento
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da equipe e as relagGes profissionais, também, sdo apontadas como atividades
complexas pelos gestores entrevistados. Para eles, a montagem de uma boa equipe
(2) e a manutencao dessa equipe motivada e comprometida com o trabalho (1)
sdo desafios dificeis de cumprir. Os gestores afirmam, ainda, encontrar barreiras
para a harmonizacdao de interesses dos atores sociais envolvidos (1), além de
conviverem com um excesso de cobrangas (1). Algumas dificuldades listadas pelos
gerentes entrevistados referem-se a dimensdo da desilusdao e envolvem ques-
toes relacionadas as suas proprias limitagdes, como a falta de experiéncia e co-
nhecimento (1), ou a limitagGes externas sobre as quais tém pouca capacidade de
acdo, como a sazonalidade (2) e jornada de trabalho muito extensa (1). Em al-
guns casos, 0s gerentes se sentem desconfortaveis em falar sobre as suas dificul-
dades e afirmam que nd@o encontram nenhuma (2) ou que as superam facilmente
no dia-a-dia (1). Trés dos entrevistados ndo responderam a essa pergunta.

As dificuldades apresentadas apontam para a dimensdo da desilusdo dos
gerentes em relagdo a agao, ou seja, ao exercicio da fungdo, mostrando que nem
sempre é possivel colocar em pratica o discurso de autonomia, motivagdo e bom
humor. Essa contradigdo fica explicita nos depoimentos que se seguem, os quais
referenciam a diversidade de demandas e as cobrangas correlatas, e o desanimo
em relagdo a equipe, composta por membros que fizeram uma opgdo profissional
movidos substancial e contraditoriamente por “falta de opgdo”; da mesma forma,
alguns dos entrevistados ressaltam que os aspectos positivos sdo tantos que
“abafam” os negativos.

(...) a dificuldade maior é atender o que cada um quer, j@ que cada um tem um
pensamento e que cada um almeja coisas diferentes. (E1)

Cobranca em demasia. (E7)

Uma das dificuldades é conseguir montar uma equipe que queira trabalhar dan-
do o melhor de si, mas a maior dificuldade é encontrar pessoas que vendem
porque gostam e ndo pessoas que fazem de sua funcgao, profissdo, um bico. (E2)

O papel gerencial é vocé lidar diretamente com o consumidor, né? Sdo varios
tipos de consumidores, tem uns que sdo bem delicados. (...) e vocé tem que
chegar no final do més com resultados. Entdo vocé tem que rebolar para conse-
guir... (E10)

Nao tem pontos negativos. Dificuldades a gente sempre tem, mas a gente sem-
pre tenta resolver. (E16)

Lidar com as pessoas: cada um trds um problema, cada um tem uma coisa, as
vezes problema de loja, também problema com cliente. Entdo, ndo tem muito
problema assim, muita dificuldade, ndo... (E18)

Nesse sentido, as respostas acerca dos conflitos vividos no exercicio da
funcdo reforcam alguns aspectos, principalmente no que diz respeito aos subordi-
nados, remontando principalmente aos campos da acao e da devogao gerenciais.
No que se refere a acdo gerencial, eles apotam como fonte de conflitos questdes
relacionadas ao trabalho com metas (3), a fidelizacdo de clientes (1), a falta de
produtos (1), a contratacdo (1) e a solugdo de problemas (1). Assim como as difi-
culdades, é no campo da devocdo que os gerentes mais citaram divergéncias. Os
entrevistados ressaltaram os conflitos decorrentes do relacionamento com a equi-
pe (5), com os clientes (5), com os superiores (2) e com a administragao do SC (1).
Segundo os gerentes, os conflitos também resultam da necessidade de trabalho
em equipe (3), da imposicdo de ordens (2) e de conflitos de idéias (1). Além disso,
também citam algumas peculiaridades como o relacionamento com as mulheres da
equipe (1) e viver o presente (1). No campo da desilusao, trés gerentes ressalta-
ram os periodos de pouca venda e dois afirmaram ndo perceberem conflitos.

Quando questionados especificamente sobre o relacionamento com os su-
bordinados, as respostas contradisseram os dados anteriores. Dessa vez, a per-
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cepcdo de relacionamento agradavel com subordinados foi a que prevaleceu en-
tre os gerentes, ja que a maioria das falas se deu em um sentido positivo da
devocgdao: bom (14), aberto, transparente e de didlogo (5), harmonioso (5), de
respeito (3), de muita cobranga (2), de amizade (1) e com bom humor (1). Compa-
rando-se essas Ultimas respostas com as da questdao anterior, sobre os conflitos
vivenciados no exercicio da funcdo, verificou-se, inicialmente, uma contradicao.
Observe os depoimentos:

[Sobre conflitos...] Acertar por completo toda a minha equipe de vendas. (E3)

[Sobre relacionamento com subordinados] E um relacionamento sadio, maduro,
agradavel e sempre ha espirito de harmonia. (E3)

[Sobre conflitos...] Como qualquer empresa, a dificuldade é manter os funciona-
rios comprometidos com o trabalho o tempo todo, com o mesmo objetivo. (E5)

[Sobre relacionamento com subordinados] Com muito humor, liberdade e res-
peito. (E5)

[Sobre conflitos...] Algumas vezes com a equipe. (E6)
[Sobre relacionamento com subordinados] Muito bom. (E6)

[Sobre conflitos...] Tentar agradar a gregos e troianos, colaboradores e proprie-
tarios, de modo a ndo gerar conflitos. (E8)

[Sobre relacionamento com subordinados] De minha parte bastante harmonio-
sa, tranquila, com bastante transparéncia. (E8)

[Sobre conflitos...] Sempre tem... administrar dez mulheres, gerenciar nao é
facil ndo... (risos) Mas é tranquilo. E o que eu falei, vocé tem que ter muito
equilibrio emocional para vocé ter uma equipe bem harmonica... muita mulher
num lugar sé sempre da problemas. (E13)

[Sobre relacionamento com subordinados] E muito tranquilo. Eles até brincam
que sou uma gerente bem Jight. Sou bem tranqiiila com as meninas, tenho uma
equipe muito comprometida, isso facilita também. (E13)

Porém, uma frase de um entrevistado langou luzes sobre tais contradicGes:

Sédo conflitos de idéias e ndo de pessoas. (E9)

Assim, percebe-se que o relacionamento pessoal entre os membros da equi-
pe, e entre eles e os gestores sdo conduzidos de maneira agradavel (amizade,
bom humor, respeito, transparéncia etc.) e com distanciamento dos aspectos rela-
cionados a metas e resultados, nos quais os conflitos parecem incidir. Retorna-se,
dessa maneira, a relacdo ténue entre a acdo e a devogao desses gerentes.

Ja no que tange ao relacionamento com os superiores, apesar da maioria
considerar “bom” (14), os gerentes abordados citaram alguns conflitos e dificulda-
des, mostrando que este vinculo é mais complexo e de dificil administracdo. A
caracterizacdo dessa relacdo foi extensa: amigavel (2), com respeito (2), relativa-
mente bom (2), de apoio mutuo (2), com dificuldade em atender as demandas (1),
com didlogo e compreensdo (1) e com dificuldades de comunicacdo (1). Mais uma
vez, notou-se a contradicdo entre a devogao e a agao, a qual pode ser exemplificada
pelos depoimentos que apresentam o relacionamento com o superior como ami-
gavel na dimensdo da devogdo, mas na da agdo isso se torna mais complicado:

O meu relacionamento é um relacionamento amigavel, sempre que estou em
dificuldade vou até eles e eles me auxiliam para melhor solucionar os problemas.
Os meus superiores sempre me ddo idéias, mas exigem que estas idéias sejam
colocadas em praticas para eu alcangar os objetivos que eles exigem. (E2)
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Dentro do possivel é bom. (E7)

Muito bom.(...) Eles tem um relacionamento de uma maneira geral, ndo s6 com
0os gerentes, mas com os funciondrios muito amigo e muito presente, muito
parceiro, entdo assim é uma empresa muito bacana. (E13)

Otimo. Eu adoro trabalhar aqui, acho a empresa muito bacana e com todos, a
diretoria toda, a supervisora, o relacionamento é muito bom, muito bom. (E19)

Uma peculiaridade dos gerentes de SC é que, além do relacionamento com
superiores e subordinados, comum a este nivel hierarquico, eles usualmente li-
dam de forma direta com outros dois grupos: os clientes e a administragao do SC.
Muitas vezes, essas relagdes sdo complicadas e apresentam problemas que de-
safiam a capacidade dos gerentes entrevistados. No que diz respeito aos clientes,
apesar de muitos considerarem o relacionamento bom (7), eles sabem que o clien-
te é muito exigente (1) e relatam o grande esforgo para atender e superar as
necessidades dos clientes (2), mantendo-se a disposicdo para resolver problemas
(2), sendo atenciosos e corteses (2), além de dinamicos e persuasivos (1) e, em
um caso, o gerente chega a manter amizades com os clientes. No campo da agao,
percebeu-se o esforgo no sentido de manter o seu relacionamento com os clientes
como o melhor possivel, ja que eles tém consciéncia da conexdo direta entre essa
relagdo e a concretizagdo de suas metas. Dessa forma, o gestor procura superar
as expectativas do cliente, dedicando-lhe atencao, respeito e “amizade”, e ofere-
cendo solugbdes para os problemas que surgem:

O meu relacionamento com meus clientes € um relacionamento normal, onde eu
procuro passar para eles uma seguranga e coloco-me sempre a disposicdo para
solucionar os problemas... (E2)

O cliente é tratado com atencgdo, carinho, respeito e fazendo-o se sentir a vonta-
de na loja. (E5)

Para ter sucesso € obrigatdrio ter um o6timo relacionamento. (E6)

Procuro sempre superar suas expectativas atendendo da melhor forma possi-
vel. (E9)

Aqui no shopping a gente tem cliente que vem todo dia, entdo a gente cria uma
amizade até, né? (E11)

Hoje em dia vocé tem que fidelizar o cliente porque a concorréncia é muito forte
mesmo. Tem muitos shoppings, tem muitas lojas; segmento nosso de roupa, a
concorréncia é muito grande, entdo é aquela coisa de vocé encantar e conquis-
tar o cliente mesmo. (E13)

Ja quanto a relagdo com a administracdo do SC, as respostas denotam pro-
ximidade, indiferenca e mesmo divergéncia, tornando notavel a natureza diferen-
ciada desse relacionamento face aos demais. Se, para alguns, é caracterizada
como uma relagdo de parceria (1) e respeito (1), boa (8), normal (4) ou um suporte
sempre que necessario (3), para outros, é descrita como uma relacdo distante (4),
que sofre com algumas divergéncias (3) e necessita de constante negociacdo (1).
Enquanto os clientes sdo tratados com atengao e mesmo com regalias, a relagao
com os administradores do SC remonta as desilusdes, explicitando-se conflitos de
interesse e necessidade de constante negociagdo, como bem exemplificam os
depoimentos a seguir:

Tenho um relacionamento bom. Respeito os funcionarios e administradores do
shopping e por eles sou respeitada também. Surgem algumas divergéncias, pois
a administracdo estd no papel dela e eu em meu papel como funcionaria do
lojista, mas nada que prejudique o andamento do trabalho no dia-a-dia. (E1)
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Dependendo da situagdo é 6timo, mas as vezes aparecem situagdes que eu ndo
aceito, ai eu debato. (E3)

Satisfatorio, procuro ser bem presente e atuar sugerindo, criticando etc. (E8)
De respeito, mas em constante negociagdo, para melhoria dos servigos. (E9)
Nao tenho relacionamento nenhum. (E11)

Adoro a administracdo do shopping. Nao tenho nada a reclamar. (E15)

Olha, é o basico. Passou do basico, ai j@ é com a diretoria da empresa. (E19)

Com a finalidade de dar espaco ao gerente para que ele falasse sobre suas
idéias em torno da empresa, seus processos, atores sociais envolvidos e, sobre-
tudo, sobre si mesmo, a Ultima pergunta foi a seguinte: “Se vocé achasse a lam-
pada do génio e ele lhe concedesse trés pedidos, no seu ambiente de trabalho, o
que vocé mudaria, tiraria, acrescentaria etc., enfim, quais seriam seus trés dese-
jos?”. Percebeu-se que tais desejos relacionam-se, diretamente ao mal-estar
gerencial, nos moldes discutidos por Davel e Melo (2005) e Rouleau (2005), e
podem ser divididos em basicamente cinco tipos: estrutura fisica, equipe, vendas,
cotidiano e pessoais. Do ponto de vista da agao, o aumento nas vendas foi o mais
citado (9), acompanhado por espago maior na loja (2), pregos acessiveis (1), o
aumento no fluxo de pessoas no SC (1), maior divulgacdao da loja (1), equipe maior
(1), mudanca na estética da loja (1) e abertura de filial (1). No que tange a devo-
c¢ao, os entrevistados referenciaram a revisdo nos horérios de trabalho (4), mais
autonomia (1), melhor relacionamento com clientes (1) e um plano de saude (1).
Quanto a desilusdo, os gerentes mencionaram maior qualificagdo do pessoal (4),
aumento de salario (2), seguranca ou estabilidade no trabalho (2), mais eficiéncia
(1), felicidade (1), paz (1), saude (1), sucesso (1), motivacdo (1), gosto pelo co-
mércio (1), fim do mau humor decorrente da “TPM” (1), desenvolvimento na carrei-
ra (1) e mudangas nas condicbes econdmicas do pais (1).

Foi nessa ultima questdo que a desilusdo pertinente a fungdo gerencial
aparece de forma mais clara. Os gestores, diante de uma possibilidade “milagro-
sa” de resolver os problemas que os incomodam, acabam por demonstrar um
verdadeiro desanimo em relacdo a sua prépria qualificagdo ou a da sua equipe,
percebendo seus impactos nos resultados:

Gostaria de ja ter 30 anos de experiéncia, mas com a idade que estou agora. (E9)

Tiraria um raio x para saber quem é um vendedor de verdade ou seja um
profissional capacitado. (E2)

Vendedoras que tenham o mesmo objetivo, inteligéncia, cabeca aberta a criti-
cas, elogios e sugestdes, pensando positivo e levando toda essa energia positiva
para outras pessoas. (E3)

Sé contratar pessoas que trabalhe no comércio porque gosta, ndo porque estdo
desempregadas e querem fazer qualquer coisa para ganhar dinheiro (E5)

Eu mudaria a mentalidade dos vendedores, porque, muitas vezes, eles ficam
esperando o cliente cair no colo, (...) ser vendedora é ter um dom, ndo é sim-
plesmente vender quando o cliente entra na loja. Segundo: eu gostaria muito de
mudar a situacdo econdémica do pais E trés: ndo sei, gostaria de crescer mais um
pouquinho... (E10)

No meu trabalho eu ndo queria mudar mais nada ndo. Estou satisfeita com a
loja, com a equipe, s6 quero vender mais. (E13)

N3ao mudaria nada. Eu ndo sou muito de pensar nisso ndao. Ndo acredito muito
em desejos em alguma coisa facil ndo. Tem que conquistar... (E14)
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Primeiro: a loja sempre bater cota. (E20)

Destaca-se, também, a importancia que os entrevistados ddo para o bom
humor e a motivacdo, falando de temas como felicidade, paz, salde, otimismo e
“forga divina”:

Que cada um acredite na forga divina, que lute, corra para alcangar seu sonho,
porque a forga do otimismo estd em descobrirmos a grandeza da vida em nds
mesmos. (E3)

Que noés mulheres, ndo tivéssemos TPM, pois o humor muda muito e acaba
atrapalhando... (E5)

A primeira coisa que eu ia pedir com certeza é um aumento, mas assim, tam-
bém clientes... (E18)

Pediria também para manter o meu trabalho, pois gosto muito do que fago e que
as pessoas com quem eu convivo a maior parte do meu tempo tenham a cada
dia muito sucesso, paz, saude e que eles sejam muito felizes. (E1)

Esta Ultima afirmativa aponta também para o ja referido turnover de pessoal
no segmento, denotando, ao mesmo tempo, medo e inseguranga, o que remete,
mais uma vez, a desilusao na fungdo gerencial. Por fim, algumas questdes basicas
que interferem diretamente na relagao trabalho-casa, conforme Thomas e Dunkerley
(1999) e Thomas e Linstead (2002), ainda precisam ser acertadas:

Que todos os empresarios fizessem um plano de saude para os funcionarios.
(E5)

Horario reduzido aos sabados, até as 18:00h... (E8)
Que eu ndo trabalhasse no domingo, né? (E17)

Eu até ndo trabalho domingo, mas seria um pedido que eu faria em funcdo dos
meus funcionarios, porque eu acho que a venda de domingo ela ndo acrescenta
nada para mim, entende? (E19)

Segundo: ndo trabalhar aos domingos. Terceiro: ndo mais dobrar horario. (E20)

Um aspecto relevante das respostas a essa Ultima pergunta é que alguns
se colocaram na posicao do “génio”, ou seja, suas frases comecavam com verbos
na primeira pessoa do singular. Outros deixaram bem claro o que pediriam ao
génio, isto é, aquilo que de fato estd fora de seu controle e da possibilidade de
sua efetiva intervengdo. Convém ressaltar que um dos entrevistados (E6) se recu-
sou a responder a pergunta. Outro ponto importante percebido nas respostas foi
a possibilidade que a pergunta abriu em termos da reafirmacdo de informacdes
dadas anteriormente.

CONSIDERACOES FINAIS

Seguindo a linha proposta no inicio do artigo, as andlises foram alinhadas
em termos de acdes, devogoes e desilusdes da funcdao gerencial no contexto
estudado. No que tange as agodes, foram explicitados o foco nas vendas e as
dificuldades diarias enfrentadas nesse segmento do comércio varejista, traduzin-
do-se em desafios, sobrecargas e pressdes variadas. O papel gerencial parece
nao estar claro para a maioria dos entrevistados, ou, no minimo, em termos de
sua amplitude, profundidade e complexidade, tendo sido enfatizadas a presenca
de caracteristicas pessoais e profissionais e a manutencdo de relacionamentos,
fatos que corroboram os achados de Melo (1995, 1999) no sentido da fraca ou
fragmentada identidade gerencial. Neste ponto, levantam-se duvidas acerca da
possibilidade efetiva que o gerente apresenta de promover o fortalecimento de
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seu espaco e de seu escopo de trabalho em lojas de SC, ainda mais tendo-se em
mente a rotatividade caracteristica do segmento e o baixo grau de qualificacdo do
proprio gestor e de seus subordinados.

Dentre as devogdes, os relacionamentos foram enaltecidos, ora como bons,
respeitosos, cordiais, ora como complicados, permeados por constante negocia-
cao e cobrancas com os atores sociais envolvidos - subordinados, clientes, chefias/
proprietarios e administradores do SC -, redundando num emaranhado de de-
mandas a ser destrinchado diariamente. Dessa forma, torna-se vital concatenar
as dimensdes sublinhadas por Motta (1995), nos niveis organizacional, interpessoal
e individual. Para isso, a (baixa) formacdo académica concretiza-se numa barreira,
principalmente quando se considera a superficialidade com que alguns entrevista-
dos trataram certas questbes que envolvem suas fungdes como gerente, recor-
rendo varias vezes a baixa qualificacdo de pessoal e as suas conseqliéncias como
justificativa para desempenhos abaixo do esperado.

Por fim, as desilusdes pertinentes a fungdo gerencial referem-se a expecta-
tivas e frustracdes relacionadas a status (prestigio proveniente do acesso a che-
fia, a administracdo do SC), a realizacdao profissional (liberdade, atingimento de
metas), enfim ao poder (autonomia). Este ultimo denota relacdes mais ambiguas,
fragmentadas e controversas. Dessa maneira, pelo menos para os gestores abor-
dados, o SC nao é o “mundo perfeito” retratado por outros atores sociais, como
os clientes abordados por Lengler e Cavedon (2001); pelo contrario, em se tra-
tando do homo administrativus (DAVEL e MELO, 2005), no contexto abordado, mais
se tem exigido.

Prova disso refere-se a figura do “malabarista” citada, percebendo-se a con-
jugacdo de esforcos de naturezas diversas por parte do gerente - psicoldgicos,
sociais, técnicos, politicos - no sentido de equilibrar-se diante de seus “sucessos” e
“fracassos”, gerenciando seu “mal-estar”, conforme abordado por Davel e Melo (2005)
e Rouleau (2005), e conjugando as idéias de acao, devogao e desilusao em conso-
nancia com os estudos de Hill (1993), Melo (1995) e Reed (1997), dentre outros.

Sugere-se, portanto, a realizacdo de pesquisas que aprofundem e déem
segmento ao aqui apresentado, podendo-se incluir instituicdes de interesse cole-
tivo, como associacGes de lojistas, sindicatos etc. Outras areas, como a gestdo em
hoteleira, hospitalar, de cooperativas, parecem constituir-se em campos fecundos
para uma andlise semelhante, que se alinhe as acdes, devocdes e desilusdes
gerenciais, além de contemplar outros aspectos como identidade, subjetividade e
competéncias gerenciais, tanto nas relagdes que se travam no micro, como no
meso e macro ambientes empresariais.
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