As qualificagcoes dos administradores varejistas

no Brasil

Claudio Felisoni de Angelo

Este artigo decorre de evento promovido pelo Programa de Adminis-
tracdo de Varejo (PROVAR), da Fundacéo Instituto de Administracao
(FIA), da Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade (FEA)
da Universidade de Sao Paulo (USP). Esse evento pertence a linha de
pesquisa que o PROVAR chama de workshops, a qual procura combi-
nar conhecimentos da pratica empresarial e das elaboracées académi-
cas, em assuntos de interesse para o varejo brasileiro. No caso do
workshop PROVAR sobre o qual se assenta este artigo, o tema aborda-
do foi o das competéncias do administrador varejista, conforme encon-
tradas nos atuais ocupantes de cargos executivos no comércio e confor-
me s&o requeridas ou desejadas pelas empresas.

Neste artigo sdo apresentadas opinides a respeito das qualifica-
¢6es do administrador varejista de primeiro e segundo escalées (di-
retores e gerentes), emitidas por empresas comerciais e firmas de
recrutamento de executivos que participaram do evento. Sao apre-
sentadas, também, discussdes sobre o treinamento de profissionais
do varejo, destacando o papel da universidade nessa funcao, os pro-
gramas de trainees realizados pelas empresas varejistas e os cursos
de aperfeicoamento a que essas empresas recorrem. Sao efetuados,
ainda, comentérios sobre os possiveis sistemas de avaliacio de exe-
cutivos varejistas.

A IMPORTANCIA DO ASSUNTO E AS CARACTERISTICAS DO
WORKSHOP

A preparacao de administradores para o varejo é preocupacao das
empresas varejistas ha bastante tempo, como atestam, por exemplo, os
trabalhos de Swinyard (1981), Swinyard et alii (1991) e Pearson (1994).
Apesar disso, a literatura académica em lingua inglesa sobre o assunto
néo é copiosa. No caso brasileiro, pela optica universitaria, ela pratica-
mente inexiste. Como uma das diretrizes norteadoras dos workshops
do PROVAR ¢ a escolha de temas importantes para o varejo, mas pou-
co explorados academicamente, a preparaco de executivos para o co-
meércio € assunto totalmente adequado a um evento da série. Alias, a
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sua importancia para o varejo € comprovada pela grande
quantidade de matérias jornalisticas recentes que o abor-
dam, como a de Chiara (1996).

A descricio da metodologia adotada nos workshops
do PROVAR pode ser encontrada em Silveira (19952,
1995b, 1995¢ e 1996). Todavia, ela é aqui resumida. O
evento, que dura uma manha, ou uma tarde, tem a con-
figuracao de um painel de especialistas, com cerca de dez
ou doze participantes. Professores do PROVAR {(dois em
geral) atuam como moderadores e orientadores das dis-
cussées, que compreendem dois ou trés subtemas previa-
mente escolhidos. O evento tem inicio com a resposta,
pelos especialistas, a um questionario sobre o tema, pre-
parado por professores do PROVAR. As respostas sao
tabuladas durante um coffee break, de forma que essa
tabulacao seja exibida aos participantes a tempo de servir
como subsidio para as discussdes. Esses debates sao pos-
teriormente transformados em texto que, acompanhado
da tabulacio das respostas do questionario, € distribuido
aos participantes, empresas patrocinadoras do PROVAR
e outros interessados. O material tem servido também
como ponto de partida para a elaboracéo de dissertacdes
de mestrado de pos-graduandos do Departamento de
Administracao da FEA/USP.

No workshop sobre o executivo varejista brasileiro,
realizado na manha de 21 de agosto de 1995, 0o PROVAR
reuniu 14 especialistas: sete representantes de cadeias de
lojas (trés de redes de supermercados/hipermercados, duas
de lojas de departamentos, uma de bens moles e uma de
drogarias) e sete dirigentes de firmas de recrutamento de
executivos. Pretendeu-se, com essa divisao, verificar se
havia diferencas significativas entre os posicionamentos
dos dois tipos de especialistas, mas constatou-se nao se-
rem elas importantes. Nos topicos a seguir sao apresen-
tadas as principais conclusdes dos especialistas, de modo
discursivo e resumido, sem os quadros da tabulacéo dos
questionarios (duas dezenas), que o autor deste trabalho
se compromete a colocar a disposi¢ao dos pesquisadores
interessados.

AS QUALIFICAGOES DO EXECUTIVO DA AREA NA
VISAO DOS VAREJISTAS

Todos os participantes foram unanimes em afirmar que
houve mudanca significativa na estrutura do varejo nos Ulti-
mos quatro ou cinco anos. Essa mudanca provocou dese-
quilibrio no mercado de executivos para o varejo, sendo
que a situacdo atual vem exigindo melhores qualificacdes
para as funcées tipicas do varejo. Assim, héa defasagem em
termos de qualificacio da mao-de-obra executiva.

A entrada de empresas vindas de fora, a abertura co-
mercial e o acirramento da concorréncia foram os princi-
pais fatores citados pelos participantes como os respon-

saveis pela turbuléncia que tem havido no mercado de
executivos varejistas. Acrescente-se ainda outro fator, que
corre paralelamente: o rapido processo de profissiona-
lizagho das redes verejistas nacionais. Verifica-se, entao,
empresas convivendo com a cultura do passado, com fun-
cionérios com tempo médio de casa bastante dilatado,
mas precisando mudar para sobreviverem. Note-se que o
perfil do funcionario antigo, que fez carreira dentro da
empresa, é bastante diferente daquele que o mercado esta
demandando no momento.

A profissionalizacao ocorrida nos tltimos tempos vem
procurando eliminar a distingdo existente entre os dois
tipos principais de executivos do varejo: os da adminis-
tracdo central e os da gestdo operacional das lojas. Na
administracéo central ha, ainda, a distin¢éo, que aos pou-
cos vemn sendo eliminada, entre as areas de atividades-
meio (juridica, auditoria, relagdes publicas, recursos hu-
manos etc.) e as areas estratégicas ou operacionais do
varejo (marketing, suprimentos, administracao financei-
ra, logistica e informatizagao).

A separacéo entre administracao central e de lojas teve
inicio quando as empresas comecaram a crescer. O ideal
é ter o administrador dentro da loja. Ele nao atende ao
cliente diretamente, mas tem a loja como cliente. No en-
tanto, verifica-se, na pratica, o distanciamento entre os-
administradores do escritorio central e os gerentes opera-
cionais. Sao dois perfis distintos e isso dificulta o relacio-
namento. Tem-se, entao, de aproximar os diretores/ad-
ministradores do escritério central, que trabalham na area
estratégica, dos gerentes regionais ou gerentes de loja,
ligados a gestao operacional. Observa-se no varejo, de
modo geral, que essas areas nao conversam muito bem,
existindo um vazio entre o operacional e o estratégico. A
aproximacao enriquece a equipe como um todo, permi-
tindo encontrar o caminho da visdo sistémica de gestéo,
algo que as empresas ainda n&o conseguiram plenamen-
te no Brasil. O gerente de uma loja tem de ter visao
sistétmica da gestdo operacional, unida ao enfoque de
estratégia, para gerir bem o negoécio. Por exemplo, as
novas tendéncias em relacéo a gostos e preferéncias dos
consumidores e a necessidade de introducédo de novas
tecnologias podem estar sendo detectadas pelo pessoal
da éarea operacional, mas podem nao estar sendo trans-
mitidas aos executivos das areas estratégicas, deixando,
dessa forma, de ser implementadas, pelo menos com a
rapidez que seria necessaria.

Trés habilidades sao exigidas de um gerente varejista.
Primeira, o prazer pelo comércio. A questdo do horario
extenso e outros problemas que ocorrem dentro da loja
seriam superados por esse prazer. Em segundo lugar vem
a disponibilidade para o trabalho. Um bom gerente s6
oferece disponibilidade de fato se tiver prazer em fazer
aquilo que esta fazendo. Em terceiro situa-se a formacao
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adequada. Além disso, um gerente varejista deve possuir
capacidade de transmitir seus conhecimentos para os su-
bordinados. A rotatividade é grande no varejo — uma
caracteristica do negécio. Portanto, é preciso que, cada
vez mais, as pessoas estejam sempre passando seus co-
nhecimentos, visando & manutencio da equipe.

Por outro lado, nao se deve deixar de lembrar que
cursos de aperfeicoamento podem aumentar os conheci-
mentos de executivos possuidores de experiéncia de va-
rios anos na fun¢do, mas que detém poucos conheci-
mentos de computador, matematica financeira, logistica,
negociacéo, atendimento, entre outros. Finalmente, ha
também a opcao de trazer executivos de empresas com
programas mais avancados de treinamento. Empresas si-
tuadas fora do eixo Rio-Sao Paulo procuram executivos
treinados em empresas dessas capitais para melhorar o
nivel de seus executivos. Isso porque, muitas vezes, as
cadeias de outros estados ainda tém profissionais antigos
e defasados em relacdo a nova realidade do varejo.

AS QUALIFICACOES NA VISAO DOS
HEADHUNTERS

Os headhunters presentes ao workshop considera-
ram que a entrada de empresas estrangeiras no mercado
provocou, sem divida, uma guerra pela obtencao de pro-
fissionais mais qualificados de outras empresas. Além dis-
so, com a estabilizacao da moeda, o perfil do profissional
de varejo foi afetado, pois o diferencial na concorréncia
passou a ser o atendimento. Essa situacio exige novo
perfil do executivo varejista. E, no varejo, as mudancas
ocorrem de forma mais rapida do que na industria e nos
servicos em geral.

Esses profissionais consideraram, também, que no
Brasil o chamado canibalismo (cacar executivos nas em-
presas concorrentes) & uma realidade que nao pode ser
ignorada, principalmente na fase inicial de mudancas. Ele
ainda deve continuar, mas de forma mais reduzida, daqui
em diante, mesmo porque n&o sio encontrados executi-
vos saidos das universidades com especializacao em vare-
jo. Por outro lado, é bastante dificil atrair executivos trei-
nados em outros setores da economia. Na verdade, o se-
tor industrial vem contribuindo sobremaneira na transfe-
réncia de executivos para o comércio nos Gltimos tempos,
mas o varejo tem especificidades que nao sdo dominadas
por profissionais vindos de outras areas, como a de servi-
¢os bancarios e a da industria. Existern algumas fungées no
varejo que necessitam de varios anos de treinamento para
que se consiga dominio satisfatério sobre as mesmas.

Para que nao haja muito canibalismo, uma das for-
mas possiveis para melhorar a oferta de recursos huma-
nos para a atividade varejista seria contar com o auxilio
da universidade. A questdo da formacao universitaria tem

de ser abordada, para que nao se fique eternamente com
um mercado restrito. Obviamente, é possivel trazer execu-
tivos de empresas de servicos, como da area bancéria, por
exemplo. Todavia, os varejistas acham que as especificidades
da érea sao muito fortes. Além disso, no varejo o regime de
trabalho é muito particular. Ha necessidade de muita dedi-
cagao em matéria de tempo, muitas vezes tendo de abrir
méo até do classico descanso aos sabados e domingos.
Entao, para que uma pessoa se ajuste a atividade, ela tem
de ter predisposicao para esse tipo de trabalho.

Com a evolugao do auto-servigo e a vinda de grupos
internacionais para o Brasil, foi trazido novo modelo de
varejo, diferente do até entdo prevalente, que forcou as
empresas existentes a ajustarem-se. Entretanto, o tempo
ainda n&o foi suficiente para que ocorresse, amplamente,
a formacéo de profissionais para esse novo varejo. Tam-
bém nesse aspecto a universidade poderia colaborar, ofe-
recendo cursos de educacdo continuada para executivos
varejistas de segundo escaldo. Alias, 0 PROVAR ja esta
fazendo isso, com um curso de gestdo operacional do
varejo auto-servico.

A principal dificuldade encontrada pelos headhunters
ndo estd na avaliagao dos aspectos objetivos dos executi-
vos, mas na dos aspectos subjetivos, como a adequacao
ao regime de trabalho, questao muito dificil de ser medi-
da. Nao se pode saber com certeza se uma pessoa tem
ou nao condi¢des de se ajustar ao regime do varejo. Essa
€ uma das grandes dificuldades enfrentadas pelos head-
hunters na selecao de executivos varejistas. Qutro fator a
ser considerado na selecdo é a comunicacio/convivén-
cia. O homem de varejo precisa ter uma caracteristica de
personalidade ajustada a comunicacio e a convivéncia
com todos os niveis sociais. Ele deve falar com diversos
tipos de pessoas, desde o pequeno carregador semi-alfa-
betizado até o diretor da empresa. Essa comunicacéo,
permanente, ndo é muito facil de ser encontrada. Muita
gente nao se ajusta a essa versatilidade. A necessidade de
comunica¢io ampla parece ser mais generalizada em su-
permercados. Em lojas de departamentos é menos inten-
sa, restringindo-se a cargos de gerente de loja ou a al-
guém que esta junto a unidade que nao feche aos saba-
dos e que, eventualmente, va funcionar aos domingos.
Talvez fosse mais conveniente, entdo, separar os super-
mercados dos demais tipos de varejo. Os funcionarios,
na maior parte dos casos, nao gostam de trabalhar aos
sébados e/ou aos domingos.

COMPARAGAO DAS OPINIOES DOS VAREJISTAS
E DOS HEADHUNTERS

E interessante estabelecer uma comparacio entre as
opinides dos varejistas e as dos headhunters em relacao
aos atributos requeridos aos gerentes operacionais do
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varejo. A comparacao fortalece as conclusdes do levanta-
mento exploratério, permitindo formulacéo de novas hi-
poteses a serem testadas em trabalhos futuros. No qua-
dro abaixo sdo apresentados os atributos e os respectivos
numeros de citacdes recebidas de varejistas e headhunters.

Resumindo as opinides de varejistas e headhunters so-
bre as competéncias do executivo varejista, parece nao haver
davida de que fazem parte das qualificagdes sine qua non
{(para gerentes operacionais do varejo) as seguintes: lide-
ranca, capacidade de formar equipes, disposicao para com-
prometer-se com resultados, habilidades para negociacéo,
facilidade para lidar com pessoas de diferentes niveis so-
ciais, gosto por assumir riscos e familiaridade com micro-
computadores, como usuéario. Inequivocamente, de todas
as qualificacBes exigidas, a que ocupa lugar de maior im-
portancia é a capacidade de liderar pessoas.

Pode-se verificar, também, que a ordenagéo dos atri-
butos por parte de varejistas e headhunters é bastante
préxima. Calculando-se o coeficiente de correlagdo ordinal
de Spearman chega-se a 0,81, o que indica correlagao
positiva forte na ordenacao dos atributos pelos dois gru-
pos de especialistas. Para a conceituacdo do coeficiente
de Spearman ver, por exemplo, Webster (1995).

O PAPEL DA UNIVERSIDADE

De maneira ampla, esta faltando a participacio da
universidade na formacéo de executivos para o varejo. A
universidade esta atrasada nesse aspecto. O foco dinami-
co da economia &, atualmente, a area de servicos, na qual
se inclui o varejo. Contudo, a universidade ainda esta se
dedicando mais & ind(stria, aos projetos industriais e as-
sim por diante, como se a indUstria fosse a parte mais
relevante de uma economia moderna, o que nao é mais

Atributos Requeridos aos Gerentes do Varejo

Numero de Citacoes

Atributos
Varejistas

» Capacidade de lideranga

* Capacidade de formar equipes

* Disposigdo para comprometer-se com resultados

* Negociador habil

 Capacidade de lidar com pessoas de diferentes
niveis sociais

* Gosto por assumir riscos

* Familiaridade com microcomputadores

* Experiéncia no varejo

* Formacao superior

* Conhecimento de linguas

MOWh T O N~~~

Headhunters Total

correto. Falta & universidade dar abertura as empresas
varejistas para que consigam se expressar a respeito do
perfil do profissional que ela est4 formando e do perfil
que esta sendo demandado pelo mercado varejista.

As universidades nao estdo se dedicando a prepara-
¢do especifica para o varejo, mesmo porque nao ha se-
quer uma maneira de fazé-lo, ja que nao hé experiéncia
doméstica nessa éarea. Algumas empresas estao encon-
trando saidas, como os programas de trainees que al-
guns grupos estdo executando de modo bastante efetivo.

A universidade precisaria formar os gestores do vare-
jo no nivel estratégico e também no operacional. A infor-
maética &, hoje, uma ferramenta imprescindivel. A lingua
inglesa é, também, outra linguagem universal, quase sem-
pre indispensavel. Nunca se viu tantas empresas entran-
do em novos mercados como atualmente. A informatica
e o inglés sdo imprescindiveis nesses movimentos, como
também o espanhol no ambito do Mercosul ou da Améri-
ca Latina.

O que est4 faltando para o varejo sdo jovens com boa
formacao académica, que venham a crescer profissional-
mente no setor, para ajudar a empresa varejista a evoluir
no seu processo de desenvolvimento. A regra de ouro
deve ser a seguinte: estabelecer quais as habilidades mais
necessérias e quais as caracteristicas imanentes ao indivi-
duo, as quais lhe irdo permitir boa adaptacdo ao varejo.
Com essas e mais as habilidades aprendidas, ter-se-a o
executivo junior que estad sendo demandado pelo novo
varejo brasileiro.

OS PROGRAMAS DE TRAINEES

Algumas poucas empresas varejistas no Brasil tém
programas voltados para trainees. Esses programas de
formagao de base vém-se con-
firmando como uma solucao.
A preocupacao agora é defi-
nir novos formatos para os
programas de trainees. Os
trainees sao contratados, pre-
ferencialmente, entre os for-

7 14 mandos da érea de Adminis-
7 14 tracdo, sem preferéncias no
7 14 que diz respeito a faculdades.
6 13 S30 poucas as empresas,

no Brasil, que se preocupam
6 12 com a formacao desse tipo de
6 12 profissional, como j4 foi dito.
5 10 Todavia, houve aumento do
5 9 nimero delas durante os lti-
5 8 mos dois anos, devido ao au-
2 8 mento da profissionalizacio no

varejo. As grandes empresas

Revista de Administragédo, Sao Paulo v.32, n.2, p.74-79, abril/junho 1997

77



Claudio Felisoni de Angelo

varejistas, que estdo entrando no Pais, estao implantan-
do programas intensivos de trainees. A industria ja prati-
ca hé bastante tempo esse processo de formacéao de pro-
fissionais e executivos, mas no varejo ele & comum ape-
nas entre as empresas multinacionais. Sem davida, tem
de haver excesso de pessoas na base para poder-se che-
gar bem ao topo da piramide. Por outro lado, ha que se
admitir a perda de alguns profissionais, ja bem-treinados,
para o mercado. Nao hé como evitar isso.

Algumas empresas tém conseguido associar o progra-
ma de trainees a um plano de carreira. Para evitar a
contratacao, pelos concorrentes, de funcionarios treina-
dos pelo programa, a area de recursos humanos precisa
ter bons indicadores e atuar de forma firme e enérgica
com relacéo aos planos de carreira. Se assim nao for
feito, perdera bons empregados e ficara com os menos
qualificados. Pelo lado oposto, um bom supervisor pode
tornar-se um péssimo gerente. Assim, ndo é porque a
loja foi bem, porque o faturamento foi alto, que se deve
promover todo mundo. A questdo da rotatividade dos
trainees do varejo foi focalizada, no ambiente norte-ame-
ricano, por Gable et alii (1984), além de por alguns ou-
tros autores. Na literatura brasileira, ndo se conseguiu
encontrar trabalho algum.

O brasileiro é considerado um povo com vocagao ex-
traordinaria para os servicos. E um povo extremamente
cordial, afetivo, agradavel. Se, de um lado, enfrenta-se o
baixo nivel cultural da populacado, do outro, ha o calor
humano extraordinario. E preciso saber tirar proveito dis-
so. E preciso que os programas de trainees saibam apro-
veitar essa caracteristica cultural do brasileiro.

CURSOS DE APERFEICOAMENTO

A educacao continuada dos executivos é fundamental
para o varejo. E necessario que o executivo adquira co-
nhecimentos, tanto em financas (matematica financeira),
operacao em informaética, gestao operacional dos negé-
cios, como mercadologicos, além de desenvolver aptiddes,
habilidades gerenciais.

Como aprimorar o profissional que é muito compe-
tente, tem experiéncia de anos no varejo, mas nao sabe
trabalhar adequadamente com uma calculadora financei-
ra, ndo consegue operar um microcomputador? Como
lidar com o profissional que cumpre bem suas atribui-
cbes, da resultados para a empresa, mas nao acompa-
nhou a evolucdo do mundo, que estd mudando muito e
tao rapidamente?

As caréncias vém sendo supridas principalmente por
cursos dentro das empresas {cursos fechados), cursos
oferecidos por instituigdes nao-universitarias e semina-
rios. Com importancia bem menor, aparecem 0$ Cursos
universitarios regulares, os programas no exterior e os

cursos de extensdo e de pos-graduacdo. Certamente, o
fato de as empresas varejistas ndo recorrerem mais inten-
sivamente a cursos ministrados pela universidade deve-se
a pouca quantidade existente de cursos desse tipo no
Brasil. O PROVAR é uma instituicdo pioneira nessa area,
tanto em matéria de cursos abertos, oferecidos nocampus
principal da Universidade de Sao Paulo, como em cursos
in-company ou outros arranjos.

AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Algumas empresas varejistas preferem inverter o pro-
cesso tradicional de avaliagio feito de cima para baixo,
de supervisor para supervisionado. No novo esquema,
sao os subordinados que avaliam seus superiores. Contu-
do, em geral nao se trata de uma avaliagdo de desempe-
nho com base em notas. Avaliam-se varios itens, como
fatores motivacionais, tratamento dispensado pelo gerente
ao funcionario, pelo gerente ao cliente etc. Sao utilizadas
perguntas como: Ele o trata bem? Comunica-lhe os obje-
tivos da loja? Reconhece quando vocé acerta? Ou esta
sempre criticando?.

Com a avaliacdo de baixo para cima, a politica interna
da empresa é quase sempre do tipo portas abertas. Se
alguém tem algo a falar para seu superior imediato e nao
& bem-sucedido, deve dirigir-se informalmente a alguém
de nivel mais elevado na hierarquia da empresa e expor
suas idéias. Além disso, essa tatica costuma estar associa-
da a uma politica de participacdo nos lucros.

O gerente de varejo tem fome por nimeros. Se ndo
recebe o desafio de alcancar uma meta, parece que a
brincadeira ja ndo é mais para valer. O gerente de loja
temn necessidade de basear-se em indicadores sobre a
gestdo da loja. E com eles que consegue montar sua es-
tratégia, tanto no curto como nos médio e longo prazos.
Normalmente, o objetivo de um gerente &€ um dado quan-
titativo de desempenho, como por exemplo atingir a meta
de faturamento de R$ 1,2 milhdo por més na loja. No
entanto, mais aspectos tém de ser avaliados. O que foi
atingido e como foi atingido. Se, de alguma maneira,
nao for avaliado o estilo da gestao, nao podera ser refor-
cado aquilo que é importante para a organizacao.

A avaliacio do executivo na loja por meio de um nu-
mero bastante objetivo, como o faturamento, & simplo-
ria. Existem fatores externos e sazonais que podem es-
tar fazendo com que o executivo esteja acima ou abaixo
da meta, porém agregando uma colaboragao significati-
va. Apesar de se estar trabalhando com um indicador
objetivo, é dificil dizer que o que ele sugere, do ponto de
vista do desempenho do individuo, & uma indicagao ob-
jetiva. E importante, também, que se tenha pesquisa so-
bre a satisfacdo do cliente. Ha empresas que criaram a
figura do ombudsman, que ouve as reclamacdes e visita
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as lojas para avaliar o atendimento que o cliente esta
recebendo.

Como um todo, o principal indicador para uma em-
presa varejista & o comparativo entre o faturamento do
ano-base e o do ano anterior. E importante saber qual foi
o faturamento e quantas unidades de produto foram ven-
didas. O grande erro que tem sido cometido & parar por
ai. Um segundo ponto diz respeito a carreira da pessoa,
em cuja avaliacio sempre influem critérios subjetivos. Toda
vez que se tenta transformar dados subjetivos em objeti-
vos, tem-se de considerar que a realidade de uma loja é
totalmente diferente da de outra. As vezes, entdo, o pro-
cesso de medicao revela-se um esforco inatil.

E ainda comum encontrar superiores avaliando seus
subordinados com base apenas em seu feeling sobre os
mesmos. Contudo, mais correta é a avaliagdo por meio
de um processo, no qual as informacgdes sao conseguidas
com a aplicacao de questionario, mediante o qual o supe-
rior mede seus subordinados. Paralelamente, pode-se ter
um sistema de auto-avaliacio. Por exemplo, a avaliagéo

dos funcionarios poderia ser semestral (e ndo anual, que
& um prazo muito longo) e combinar questionarios, auto-
avaliacdo e um processo para resolver divergéncias, quan-
do os outros dois métodos apontarem para conclustes
conflitantes.

Finalizando, deve-se lembrar que, no Brasil, muitas
vezes o ato de servir bem é considerado como sinénimo
de servilismo, levando a dificuldades para conseguir pes-
soas que atendam de maneira adequada os clientes, prin-
cipalmente em cargos inferiores. Por causa dessa carac-
teristica cultural nosso varejo sempre foi fraco no atendi-
mento. Nossos gerentes s6 poderao ser avaliados no que-
sito atendimento quando forem verdadeiramente prepa-
rados nesse sentido. Quase sempre sao feitas cobrancas,
sem que tenha sido oferecida a devida formac&o aos ge-
rentes. Além disso, no auto-servico, quem de fato atende
aos consumidores é o caixa, cujo preparo em atendimen-
to & pior do que o do gerente. Assim, é preciso auxili-los
com a informatizaco, treind-los muito bem e, s6 depois,
exigir deles bom desempenho no atendimento. ¢

~

O propésito neste artigo é identificar as qualificagdes dos administradores varejistas e, também, fornecer
subsidios ao posicionamento que a universidade deve assumir na formacado e no treinamento desses
profissionais. Sao assinaladas as principais caracteristicas individuais relacionadas ao desempenho das
organizacdes comerciais. As preocupacdes académicas ainda nao refletem a importancia econémica e
social que o varejo representa na economia brasileira. Existe grande caréncia de cursos em diversas areas,
em especial nas de financas, operacdo em informatica, gestdao operacional dos negécios, mercadologia e
habilidades gerenciais.

RESUMO

Palavras-chave: qualificacdes, treinamento, varejo.

This paper has two main purposes. The first one is to identify the qualifications of retailing managers and
relate them to the performance of trading organizations. The second objective is to discuss the University’s
role in training activities. Many knowledge areas in retailing are demanding special attention. Finance,
operation, marketing and management abilities are pointed out.
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