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Resumo:

Num mundo com cada vez menos barreiras e interligado entre paises,
surgem mais empresas no mercado, o que se traduz num aumento da
concorréncia a nivel empresarial. Posto isto, as empresas tém cada vez mais
reconhecido a importancia do Controlo de Gestdo e a necessidade de ter
objetivos bem delineados com os seus colaboradores, de modo que juntos

consigam atingir as metas a que se propdem.

O objetivo deste trabalho consiste numa revisdo da literatura acerca da
importancia dos Controlos de Gestao, nomeadamente dos controlos culturais,
fazendo referéncia a tendéncias passadas e atuais. Para além de um
enquadramento tedrico com estudos suportados por diferentes autores, sera
apresentado o caso de uma empresa de modo a exemplificar os conceitos

revistos.

A empresa escolhida é a Leroy Merlin, por ser uma empresa que se pauta
de valores de sustentabilidade e pré-ambiente e também por apresentar
controlos culturais bastante evidentes. Para melhor entender a realidade da
empresa Leroy Merlin serdo apresentadas informagéo obtidas através de uma

entrevista que foi realizada a um membro da equipa de gestao.

Através da concretizagao das tematicas, conclui-se que os controlos
culturais conduzem a uma melhor eficiéncia das empresas. Tal foi possivel
verificar-se especificamente na Leroy Merlin, permitindo a observacdo da

aplicabilidade dos mesmos em contexto organizacional.

Palavras-chave: Controlo de Gestédo, Controlos culturais, Leroy Merlin
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Abstract:

In an increasingly open and interconnected world among countries, more
companies are emerging in the market, leading to a growing number of
competitors. Considering this, companies are increasingly recognizing the
importance of management control. There is a need to have well-defined

objectives with employees so that together they can achieve the goals they set.

The aim of this work is to review the literature on the importance of
management controls, specifically cultural controls, referring to past and current
trends. To elucidate these concepts, a theoretical review supported by various
authors will be presented. Additionally, a case study of a company will be

displayed to provide a practical exemplification.

The chosen company is Leroy Merlin, known for its sustainability values
and pro-environment stance, and for having prominent cultural controls. To better
understand its reality, information obtained through an interview with a

management member will be presented.

Through the exploration of these themes, it is concluded that cultural
controls lead to better efficiency in the companies. This was particularly evident
in Leroy Merlin, allowing for the observation of their applicability in an

organizational context.

Keywords: Management control, Cultural controls, Leroy Merlin
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Introducao:

Tendo em conta o crescente reconhecimento da importancia dos
Controlos de Gestao nas empresas e a necessidade de estabelecer objetivos em
conjunto com os seus colaboradores para alcangar o maximo de potencial das
mesmas, este Trabalho Final de Mestrado (TFM) propde uma revisdo da
literatura sobre a relevancia dos Controlos de Gestdo, com énfase nos controlos
culturais, abordando tanto tendéncias histéricas como atuais. Efetivamente, o
objetivo deste TFM prende-se em abordar a questdo de investigacao: “Em que
medida é que os Controlos Culturais, por oposigdo a mecanismos mais
tradicionais, sdo mecanismos com relevancia no contexto dos sistemas de

Controlo de Gestao?”

Além de um enquadramento tedrico fundamentado na literatura, este TFM
apresenta um caso de estudo para exemplificacdo da aplicabilidade dos
controlos culturais numa empresa especifica, nomeadamente na Leroy Merlin. A
elaboragcao de uma entrevista a um cargo de relevancia da Leroy Merlin permitiu
a obtencéao de informacgao para enriquecimento deste TFM com conhecimentos

da vida real e exemplo do dia a dia desta empresa.
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Enquadramento teodrico:
Definicao

O Controlo de Gestao tem, nos ultimos anos, apresentado um papel muito
importante nas organizagdes, sendo este um grande suporte para a gestao das
mesmas. O estudo dos Controlos de Gestdo tem constituido um desafio devido
a dificuldade em definir este conceito. Apesar de varios autores terem tentado
aplicar uma definicdo especifica, estas tém sido alvo de continua controvérsia.
(Tessier & Otley, 2012)

O Controlo de Gestdo visa garantir a continuidade do negdcio,
constituindo uma das mais importantes ferramentas de gestdo existente e
assegurar que o capital das empresas seja utilizado para o que foi destinado ou

para aquilo que foi previamente estabelecido. (Horvath, 2006)

Assim, o Controlo de Gestdo € um conjunto de processos e praticas que
visam o alcance de determinados objetivos empresariais através de uma série
de acgdes, de forma a permitir a manutencdo de um ambiente de negdcio que
seja eficaz e eficiente. Por conseguinte, o Controlo de Gestao visa o alcance de
determinados objetivos empresariais através de uma série de acgdes, de forma a

permitir o maior rigor no controlo. (Horvath, 2006)

Efetivamente, este conceito estd muito relacionado com a eficacia
organizacional, visto que a execugao do controlo promove a eficacia no alcance
dos objetivos propostos, que sao definidos com base no objetivo do controlo e
nas metas de desempenho. Isto €, o Controlo de Gestao € um processo que visa
o cumprimento das metas da organizagao e quantificagdo do seu desempenho.
(Barnard, 1938)

A atividade de uma empresa rege-se por dois requisitos basilares: o
primeiro cinge-se ao trabalho como um todo e o segundo visa a divisdo do
trabalho em varias tarefas, com a coordenacido das mesmas de modo a realizar

as atividades em questao. (Mintzberg, 1995)
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O Controlo de Gestao também pode ser definido como um vasto conjunto
de procedimentos que visam atingir um determinado objetivo. (Otley, 1999)
Alguns autores defendem uma definigdo mais restrita do conceito Controlo de
Gestéao, definindo-o como mecanismos implementados de forma a influenciar os
comportamentos dos funcionarios (controlo comportamental) com vista a cumprir
determinado objetivo da organizagao. (Malmi & Brown, 2008) A definigdo mais
ampla, por outro lado, é a que defende que Controlo de Gestdo é uma
abordagem que abrange toda a execugdo dos processos de planeamento e
gestao, marcando o rumo da gestéo e da planificagdo. (Ferreira, Aldonio, & Otley,
D. T.,2005)

O Controlo de Gestao foi também descrito como um método em que o
gestor alinha os objetivos organizacionais com os seus colaboradores para que
estes sejam cumpridos o mais rapido e eficientemente possivel. Caso ndo haja
esse alinhamento perfeito entre ambas as partes, o sucesso da empresa nao
sera conseguido. Ou seja, o Controlo de Gestao é a principal ferramenta para
melhorar a eficiéncia e a produtividade do trabalho, auxiliando o gestor a alinhar

0s objetivos com os colaboradores. (Jonhson, T. H., & Kaplan, 1987)

Com o objetivo de obter menor controvérsia, autores apresentaram uma
definigdo abrangente, definindo o Controlo de Gestdo como o empenho de um
gestor em alcancar as metas previamente estabelecidas, utilizando instrumentos
de modo que estes possam garantir que a finalidade seja a continuidade do bom
funcionamento da empresa (Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A.,
2003).

Nesta linha de pensamento, o Controlo de Gestdo assegura que a
estratégia da organizacéao ¢é atingida, certificando-se que o comportamento das
pessoas € consistente com os objetivos da organizagao. Para além disso, utiliza-
se a linguagem de mecanismos de controlo para melhor explicar o
funcionamento das estruturas organizacionais, dos quais sao de realgar quatro
mecanismos de controlo: controlo cultural, de resultados, de acdo e pessoal.
(Merchant & Van der Stede, 2012) No entanto, ainda esta por esclarecer de que
forma os mecanismos de controlo se combinam de modo a beneficiar

maximamente as empresas, ou seja, ha uma escassez de literatura baseada em
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estudos empiricos acerca das influéncias dos mesmos. (Bedford, Malmi &
Sandelin 2015).

Modelo de Malmi e Brown

O modelo de Malmi e Brown consiste num conjunto de principios e teorias
que descrevem o comportamento do sistema de Controlo de Gestao no contexto
das empresas. Esta analise foi fundamental para a compreenséao dos fatores que
influenciam o desempenho de um sistema de Controlo de Gestdo e a
investigacdo desse tema € um dos objetivos principais da literatura cientifica

sobre o tema.

A definicdo de Controlo de Gestao deve refletir acerca do tema da gestao
do comportamento dos colaboradores. Assim, o Controlo de Gestdo pode ser
definido como a atividade que permite aos gestores definirem e implementarem

processos de decisao e garantirem que serao cumpridos. (Malmi e Brown, 2008)

O modelo de Malmi e Brown divide-se em controlos culturais, de
planeamento, controlos cibernéticos, recompensas e compensagdes e controlos

administrativos. (Malmi e Brown, 2008)

Conforme demonstrado na Figura 1, o modelo esta dividido em 5 tipos de

controlos.
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e Longo prazo e Orgcamento
e Acao e Medidas Financeiras
e Medidas Nao Financeiras

¢ Medidas Hibridas

Design da organizagao Politicas e procedimentos Estrutura organizacional

Figura 1 - Modelo de Malmi e Brown

O enfoque deste TFM consiste na analise dos controlos culturais, sendo
que os restantes, ndo serao considerados numa abordagem mais aprofundada.

Controlos culturais

Os controlos culturais definem-se como um sistema de regras, normas,
valores e procedimentos que definem uma empresa e que séo transmitidos para
determinar comportamentos. (Shein, E. 1997) Dada a realidade do ponto de vista
organizacional, € imperativo que os gestores considerem os controlos culturais
como um conjunto de regras, normas e valores essencial para o sucesso. Isso

significa que os gestores precisam de saber como introduzir estes controlos
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culturais e integra-los. (Flamholtz, E., Das, T., K., Tsui, A., 1985) Portanto, devem
ser entendidos como um conjunto de valores, habitos e normas que sao
transmitidos, sendo que os colaboradores ndo necessitam de saber quais sao
esses valores para serem capazes de integra-los, quando encontrados na
cultura de uma organizagao. Por tudo isto, a prépria cultura € considerada um
sistema de controlo. Como consequéncia, constata-se que a cultura pode ser
vista como um sistema de controlo a partir de um conjunto de mecanismos,
nomeadamente a hierarquizagao, a partilha de conhecimentos e a intensidade

de comportamentos culturais. (Malmi e Brown, 2008)

Todavia, devem ser assinalados os aspetos que podem levar a
complexidade e dificuldade de se lidar com a cultura. A dificuldade esta também
em reconhecer se as organizagdes estdo ou nao a usar a cultura como um

sistema de controlo. (Malmi e Brown, 2008)

Os gestores consideram que € bastante relevante a criagdo de uma
cultura, modelando a empresa em diversos valores e acreditam que estes séo
os ideais para o atingimento do maior potencial possivel. A premissa € a de que
deve ser criada uma cultura que modele a empresa com valores diferenciados,
como ideal para atingir o potencial maximo da mesma. (Clegg, S. R., Bjorkeng,
K., & Pitsis, T. S. 2011)

A cultura de uma organizagdo comegou a ter muita relevancia em varios
aspetos na literatura, concluindo que a cultura de uma organizagao pertence a
um sistema de controlo, sendo esta uma forma como um individuo ou grupo de
individuos aprendem, interpretam e interagem uns com os outros. A cultura
passa assim a constituir um fator fundamental numa organizagdo, uma vez que
influencia os resultados que serdo obtidos. (Ferreira, Aldonio, & Otley, D. T.
2005)

O conceito de controlos culturais foi inicialmente designado como o
conjunto de valores, crencas e normas sociais que tendem a ser partilhados por
0s seus membros e, por sua vez, influenciar os seus pensamentos e acoes.
(Flamholtz, E., Das, T., K., Tsui, A., 1985) As praticas culturais sdo formadas a
partir dessas normas e valores e sao determinadas pela aceitabilidade ou nao

de cada um dos membros no seu conjunto social ou pela incapacidade de tomar
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decisdes que contrariam as normas existentes. (Flamholtz, E., Das, T., K., Tsui,
A., 1985)

Diversos autores vieram apoiar a visao de Flamholtz, acrescentando
também que a cultura pode ser como uma realidade numa organizagao e por
vezes estar além do controlo dos gestores. (Clegg, S. R., Bjorkeng, K., & Pitsis,
T.S.2011)

Mais tarde, os controlos culturais foram definidos como a imposig¢ao de
regras por parte dos gestores para que os colaboradores se supervisionassem
e pudessem competir e, assim, instigar-se uns aos outros de modo a cumprir 0s
objetivos organizacionais. (Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. 2012)

Os “soft controls” (combinagdo entre controlos culturais e pessoais),
sempre que sao corretamente aplicados e de modo eficaz, levam a uma redugéo
da implementagdo de normas e regras institucionais. Assim sendo, a eficacia
destes tem-se revelado muito relevante para que os funcionarios atuem sempre
em prol da organizagao (Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. 2012)

A cultura de uma organizacao pode ser modificada de diferentes formas,
tais como através do exemplo demonstrado pelos quadros superiores, através
de comportamentos adequados, cédigos de conduta e vocabulario apropriado.
Existem diversos tipos de controlo cultural, como por exemplo, a introdugcao de
missao, valores, recompensas de grupo (como partilha de lucros, bénus) em
caso de cumprimento de objetivos globais da empresa. A cultura de uma
empresa €, portanto, responsavel por gerar valor para a organizagao. E, assim,
o controlo cultural visa gerir comportamentos na empresa de forma a promover
o cumprimento dos objetivos globais e das metas organizacionais. (Merchant, K.
A., & Van der Stede, W. A., 2012)

Vantagem dos controlos culturais

Os controlos culturais apresentam diversas vantagens, destacadas abaixo
(Karreman, D., & Alvesson, M., 2004; Shein, E. 1997; Merchant, K. A., & Van der
Stede, W. A., 2012):
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1. Criacdo de um ambiente que incentive os trabalhadores a
desempenharem as suas fungdes, estabelecendo regras para
garantir o bom funcionamento da empresa, uma vez que elas
fornecem diretrizes a serem seguidas por todos os colaboradores.

2. Maior envolvimento dos funcionarios, levando a um sentimento de
pertenca. De facto, a implementagao de controlos culturas nao é
entendida como uma ofensa para os trabalhadores, dado estes
serem discretamente inseridos no ambiente organizacional.
Reforgo de ética e integridade em toda a empresa.

4. A procura de um melhor servigco traz habitualmente maior
satisfacao do cliente, trazendo assim também melhor reputagao a

organizagao.

Posto tudo isto, a utilizacdo dos controlos culturais passou a ser mais
predominante em vez de outros controlos (Merchant, K. A., & Van der Stede, W.
A., 2012).

Vaga Historica

Na vaga histérica, de uma forma geral, sdo considerados trés aspetos
principais dos controlos culturais: Controlo de valores, de simbolos e de clas.
(Malmi & Brown, 2008)

O termo controlo de valores foi comparado a um “sistema de crencgas”,
onde neste existem regras que tém de ser cumpridas segundo algumas
convicgbes. Estas sdo utilizadas pelos gestores de forma a influenciar o
comportamento dos seus colaboradores, de modo que estes as sigam e as
adotem. Neste sistema sao definidas regras, cujo incumprimento pode levar a
puni¢cao por parte da empresa. De modo a fortalecer este sistema dentro da
empresa, esta usa processos com o objetivo de fazer um controlo mais efetivo
de todas atividades na organizacgao, utilizando métodos bastante eficazes como
programas educacionais, documentos, pesquisas e sessbdes de feedback.

(Simons, R.1987)
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O controlo por valores divide-se em trés tipologias. A primeira € quando a
instituigdo aplica um controlo rigoroso no seu processo de recrutamento, tendo
em vista como objetivo primordial encontrar colaboradores que se enquadrem
nos valores culturais da empresa. O segundo refere que os colaboradores
tendem a modificar os seus valores de modo que estes possam coincidir com os
requeridos pela empresa, criando assim um bom ambiente de trabalho. O
terceiro define que a empresa imponha determinadas regras aos funcionarios e
que embora estes possam nao concordar, tém de as cumprir. (Karreman, D., &
Alvesson, M. 2004)

Este controlo de valores alinhado com a estratégia da empresa tornara
possivel 0 sucesso da organizagdo, mas apenas se as empresas assim

conseguirem gerir o comportamento dos colaboradores. (Simons, R. 1987)

O controlo por simbolos baseia-se na criagao de um ambiente visivel para
tentar introduzir uma cultura previamente estipulada numa empresa. Por
exemplo, o escritdrio em modo “open space” e um “dress code” especifico. Deste
modo viabilizam a criacdo de proximidade entre colaboradores, visto ndo haver
barreiras “fisicas”, tornando assim o ambiente mais agradavel e mais familiar

entre os mesmos. (Shein, E. 1997)

O controlo de clas € um dos controlos menos explorados e fundamenta-
se sobretudo pela criagdo de “subculturas” na organizagao, designadas de clas.
(Shein, E. 1997)

Vaga Atual

A Netflix representa bastante bem a vaga atual ao nivel dos controlos
culturais. Desde a sua criacdo em 1997, esta empresa sempre se identificou
como vanguardista ao nivel da implementacdo de cultura, constituindo uma
grande inovacgao para aquela época. O objetivo inicial da companhia era “fazer
o mundo melhor no mercado do aluguer de filmes”. (Hastings, R., & Meyer, E.,
2020)
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A empresa apresentou um codigo de conduta, focando-se sobretudo em
duas caracteristicas: “liberdade e responsabilidade” dos colaboradores, com o
intuito de haver auto motivagado e autodisciplina dos mesmos, para que nao

aguardem indicagdes das chefias, aumentando o desempenho.

Assim a organizagao focou-se principalmente em implementar a ideia que
os funcionarios n&o estao a trabalhar por dinheiro, mas por algo maior, tentando

desta forma mudar o seu “mind-set’, representando a visdo do fundador.

Esta empresa assenta em varios principios, como valores, alta
performance, vencimentos acima da média, promogdes e desenvolvimento, com
0 objetivo primordial de manter os funcionarios satisfeitos e efetivos na empresa

a longo prazo.

A organizagéo evidencia um controlo por simbolos, tal como, um escritério
de vidro dando uma sensacao de transparéncia entre colaboradores. Ao nivel do
vestuario, permite aos funcionarios um vestuario simples e descontraido, de

modo a proporcionar uma maior comodidade. (Hastings, R., & Meyer, E., 2020).

Outra empresa que evidencia esta vaga atual é a Google, uma empresa
que se destaca pelos seus controlos culturais, por exemplo através das suas
normas, que auxiliam a que haja uma maior eficacia na permanéncia de

“talentos”.

Na empresa Google existem determinados pilares que fortalecem a sua
cultura tais como: a colaboragdo, em que tem o objetivo é incentivar a
cooperagao entre colaboradores, independentemente da localizagdo; a
informalidade, na qual o ambiente descontraido da organizagao suscita um clima
proactivo e criativo; Inovagao, um dos mais importantes pilares, que fornece
tecnologia que simplifica o trabalho realizado pelos colaboradores. (Taplin, J.,
2017)
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Comparacao entre a Vaga Histérica vs Vaga Atual

Os controlos culturais no Controlo de Gestdo das empresas foram-se
refletindo entdo num continuum ao longo do tempo, entre aquilo que é
considerada uma vaga histérica e uma atual. Ndo obstante, ambas aplicam estes

controlos de modo a atingirem os resultados pretendidos.

Na vaga atual, a gestdo das empresas tenta ser o mais objetiva possivel,
tentando focar-se mais em sucesso do que em “teoria”. Outro dos focos
enaltecidos sao a liberdade e responsabilidade dos colaboradores. O sucesso
consiste atualmente em nada mais nada menos do que os o atingimento pelos

colaboradores da produtividade solicitada. (Shein, E. 1997)

Na vaga historica, como foi ja enunciado, sao aplicados controlos culturais
de forma a conseguir o controlo dos comportamentos dos colaboradores,
utilizando métodos diferenciados com o objetivo principal de alinhar os seus

principios com a estratégia da empresa. (Shein, E. 1997).

VAGA HISTORICA VAGA ATUAL

Controlo dos

colaboradores

Controlo

de

comportamentos/punicao

Liberdade e

responsabilidade

Objetivo Obter a produtividade | Manter os  funcionarios
solicitada satisfeitos
Vestuario Dress code especifico Simples/descontraido

Controlos culturais

Controlo de clas,

valores e de simbolos

de

Controlo por simbolos

Figura 2 - Resumo das principais diferengas entre as vagas dos controlos

culturais
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Enquadramento da Organizacao:

A Leroy Merlin foi fundada por Adolphe Leroy e a sua esposa, Rose Merlin.

O objetivo inicial era a venda de produtos excedentes da 12 Guerra Mundial.

Atualmente sdo uma empresa especializada na venda de produtos e
servigos nas areas da bricolage, construgcdo, decoragado e jardim. Tem um
proposito de sustentabilidade, procurando gerar valor humano, ambiental e

econdmico em todas as agdes ligadas a atividade.

A Leroy Merlin tenta criar um impacto positivo, reconhecendo, valorizando
e celebrando a diferenga que geram junto dos stakeholders, de modo a tentarem

criar um mundo melhor para todos os envolvidos com a empresa.

A empresa tenta fazer compromisso com os colaboradores, retendo e
atraindo novos talentos, criando sempre uma cultura inclusiva e promovendo a

igualdade de oportunidades, a inclusdo e a empregabilidade de todos.

Sao pautados por diversos valores:

R\ \ly/ v N s
@ N B -
7 / \
ABERTOS INTERDEPENDENTES
Estamos disponiveis para As N0Ssas agoes promovem IIEACTANTES AUTENTICOS
At JR - beneficios para todas as partes ,
continuar a aprender e Je?w‘\j-‘od“-udaq Regielass ArTiscamos, Promovemaos a Reconhecemos as nossas
entendemos a |mpmtancxa de dar SERREN inovacao e queremos cada vez fragilidades e trabalhamos para
e receber feedbac mais antecipar as necessidades alcancar a melhor versao de nés
dos nassos Clientes mesmos

Figura 3 - Valores da Leroy Merlin (adaptado do site da empresa Leroy Merlin -

www.leroymerlin.pt)
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Em Portugal, estdo presentes com mais de 50 lojas que apresentam um
conceito especifico, com uma promessa para o cliente bem definida e uma oferta

global ajustada, complementada pelo canal online.

Ao nivel das lojas, existe uma complementaridade, havendo aquilo a que
chamam de “oito zonas de vida”, sendo que cada uma delas representa uma
area geografica: Norte, Porto, Centro Sul, Centro Norte, Lisboa Este, Lisboa
Oeste, Margem Sul, Algarve e llhas. Em cada area geografica apresentam
sempre lojas de diferentes conceitos, reforcados porespacos de
construcéo, planificagao e projeto, organizadas por “Zona de Vida”, procurando
oferecer uma experiéncia de compra diferenciada e adaptada a jornada dos
habitantes e clientes. Por outras palavras, se a loja for localizada numa zona
costeira, a aposta sera artigos de mar e de pesca. Por outro lado, se for no

interior, a aposta sera em artigos ligados a agricultura e pecuaria.

A companhia do grupo esta estruturada em:

e Grupo designado por CODIR (comité de Diregao), do qual fazem parte
dez pessoas: Diretor Geral, Diretor Financeiro, 3 Leader Coach
Operacionais (LCO), Diretor Recursos Humanos, Diretor IT, Diretor

Marca, Diretor Supply Chain e Diretor Vendas Online.

Este comité visa impulsionar a estratégia de desenvolvimento do negécio, bem
como dotar a organizagdo dos recursos necessarios e avaliar os resultados
gerados pelas iniciativas e projetos implementados. E ainda responsavel por
desenvolver e comunicar a Carta de Orientagdes anual em reunides de equipa,

com a estratégia e os objetivos nacionais para todos os colaboradores. (adaptado

do site da empresa Leroy Merlin - www.leroymerlin.pt)

e Comité Operacional, constituido por 3 LCO, Responsavel Performance
Operacional, Responsavel RH operacional, Responsavel Logistica Lojas
e Responsavel pelo Site.
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Cada loja tem um Diretor de loja, 3, 4 ou 5 Gestores de Mundo (dependendo

do tamanho da loja), um Gestor de Logistica e um gestor de Clientes.

Andlise Empirica

Metodologia de investigacdo

Este TFM utiliza o método qualitativo de pesquisa como base,
metodologia que proporciona um enriquecimento e aprofundamento mais
significativos no conhecimento. Ao definir uma estratégia de pesquisa, foi crucial

manter uma visdo mais abrangente.

Desta pesquisa, pdde-se concluir que a realizagdo de um estudo de caso
seria a abordagem mais apropriada para questbes que envolvem elementos
centrais descritivos, como por exemplo compreender o "como" ou "porqué”. Esta
abordagem permite que a pesquisa retenha as caracteristicas holisticas e
relevantes dos eventos, sendo um estudo de caso descritivo 0 que mais se

adequa nesta vertente.

Entrevista

A entrevista emerge como um dos meétodos mais utilizados na pesquisa
qualitativa, predominantemente pelos detalhes providenciados, com
adaptabilidade. Importante ainda de referir que a preparag¢ao e condugao de um
processo de entrevista possibilita uma compreensao mais aprofundada do objeto
de estudo.

No caso deste TFM, optou-se pela utilizacdo de entrevista estruturada
para obter uma descricdo imparcial dos sistemas de Controlo de Gestéo

utilizados na empresa aqui analisada.

Foi entdo realizada uma entrevista, trocas de e-mails e varias

comunicagoes telefonicas entre setembro e novembro de 2021 a um cargo de
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relevancia da Leroy Merlin, Responsavel Performance Operacional, com o

objetivo de obter conteudos relevantes a serem apresentados neste TFM.

Controlos Culturais na Leroy Merlin

Ao nivel dos controlos culturais, a Leroy Merlin € muito presente no dia a
dia de todos os colaboradores. Tentam cultivar o “lado fun” da relagao
interpessoal, numa cultura que chamam de “human-centric”’, ou seja, em que 0s
valores e o bem-estar das pessoas (tanto clientes como colaboradores) sdo o
mais importante. Usam muito a expressao "Work hard-play hard”. Sdo também
“sensores”, capazes de entender como as pessoas se sentem e como querem
ser tratadas. Procuram entender os valores das pessoas, o que as faz felizes, o
que as incomoda, 0 que as esquece e 0 que as lembra do lugar onde se
encontram. S&o capazes de perceber o que as pessoas precisam de se sintam

protegidas e parte de algo.

Estimulam a ideia de que as empresas s6 podem ser bem-sucedidas se
forem humanas, com valores e diretrizes que acreditam numa ética de servico e
ndao de marketing. Quer dizer que estdo abertas ao que se consegue dar de
melhor a cada momento, e isso por vezes origina culturas bem diferentes entre

si (para chegar a algo como ideias semelhantes de crescimento, mas diferentes).

Tentam trabalhar como uma empresa de relacionamento, com atencao ao
cliente e aos colaboradores, mas com um olhar para a inovacéao e o futuro. Sao
gentis, mas sempre com um objetivo: fazer valer as suas ideias e, com isso,

construir a empresa de maneira mais eficiente e aprimorada.

A empresa atualmente preocupa-se em estabelecer um ambiente de
trabalho saudavel, em que todos tenham a possibilidade de desenvolver suas
capacidade e competéncias e se sintam parte da equipa. Tentam oferecer esse
tipo de experiéncia para todos os seus colaboradores, independentemente da

sua idade, género, classe social e origem.
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Esta empresa foca-se em dar importancia ao que os colaboradores
querem no momento, sem refletir muito nos efeitos a longo prazo, com o objetivo
de criar o melhor ambiente organizacional. O que tém de mais importante agora
€ como podem viver o momento atual - € um retorno para a cultura de “present’.
Evidentemente que a obtengdo de resultados € uma questdo vital numa
organizagdo comercial, mas, esse alcance nunca pode acontecer com
penalizagdo do bem-estar das pessoas, sob pena de nao ser sustentavel. Por
isso, a empresa precisa investir em algo que lhe traga beneficios imediatos e

concretos para o seu colaborador.

Também €& importante que a empresa dé oportunidades de
desenvolvimento, criando um ambiente de trabalho que estimule o crescimento de
cada membro da equipa e que incentive a producao de bons resultados. A
remuneracao € outro grande fator para que os funcionarios se sintam motivados,
sendo essencial que ela se mantenha competitiva. Com isso, os colaboradores
estardo satisfeitos, o que pode representar um aumento na sua produtividade.
Uma boa forma de garantir isto € criar um plano de desenvolvimento profissional
com metas claras e possibilidades de crescimento, que motivem os
colaboradores. Desta forma, a empresa oferece oportunidades a quem esta pronto
para crescer na carreira, melhorando também a produtividade. Além disso, um dos
principais compromissos que a empresa tem com seus funcionarios é oferecer

seguranga no trabalho.

Por isso, € necessario combinar técnicas como a comunicagado e a
motivagdo, com processos e tecnologias que garantam o sucesso de uma
empresa. Neste sentido, a Leroy Merlin dedica-se ao desenvolvimento de
solugdes de comunicacdo de resultados, que permitem que os funcionarios

tenham feedback frequente.
A area de Recursos Humanos, por exemplo, enfrenta grandes desafios

quando tenta desenvolver estratégias para aproximar os colaboradores dos

resultados, tentando em simultaneo n&o os prejudicar de nenhuma forma.
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Numa organizagdo, € necessario que haja um bom planeamento de
pessoas e de recursos, além de promover eficiéncia na gestao, para que sejam
alcancados os objetivos delineados. Esta é uma das vantagens de ter um
planeamento de pessoas, promovendo assim a possibilidade de identificar as
necessidades dos colaboradores, correlacionar os requisitos, dimensionar
oportunidades, estabelecer metas, avaliar resultados e fazer a planificacdo de

carreiras.

A empresa fomenta a 6tica de “work-life balance”, mas simultaneamente
a cultura de resultados e a comemoragao dos sucessos quantitativos. Sendo
uma empresa comercial, € privilegiada a eficiéncia no sentido classico, com a
otimizacao dos custos e potenciacdo dos resultados. A adogao de politicas de
incentivo salarial para o atingimento dos resultados é uma excelente ferramenta

para esse efeito.

Dado o incentivo salarial por vezes ser dificil de concretizar, outros
métodos de incentivo podem ser por exemplo a conversdo de valores em
diminui¢cao de horas trabalhadas, a transacéo de valores em dinheiro ou outros
como vales de desconto em produtos da empresa. A forma como este método
de incentivo influencia o alcance do sucesso quantitativo e positividade no

colaborador ndao tem sido tido estudada.

Outros valores enaltecidos nesta empresa sao a cultura de proximidade e
comunicagado informal, associados a uma estrutura sem barreiras de
comunicacao — chamada “estrutura flat’. Por exemplo, as pessoas tratarem-se
por “tu”, constitui uma forma de quebrar barreiras de comunicagao e promover a
transparéncia, frontalidade e abertura na comunicacgao bilateral. A tentativa é que
a empresa, tendo uma estrutura “flat” — na qual, em vez de criar uma hierarquia
complicada e dificil de seguir, as questdes sao simples e diretas - apresente um

esfor¢o de concentracdo no que realmente importa.

Essa comunicacao informal tende a levar as pessoas a desenvolverem
uma cultura de proximidade, onde cada um se sente empoderado a expressar-

se livremente. Além disso, a proximidade € mostrada em todos os momentos do
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dia a dia, fazendo com que os colaboradores se sintam parte da equipa. A
comunicagao informal permite ainda que as pessoas tenham acesso imediato a
informacgao necessaria para realizarem as suas tarefas. Isto auxilia no aumento
da transparéncia e na construg¢ao de uma cultura de responsabilidade e deveres.
Com isto, as pessoas sentem-se mais integradas, com o seu papel devidamente

valorizado e demonstram maior empatia com o que acontece ao redor.

Portanto, o valor da empresa reflete-se em todas as decisbes e
acontecimentos, na cultura da proximidade e em todos os momentos do dia-a-
dia dos colaboradores. Através desta forma de comunicacgao, torna-se claro que

todos os colaboradores partiiham dos mesmos valores da empresa.

Esta estrutura utilizada é uma forma de promover a inclusdo de todas as
pessoas, deixando-as conhecer as estratégias e as decisdes tomadas, mas sem

deixar que este processo pessoal se torne prejudicial a empresa.

Adicionalmente, sendo o foco o desenvolvimento profissional, para
melhorar a performance no dia-a-dia, é utilizada a tecnologia como forma de
inovar, de capitalizar novas formas de aprendizagem e de trabalho, de aprimorar
os processos de trabalho, de elevar a performance, de melhorar a qualidade e
de captar novas oportunidades. A aposta na formagéo € muito notdria, quer seja

formacgao formal, em sala ou em formato multimédia, ou em "in-job training".

Esta formacdo deve permanecer no dia-a-dia do colaborador,
acompanhado de uma gestédo eficiente do tempo, para que este nao fique

estagnado na sua posicao e sinta que a empresa aposta na sua formacao.

A Leroy Merlin acredita que a formagédo € um conjunto de ferramentas e
taticas para que os colaboradores cresgcam numa cultura de aprendizagem, para
que tenham a oportunidade de evoluirem, de comunicarem e de se relacionarem

com o0s outros.

O reforgo dos valores fundamentais da empresa, associado a esta cultura

de proximidade, estdo representados em acgdes concretas. Por exemplo, as
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decisbes sdo tomadas em conjunto e as reunides s&o abertas a todos os
colaboradores, as ideias s&do bem acolhidas e as opinides discordantes sao tidas

em conta.

Efetivamente, a empresa incentiva a informalidade dentro do ambiente de
trabalho, ja que o objetivo é que os colaboradores se sintam o mais confortaveis
possivel para que possam desenvolver as suas atividades com exceléncia.
Sendo assim, € importante que os candidatos sejam naturalmente informais para

serem inseridos no ambiente de trabalho da Leroy Merlin.

A informalidade é uma das principais caracteristicas da cultura da Leroy
Merlin, assim como a proximidade entre os colaboradores. A empresa incentiva
a criatividade e a inovacéao, e acredita que o bom ambiente de trabalho e a boa
relacdo entre os colaboradores sao fundamentais para o sucesso. Esta
informalidade é também visivel ao nivel do dress code — por exemplo, € normal
os colaboradores irem trabalhar na Leroy Merlin de cal¢as de ganga — porque o
mais importante € que todos se sintam confortaveis para desenvolver suas

tarefas.

Por fim, por todos estes cuidados, é criada uma estrutura de trabalho
saudavel e produtiva que permite o alcance dos objetivos de forma mais rapida,

lidando com mudancas e inovagdes com maior facilidade.

Aplicacao dos controlos culturais na Leroy Merlin

A Leroy Merlin tenta implementar diversos Controlos de Gestao para
melhorar e garantir que todos os seus processos sao eficientes e eficazes na
gestao da sua operagéao, aplicando-os de uma forma suave e respeitadora dos
colaboradores. Estes sdo bastantes inequivocos, verificando-se uma cultura da
organizagdao muito evidente, sendo um dos fatores determinantes para este

sucesso, a antiguidade dos colaboradores, o que auxilia na sua implementacgéo.
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Para além destes, outros fatores evidentes identificados que refletem os

controlos culturais:

Controlos informais aplicados, tais como a utilizagdo do “tu”,
Utilizagado de uma indumentaria simples

3. Estimulacdo da lealdade com a companhia pelo bom
relacionamento com as chefias

4. Formagao “on-the-job”, transmitindo as boas praticas e valores da
companhia dos colaboradores mais antigos para os mais recentes.
Através desta formacgao, ha uma aplicacao de controlo de cla: os
colaboradores ficam influenciados pelos outros, reproduzindo o
mesmo tipo de comportamentos

5. Incentivos monetarios (bénus de desempenho individual e de
equipa) e nao monetarios (conversao de valores em diminui¢ao de
horas trabalhadas, a transagcao de valores em vales de desconto

em produtos da empresa).

Todos estes possibilitam a criagao de valores culturais.
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Discussao:

Discussdo da questao proposta

Para a realizagao deste TFM, foi realizada uma sistematizagdo do tema
“Controlos culturais em Controlos de Gestao”, em que foi compilada a viséo de
varios autores e trabalhos acerca do tema, exemplificando a sua aplicagao na

empresa Leroy Merlin.

Efetivamente, a finalidade deste TFM consiste em abordar a seguinte
questao de investigagdo no contexto da Leroy Merlin: “Em que medida é que os
Controlos Culturais, por oposicdo a mecanismos mais tradicionais, sao

mecanismos com relevancia no contexto dos sistemas de Controlo de Gestao?”

A relevancia de encontrar resposta para esta questdo prende-se a
necessidade de melhoria no atingimento dos objetivos das empresas, tendo em
conta as caracteristicas culturais dos colaboradores. Nao sé de forma tedrica,

mas também com o exemplo pratico e real da Leroy Metrlin.
Na Figura 4, destacam-se semelhangas entre a vaga atual dos controlos

culturais descrita na literatura apresentada ao longo deste TFM e os controlos

culturais no caso especifico da empresa Leroy Merlin.
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VAGA ATUAL LEROY MERLIN

Controlo dos | Liberdade e | “Human-centric”; “Work
colaboradores responsabilidade hard, play hard”;
incentivos monetarios e

nao monetarios; Cultura

de “present’
Objetivo Manter os funcionarios | “Etica de servico e ndo
satisfeitos de marketing”; “Work-

life balance”

Vestuario Simples/descontraido | Indumentaria  simples

“calcas de ganga”

Controlos culturais Controlo por simbolos | Comunicagcdo informal;
Estrutura Flat,

Bonus de desempenho
individual e de equipa;
Diminuicdo de horas
trabalhadas, a
transagdao de valores
em vales de desconto
em produtos da
empresa;

Indumentaria simples.

Figura 4 - Semelhangas entre a vaga atual dos controlos culturais e os controlos

culturais na Leroy Merlin
Por outro lado, existem aspetos distintos entre os controlos aplicados na

Leroy Merlin e os descritos na literatura, quer seja da vaga atual como da
historica.
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VAGA LEROY
HISTORICA VAGAATUAL MERLIN
Controlo  dos | Controlo de “Cultura de
colaboradores | comportamentos responsabilidad
/puni¢ao e e deveres’
Objetivo Obter a Produtividade
produtividade sem
solicitada comprometer
relacdo com os
colaboradores.
Vestuario Dress code Indumentaria
especifico simples
Controlos Controlo de clas, | Controlo por | Controlo de
culturais de valores e de | simbolos simbolos e clas
simbolos (mas em
reduzida
presenca)

Figura 5 - Diferencas entre controlos culturais descritos na literatura e os

controlos culturais na Leroy Merlin

De uma forma sucinta, podemos retirar as seguintes conclusdes
principais: na vaga historica, utilizam-se os 3 tipos de controlos culturais; na vaga
atual utiliza-se predominantemente o controlo por simbolos; e na Leroy Merlin
aplicam-se maioritariamente controlo por simbolos, com uma pequena presenca

do controlo de clas.

Efetivamente, a aplicagéo dos controlos culturais na Leroy Merlin tem por
inspiragdo conceitos que se relacionam de uma forma mais preponderante com
a vaga atual. Por oposigdo aos mecanismos tradicionais de Controlo de Gestao,
os controlos culturais que se baseiam na vaga atual t€m uma maior relevancia
dada a natureza do negdcio da Leroy Merlin, a importancia dos mesmos para o

sucesso da empresa e adaptagéo ao setor do retalho. O objetivo tradicional de
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obter meramente a produtividade solicitada, independentemente dos valores
culturais dos colaboradores, mostra-se insuficiente e em cada vez maior desuso.
(Simons, R.1987)

Apesar da incorporagdo dos controlos culturais no processo de gestao
criarem um ambiente onde os “valores, normas e crengas” (Flamholtz, E., Das,
T., K., Tsui, A., 1985) sao respeitados e valorizados, no caso pratico deste TFM
fica por esclarecer qual a relevancia dos mesmos face aos controlos tradicionais.
Isto porque de facto ambos se encontram refletidos na aplicagdo dos controlos
culturais nesta empresa. Ou seja, as influéncias incitadas nas duas vagas sao
como um continuum da definicdo de controlos culturais, nem sempre simples de
identificar a predominéncia de uma face a outra. Ha de facto formas de controlo
que se fundamentam pela mesma base tedrica, e que, apesar de ambas
influenciarem os colaboradores, pretendem transmitir mensagens diferentes. Por
exemplo, fazendo referéncia ao controlo por simbolos no vestuario:
historicamente, a utilizacdo de um dress code mais formal reforca a ideia de
hierarquia e seriedade, enquanto liberdade e flexibilidade a esse nivel
transmitem ideias de criatividade ou inovacéo. Isto €, este controlo por simbolos
através do vestuario tem a mesma base tedrica, mas pode fazer referéncia quer

a vaga historica quer a vaga atual.

Portanto, torna-se pertinente um aperfeicoamento deste conceito de

controlos culturais e das suas vagas.

Ainda assim, a reflexao que se pode concluir através deste TFM é a de
que os controlos culturais tém influéncia de facto nas atitudes dos colaboradores
da Leroy Merlin, onde se prioriza a realizacdo conjunta dos objetivos da

organizagao.
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Contributo tedrico para a literatura

Efetivamente, este TFM vem complementar a aplicagdo do conceito de
controlos culturais no Controlo de Gestdo, com a sua exploragao através de um
caso de estudo. A questdo de estudo destaca que os controlos culturais
desempenham um papel significativo no contexto dos sistemas de Controlo de
Gestao, influenciando a forma como as organiza¢gdes operam e alcangam o0s

seus objetivos.

Os controlos culturais utilizados pela Leroy Merlin estado alinhados com
sua cultura e visao estratégica, com foco na qualidade, servigo ao cliente e bem-
estar dos colaboradores e das comunidades. A empresa emprega controlos
culturais para garantir o funcionamento adequado de suas muitas lojas em todo

o pais, dada a complexidade e dinamismo do setor. (Remy, E., & Kopel, S., 2002)

Os processos de planeamento da Leroy Merlin procuram o equilibrio entre
estratégia de gestao de topo e flexibilidade necessarias. A analise sugere que a
Leroy Merlin possui um forte alinhamento da sua estratégia de negécio, embora

haja oportunidades para maior eficiéncia.

Por conseguinte, destaca-se que os controlos culturais na Leroy Merlin
parecem contribuir para a vantagem competitiva da empresa. O foco na
qualidade, aliado a um servico ao cliente personalizado e ao apoio social aos
colaboradores, € fundamental para alcangar esses objetivos da empresa. (Remy,
E., & Kopel, S., 2002)

De forma a obter uma descricdo mais detalhada sobre a realidade da
Leroy Merlin, foi utilizada uma entrevista e informagao previamente disponivel

para a concretizacdo do objetivo proposto deste TFM.

As conclusdes principais desta pesquisa sobre os controlos culturais
utilizados pela Leroy Merlin indicam uma notavel harmonia entre esses controlos
e a organizagdo da empresa, com um foco particular na satisfagdo dos
colaboradores, sem comprometer a realizagcao dos objetivos e a manutencao da

sua estratégia.
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Propostas para investigacao futura

E importante destacar a parca informac&o existente na literatura sobre os
controlos culturais em Controlo de Gestdo, e em especial no que concerne a
aplicabilidade destes no contexto organizacional. Penso que deva ser um tema
mais explorado, tornando-se assim mais possivel comparar a eficacia dos

controlos culturais, por exemplo entre duas empresas distintas.

Destaca-se entdo a importancia da elaboragéo de estudos de caso de
forma a percecionar a aplicabilidade dos controlos culturais, bem como o seu
impacto nos resultados da empresa e no ambiente organizacional. Este estudo
podera ser realizado, por exemplo, através da analise de uma empresa que

apresente maios influéncia da vaga historica.

No caso especifico da Leroy Merlin, também poderia ser interessante
compreender a forma como os incentivos ndo monetarios (em oposto aos
monetarios) impactam a qualidade de trabalho e motivagao dos colaboradores.
Ainda relativo a este caso de estudo, poderia ser avaliado em detalhe o controlo

de clas em comparagao ao controlo de simbolos.

Adicionalmente, sendo clara a presencga do controlo por simbolos neste
caso de estudo, bem exemplificada no uso de indumentaria simples, poderia ser
interessante realizar um “trabalho de campo” no sentido de recolher testemunhos
dos diferentes tipos de colaboradores, avaliando estes conceitos noutros

exemplos especificos.
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Conclusao:

A implementagao de controlos culturais no ambito do Controlo de Gestao
revela-se uma peca fundamental para o sucesso e a sustentabilidade das

organizagdes modernas.

Num mundo cada vez mais globalizado e diversificado, compreender e
adaptar-se as nuances culturais torna-se essencial para estabelecer relagdes
eficazes com clientes, colaboradores e parceiros de negocios em todo o mundo.
Além disso, os controlos culturais influenciam diretamente o comportamento dos

funcionarios e a forma como as estratégias sdo executadas.

Os controlos culturais sédo relevantes nos valores organizacionais —
auxiliam na orientagdo do comportamento dos colaboradores, promovendo a
conformidade com os objetivos estratégicos da empresa; e no comportamento
dos funcionarios - influéncia cultural, ampla que valoriza a inovacao, colaboracao
e eficiéncia. Ao incorporar controlos culturais no processo de gestdo, as
organizagdes podem criar um ambiente onde os valores, normas e crengas séo
respeitados e valorizados. Isso ndo apenas promove um ambiente de trabalho
saudavel, mas também fortalece a identidade da empresa e aumenta a coesao

entre os membros da equipa.

No caso de estudo analisado da empresa Leroy Merlin, os controlos
culturais influenciam o sucesso, sendo que simultaneamente criam um ambiente
forte e coeso, que promove uma tomada de decisao eficaz e sustentavel. Além
disso, os controlos culturais podem ajudar a garantir que os objetivos pessoais
dos colaboradores e da empresa estejam alinhados e que, assim, o crescimento
da empresa ocorra de forma equilibrada e sustentada. Claro esta que para
implementar com éxito os controlos culturais, € necessario que haja um

compromisso de todos os colaboradores em praticar os valores da empresa.

Em resumo, os controlos culturais no Controlo de Gestdo nao apenas
celebram a cultura, mas também maximizam a eficacia operacional e promovem
a inovacado. Ao investir na compreensdo e na incorporacao da cultura nas

praticas de gestdo, as organizagbes estdo mais bem posicionadas para
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prosperar num ambiente empresarial complexo e dindmico, colhendo os
beneficios de uma forga de trabalho comprometida com a empresa, conseguindo
assim melhorar as relagdes comerciais solidas e uma reputagdo robusta no

mercado global.
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