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RESUMO

O trabalho proposto envolve temas de gestdo, estratégia, administracdo e
comportamento organizacional, e trata-se de uma anélise da Gestdo Comercial do
Jornal Zero Hora com atuacdo no mercado do Interior do RS, demonstrando as
acOes desenvolvidas atualmente nesta gestdo. A pesquisa teve como objetivos
elaborar propostas que visem o aumento das potencialidades e a diminuicdo das
limitacdes na Gestdo Comercial do Jornal Zero Hora, com atuagdo no mercado do
Interior do RS; especificamente foram analisados o papel do Gestor Comercial, sua
atuacdo interna e externa, o ambiente concorrencial, e a partir dai, elaboradas
propostas de melhorias no programa de gestdo comercial do Jornal Zero Hora. O
trabalhou justificou-se pela importancia estratégia da atuacdo do Gestor Comercial,
gue € o responsavel por treinar e comandar a equipe de vendas em cada uma das
unidades regionais do Jornal Zero Hora. A metodologia utilizada foi exploratoria
participante quanto aos fins, bibliografica, de campo e estudo de caso quanto aos
meios. Os resultados apontaram caracteristicas padrao dos profissionais na funcéo
de Gestor Comercial, e demonstraram a necessidade de mudanga na estrutura
organizacional atual do Jornal Zero Hora no Interior do Estado. Como produto final, o
trabalho apresenta a remodelacdo da gestdo das Casas Zero Hora no Interior do
RS, que diminuiu o nimero de gestores em quatro profissionais e transformou os
oito restantes em executivos de venda. Esta mudanca em seu teste-piloto
apresentou o incremento de 13% no faturamento em relagéo ao ano anterior.

Palavras-chave: Gestdo. Gestdo comercial. Estratégia.  Administracao.
Comportamento organizacional.



ABSTRACT

The proposed work involves issues of management, strategy, management and
organizational behavior, and it is an analysis of the commercial management of the
Zero Hora newspaper operating in the interior of the RS market, demonstrating the
actions currently undertaken in this administration. The research aimed to develop
proposals aimed at increasing the capabilities and limitations of the decline in the
commercial management of the Zero Hora newspaper, acting in the interior of the RS
market; specifically the role of Commercial Manager, its internal and external actions,
the competitive environment, and from there, prepared proposals for improvements
in the commercial management of the program Zero Hora newspaper were analyzed.
What worked was due to the strategic importance of the role of Commercial
Manager, who is responsible for training and guiding the sales team in each of the
regional units of the Zero Hora newspaper. The methodology was exploratory
participant as to the purposes, literature, field and case study as to the means. The
results indicated standard features of the professional role of Commercial Manager,
and demonstrated the need for change in the current organizational structure of the
Zero Hora newspaper in the Interior of the State.

Keywords: Management. Business management. Strategy. Management.
Organizational behavior
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INTRODUCAO

O mundo dos negdcios é formado por diferentes executivos. Alguns possuem
uma visdo simples e clara sobre o seu papel nas Organiza¢des, outros buscam em
processos mais complexos a sustentacdo do negoécio. A questdo que precisa ser
ressaltada é que o funcionamento da Organizacdo, desempenhos e oportunidades
de realizacdo pessoal dos colaboradores, sdo o0s pontos que devem ser

considerados em uma gestao.

Um novo perfil profissional esta cada vez mais atuante no mercado de
trabalho: o profissional globalizado. O acirramento da concorréncia, os rapidos
avancos da tecnologia de informag&o desenham um novo ambiente de negdcios. Os
colaboradores tem papel atuante nas organizagbes, com ideias e movimentos
proprios, 0s quais precisam ser considerados, estamos em um momento onde as
pessoas buscam cada vez mais as realizacdes pessoais e profissionais, mas
guerem ter tempo para aproveita-las e mudar radicalmente de funcdo quando o

interesse nao for mais 0 mesmo.

O mercado globalizado — caracterizado pela auséncia de fronteiras, empresas
sem patria e produtos sem nacionalidade — enfoca novas diretrizes para a atuacéo
empresarial. segundo Drucker (1998), essas sao: criacdo de valor, flexibilidade e
aprendizagem, tecnologia da informacao, multifuncionalidade e formacé&o de redes a
partir do estreitamento dos relacionamentos intra e interorganizacionais. Essas
organizacdes, empresas transnacionais, devem desenvolver um entendimento mais

sofisticado das diferencas culturais que marcam suas interagdes no ambiente global.

Assim como entre paises, precisam ser consideradas as diferencas culturais
das regides. As mudancas e exigéncias para com 0s executivos atuantes no cenario

globalizado ultrapassam a formacdo basica e exigem aptiddes diferenciadas. A



forca de vendas de empresas orientadas para o mercado desempenha atividades
ndo sO relacionadas ao processo transacional, mas também atividades de
monitoramento do ambiente, determinacdo das necessidades dos consumidores e
transmissao de informacfes de mercado as empresas. As empresas vém-se sob
uma nova pressdo: recrutar, treinar e desenvolver lideres capazes de atender a

demanda de um mercado globalizado.

As mudancas no ambiente levardo a mudancas na gestdo bem como nos
seus papeéis. O gerente passa a ter que ajudar na realizacdo do potencial da equipe

favorecendo a tomada de decisao, assim como, suas agdes e conhecimento.

O trabalho proposto envolve temas de gestdo, estratégia, administracdo e
comportamento organizacional, e objetivou fazer uma analise da Gestdo Comercial
do Jornal Zero Hora com atuacédo no mercado do Interior do RS, demonstrando as
acOes desenvolvidas atualmente nesta gestdo. Posteriormente, buscou-se identificar
qual o treinamento aplicado ao gestor e as equipes ho momento da contratacdo e o
comportamento da concorréncia, finalizando com a elaboracdo de um material
instrucional visando o aumento das potencialidades e a diminui¢cdo das limitacdes na

Gestdo Comercial.

Para a realizacdo da investigacdo foram elaborados dois questionéarios e
encaminhados para a totalidade de colaboradores do Interior. O primeiro foi
encaminhado aos gestores das 10 Casas ZH, e o segundo aos 20 contatos
comerciais e 10 assistentes que integram as mesmas unidades. O objetivo do
questionario foi entender como as diferentes regides trabalham a gestdo, como esta
€ percebida pelos gestores e também pelos colaboradores; quais os pontos que
estdo precisando ser reavaliados; como os profissionais sdo desenvolvidos e,
principalmente, como é estabelecida a rotina de cada Casa ZH de acordo com seus

objetivos, metas, planejamento. A anélise neste trabalho é do gestor comercial.

A pesquisa quis esclarecer se existem caracteristicas padréo de profissionais
na posicao de Gestor Comercial, quais sao as habilidades fundamentais para este
profissional e também se existe um treinamento adequado apés a contratacdo do

Gestor.

No primeiro capitulo esta o referencial tedrico, onde sao apresentados 0s

conceitos utilizados durante a execucdo do trabalho. Nele, a administracdo esta



conceituada, as teorias da administracdo cientifica e classica, as influéncias e
modificacbes na sociedade moderna. Estdo também conceitos de Estratégia,

Gestao, Gestédo Estratégica, Gestdo Comercial e o Gestor comercial.

No segundo capitulo esta a metodologia utilizada no trabalho, a descricdo da

amostra e esclarecimentos sobre 0s questionarios utilizados.

A analise e interpretacdo dos dados aparece no terceiro capitulo, de maneira
guantitativa descritiva participante, buscando integrar os retornos da pesquisa com a

teoria e também acrescentar consideracdes importantes.

No capitulo trés também est4d a analise da concorréncia, classificando os
principais titulos do pais. Os resultados do produto aplicado na préatica, sua nova

configuracdo e estrutura foram desenvolvidos na terceira parte do trabalho.

O produto final do trabalho esta apresentado no capitulo quatro, onde é
apresentado o novo modelo de gestéo utilizado no Interior do RS nas Casas ZH, que
transforma oito gestores de regido em executivos de vendas e mantém apenas

guatro gestores em todo o interior.



1 A GESTAO E SEUS PRINCIPAIS CONCEITOS

1.1 ADMINISTRACAO

7

A Administracdo do latim administratione € um conjunto de atividades
voltadas a dirigir uma organizacédo, utilizando técnicas especificas para obter seus
objetivos de forma eficaz, com qualidade e responsabilidade. Administrar é uma
atividade profundamente audaciosa, que exige competéncias por parte de seus
profissionais. As quatro conhecidas funcbes do administrador sdo: planejar;
organizar; dirigir e controlar. Ha séculos convive-se com a Administracéo,
praticando-a desde os primérdios da humanidade, o que é novidade é a
sistematizacdo do conhecimento, foi a partir da Revolugao Industrial, no final do
século XVIII, que as grandes empresas se tornaram numerosas e complexas
(LACOMBE e HEILBORN, 2003).

Conforme Guedes (2006), a Administracao seja ela uma arte, uma ciéncia, ou
ambas, é praticada o tempo todo no dia-a-dia. Sabe-se que a Administracdo obteve
diversos enfoques e visdes diferentes através do tempo, contudo, apesar dos
diferentes tratamentos da Administracdo pelo tempo, ela permanece como forma de
aprimorar 0os meios para atingir os melhores fins. Seja através da arte, da
racionalizacédo ou do uso de ambos, a Administracdo propde o desenvolvimento da
melhor forma de agir para obter os resultados esperados.

Os clientes séo o centro de qualquer modelo de negécios, nenhuma empresa
pode sobreviver sem eles. Para administrar, a empresa precisa criar modelos de
negocios que visam nicho de mercados com necessidades e problemas sutiimente
diferentes. Precisa estar claro para quem se esta criando valor, para quais clientes,

e isto vai impactar na forma de administrar.

A Administracdo significa, em primeiro lugar, acdo. Neste sentido,
compreende-se que a Administracdo € um processo de tomar decisdes e realizar
acOes, organizacao, execucao e controle. Os processos administrativos sao também
chamados de fun¢des administrativas ou fungdes gerenciais. Outros processos ou
funcdes importantes, como coordenacgéo, dire¢cdo, comunicacdo, e participagao,
contribuem para realizacdo dos quatro processos principais, tornando a

Administragdo um diferencial de competitividade nas empresas (MAXIMIANO, 2000).
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A continuidade da empresa se da gracas a um conjunto de planos e a¢fes da
Administracéo. E os objetivos sao alcancados quando o processo de tomar decisdes
e realizar acdes acontece de maneira bem-sucedida. Algumas organizacfes servem
dois ou mais segmentos de clientes interdependentes, como uma empresa de
cartdes de crédito, por exemplo, que precisa de uma grande base de proprietarios
de cartbes, e uma grande base de comerciantes que aceitem tal cartdo.

A tarefa basica da Administracdo é a de fazer as coisas por meio das pessoas
de maneira eficiente e eficaz. Seja nas industrias, comércio, organizacdes de
servicos publicos, hospitais, universidades, instituicbes militares ou em qualquer
outra forma de empreendimento humano, a eficiéncia e eficacia com que as pessoas
trabalham em conjunto para conseguir objetivos comuns depende diretamente da

capacidade daqueles que exercem fung¢éo administrativa (CHIAVENATO, 2000).

Peter Drucker, autor neoclassico, afirma que n&o existem paises
desenvolvidos e paises subdesenvolvidos, e sim paises que sabem administrar a
tecnologia e os recursos disponiveis e potenciais e paises que ainda ndo o sabem.
Em outros termos, existem paises administrados e paises subadministrados. O

mesmo ocorre com as organizagdes (DRUCKER, 2000).

Pode-se observar em diversos autores consultados neste trabalho, que o
papel dos administradores é semelhante, independente de serem diretores,
supervisores, coordenadores, gerentes, todos exercem o papel de administradores,
e na sua esséncia sdo o mesmo trabalho. Quando a analise é feita em uma grande
industria, em uma escola, um clube, um escritério, uma grande ou pequena
organizacdo, o resultado € semelhante: a tarefa do administrador € a mesma,

independente do tamanho da organizacao.

Segundo Stoner e Freeman (1999, p.4), "A Administracdo € o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esfor¢os realizados pelos membros da
organizacao e o uso de todos 0S outros recursos organizacionais para alcancar os

objetivos estabelecidos”.

Nas estruturas analisadas neste trabalho, ou seja, nas casas Zero Hora do
Interior do Estado, os administradores exercem praticamente na totalidade todos os

papéis citados no paragrafo acima: planejam as atividades mensais a serem
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executadas por eles e por suas equipes para o0 atingimento dos resultados,

organizam agendas, lideram seus subordinados, controlam visitas e resultados.

1.1.1 A Administragdo na sociedade moderna

Conforme Chiavenato (2000), a Administracdo é um fendémeno universal no
mundo moderno. Cada organizagcdo e cada empresa requerem a tomada de
decisdes, a coordenacdo de multiplas atividades, conducdo de pessoas, avaliacao
do desempenho dirigido por objetivos previamente determinados, obtencdo e
alocacdo de recursos, sendo, desta forma, as inUmeras atividades administrativas
desempenhadas por varios administradores, orientadas para areas e problemas
especificos; precisam ser realizadas e coordenadas em cada uma dessas

estruturas.

Todos os integrantes da equipe passam a ter que desempenhar o papel de
administradores, cada um em sua area e funcédo, para que o conjunto de esforcos
seja integrado e harmonioso em direcdo aos objetivos macro da empresa. Na
sociedade atual este papel ndo pode ser apenas do gestor, ou de uma Unica pessoa.
As funcdes sdo mais independentes e demandam que os colaboradores tenham
uma parcela maior de iniciativa, ndo podem ficar aguardando por orientacdo diaria e
acompanhamento para o desempenho do seu trabalho. Os critérios de selecédo séo
mais rigorosos, e 0s pressupostos sdo de que a qualificacdo habilita os profissionais

a iniciarem imediatamente nas funcfes para as quais sdo contratados.

A Administracdo tornou-se importante na conducdo da sociedade moderna.
Ela ndo é um fim em si mesma, mas um meio de fazer com que as coisas sejam
realizadas da melhor forma, com o menor custo e com a maior eficiéncia e eficacia
(CHIAVENATO, 2000).

As pessoas sdo dotadas de necessidades de seguranca, reconhecimento,
status, lazer, e atingem esse patamar através das organizacdes. Portanto, as
organiza¢des tem uma funcéo social, e precisam ser rapidas e eficientes para nao
se tornarem obsoletas em um mundo globalizado. Basicamente tudo que a
sociedade atual utiliza € produzido dentro de uma organizacdo, elas séo criadas
para atender a algum objetivo comum da sociedade, sejam eles produtos ou

Servicos.
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Num cenéario competitivo e globalizado cada organizagdo trabalha para
alcancar seus objetivos de maneira rapida e eficaz, aumentar lucros, diminuir custos
e expandir seus negoécios. Com a concorréncia acirrada e mercados cada vez mais
dindmicos, a administracdo precisa ser realizada de maneira continua e coordenada
em cada organizacdo ou empresa. As mudancas e incertezas nos maiores
mercados mundiais propulsionam mudangas profundas nos velhos modelos de

administracdo, e quem nao se atualizar ficara para tras.

O crescimento das organizacbes com certeza € algo inevitavel, e € um dos
desafios da administracdo moderna. Exige uma subdivisdo interna das
organiza¢des, uma maior coordenacao de atividades para se atingir os objetivos da
empresa, saber responder de maneira mais rapida aos problemas, que sédo cada vez

mais complexos, e administrar a concorréncia.

O administrador na sociedade moderna € um agente de mudancas e de
transformacdo das empresas, levando a novos rumos, NOVOS pProcessos, novas
tecnologias, € o responséavel pelo trabalho dos outros, cuja formacédo € ampla e

variada.

A tarefa administrativa nas proximas décadas sera incerta e desafiadora,
defrontando com problemas multifacetados e complexos, o administrador devera
sentir e acompanhar as exigéncias da sociedade, dos clientes, dos fornecedores,
das agéncias regulamentadoras, as expectativas dos seus subordinados e

acionistas também séo fatores que devem ser levadas em consideracéo.

1.1.2 A origem da Administracéo

As origens da abordagem Classica da Administracdo remontam as
consequéncias geradas pela Revolucdo Industrial e podem ser resumidas em dois

fatos genéricos, a saber:

O crescimento acelerado e desorganizado das empresas, ocasionando
gradativa complexidade em sua administracédo e exigindo uma abordagem cientifica
e mais apurada que substituisse o empirismo e a improvisacdo até entdo
dominantes (CHIAVENATO, 2000).
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A necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizagoes,
no sentido de se obter o melhor rendimento possivel de recursos e fazer face a
concorréncia e a competichio que se avolumavam entre as empresas
(CHIAVENATO, 2000).

1.1.2.1 Teoria cientifica

O modelo apresentava vantagens, mas também possuia problemas, tais
como ignorar o contexto social, ocasionando conflitos e choques entre trabalhadores

e administradores.

O modelo ignorava as necessidades dos trabalhadores. Nele, o homem se
transformou em uma maquina, o operario passou a ser tratado como uma

engrenagem do sistema produtivo, sem voz ativa.

Taylor iniciou suas experiéncias e estudos pelo trabalho do operario e, mais
tarde, generalizou as suas conclusées para a administracdo geral: “Sua teoria
seguiu um caminho de baixo para cima e das partes para o todo” (CHIAVENATO,
1993, p. 59).

Esse cuidado analitico e detalhista permitia a especializacdo do operario e 0
reagrupamento de movimentos, operacgdes, tarefas, cargos, etc, que constituem a
chamada Organizagdo Racional do Trabalho (ORT). Foi, acima de tudo, uma
corrente de ideias desenvolvida por engenheiros que procuravam elaborar uma

engenharia industrial dentro de uma concepcéo pragmatica (CHIAVENATO, 2000).

De outro lado, a corrente dos Anatomistas e Fisiologistas da organizacéo,
desenvolvida na Franca, com os trabalhos pioneiros de Fayol. A preocupac¢do basica
era aumentar a eficiéncia da empresa por meio da forma e disposicdo dos 6rgaos
componentes da organizacao (departamentos) e de suas inter-relacées estruturais
(CHIAVENATO, 2000).

A Escola de Administracdo Cientifica enfatizava as tarefas, aplicando os
meétodos da ciéncia na solu¢do dos problemas da administragdo. Contudo, a obra de

Taylor é suscetivel a criticas.

Na presente pesquisa, a divisdo de trabalho que sera analisada € a das

Casas ZH, que acontece entre gestores, contatos comerciais e assistentes.
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1.1.2.2 Teoria classica

A visdo da Teoria Classica da Administracao partiu de uma abordagem global
e universal da empresa, partia da organizagdo e da estrutura, enquanto na
Administracéo Cientifica, a abordagem era fundamentalmente operacional, e focada
na relacdo homem/méaquina. O objetivo era desenvolver uma ciéncia da
Administracdo em substituicdo as leis cientificas. E estas, deveriam resolver os
problemas da organizagéo. Precisava garantir a eficiéncia de todas as partes
envolvidas, fossem pessoas, departamento, secfes como executores de tarefas e

ocupantes de cargos.

Segundo FAYOL (1973), a andlise partia da estruturacéo de toda organizacao
e chegava finalmente ao individuo. O autor, que foi criador da Teoria Classica,
dividiu as funcdes da empresa e criou 0s principios gerais da administracdo, sua
base como ciéncia, e Uteis para estruturar qualquer organizacao independente do
deu tamanho ou ramo de atividade. Segundo ele, tudo em administracao é questédo
de medida, de ponderacédo e de bom senso, seus principios precisam ser flexiveis e
maleaveis. Assim como 0s principios, também os gestores e a estrutura

organizacional.

A falta de uma estrutura organizacional pode impactar negativamente nos
resultados da empresa. Ndo importa se a empresa é pequena, ela precisa ter as
funcbes basicas e ter a visdo abrangente.

Segundo Fayol, qualquer empresa pode dividir-se em seis funcfes basicas:
técnicas, comerciais, financeiras, seguranca, contabeis e administrativas. Vale
ressaltar que a funcdo comercial aparece com destaque nas Casas ZH, e esta
relacionada a compra, venda e permutacdo. Mas também precisa se destacar a
funcdo administrativa, que integra todas as outras, e pode-se dizer que é a gestéo
das Casas ZH. A administrativa fica em Ultimo plano para os gestores analisados
pela falta tempo, metas e de organizacdo, segundo 0s questionarios, mas deveria
ser melhor tratada, pois dela dependem todas as outras: estabelece os objetivos da
empresa, desenvolve planos de agao, coordena o0s recursos, faz com que a equipe
execute as atividades e atinja os resultados, implanta e desenvolve planejamento, e
controle e estabelece medidas. Os gestores das Casas ZH precisam atuar como

empreendedores para tornar realidade as funcdes citadas acima, precisam buscar
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sempre o conhecimento, estar atentos as mudancas de mercado e a qualificacdo de
suas equipes. A comunicacao dentro da equipe deve facilitar o trabalho, que precisa

ser conjunto.

1.1.3 Estrutura organizacional

Segundo Maximiano (1992), a organizacao trata de esforgos individuais para
realizacdo de propdsitos coletivos. Devido a isto, as empresas sdo conhecidas como
organizacdes. O objetivo principal para o bom funcionamento é a boa organizacéo
dos trabalhos, onde h& divisdo do trabalho e cada um tem um papel fundamental
dentro do desenvolvimento do produto e/ou servigo.

Galbraith apud Paula (2007) define organizacdo como composicdo de
pessoas com a finalidade de alcancar algum propdésito compartilhado através da
divisdo do trabalho. Para organizar o trabalho € necessario estabelecer uma rede de
relacdes entre individuos ou grupos de individuos, de forma que seus trabalhos
sejam coordenados e coerentes com a tarefa final, num mecanismo de coordenacao

identificada como estrutura organizacional.

Segundo Vasconcellos (1989), a estrutura de uma organizagcdo pode ser
definida como resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida,
as atividades desde os niveis mais baixos até a alta administracédo séo especificadas
e um sistema de comunicacdo é delineado permitindo que as pessoas realizem as
atividades e exercam a autoridade que |hes compete para atingir os objetivos

organizacionais.

A estrutura organizacional é o conjunto ordenado de responsabilidades,
autoridades, comunicacdes e decisbes das unidades organizacionais de uma
empresa. Pode-se dizer que ndo existe uma estrutura organizacional acabada ou

perfeita, existem sim, estruturas organizacionais que se adaptam a mudancas.

Os trabalhos e tarefas especializadas dos individuos e dos grupos de
individuos precisam ser coerentes e coordenados com a tarefa final. Esta
coordenacado é realizada na estrutura organizacional, sendo, portanto, um produto
das decisGes de coordenagédo e divisdo de trabalho. A estrutura organizacional

define 0 modo como devem estar interligados os diversos grupos especializados, e
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também define as atribui¢cdes especificas. O grupo de pessoas de uma organizacao
precisa combinar, coordenar e controlar recursos para produzir valor, e também

estar integrado ao ambiente de concorréncia da empresa.

De acordo com Morais (2008), intervencdes na estrutura organizacional
tratam de modificar elementos da estrutura de uma organizacao, incluindo a divisdo
do trabalho, a alocagéo dos poderes de deciséo, escolhas dos mecanismos de
coordenacdo, delineamento das fronteiras da organizacdo e redes de

relacionamentos informais.

A estrutura organizacional estabelecida identifica as tarefas necessarias,
organiza melhor as funcdes e responsabilidades, também os recursos e a
administracdo de pessoal. Pode-se dizer que os funcionarios tendem a ter condicbes

motivadoras, feedbacks constantes e medidas de desempenho adequadas.

Mintzberg (1995) aponta cinco elementos basicos da estrutura para explicar

como as organizacdes coordenam seu trabalho:
1. Ajustamento mutuo: permite a coordenacéao do trabalho pelo processo
2. Simples de comunicacéao informal;

2. Supervisdo direta: permite a coordenacdo ter um individuo com

responsabilidade pelo trabalho de outros;

3. Padronizacédo do processo de trabalho: o processo é padronizado quando o

conteudo do mesmo é especificado, ou programado;

4. Padronizacdo das saidas: as saidas sdo padronizadas quando o0s
resultados do trabalho, por exemplo, as dimensdes do produto ou desempenho, sao

especificadas;

5. Padronizacdo das habilidades: habilidades (e conhecimento) sao
padronizadas quando um tipo de treinamento requerido para executar um trabalho é

especificado.

Para Mintzberg (2006), o trabalho organizado divide-se me dois pontos
opostos e fundamentais que sdo a divisdo em varias tarefas e a coordenacdo das
tarefas. Estes pontos compfe a base estrutural da organizagcéo e determinam se

duas pessoas vao dividir as atividades entre si, ou se Sao necessarias varias
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pessoas. E o gerenciamento como fonte de administracdo do processo e de

pessoas.

Pode-se afirmar que o que define o modo como devem estar interligados os
diversos departamentos de uma empresa e as atribuicdes especificas, sendo um
produto das decisbes de divisdo e coordenacdo do trabalho é a estrutura
organizacional. Através dela as atividades s@o especificadas e um sistema de
comunicacdo é delineado, permitindo que a autoridade seja distribuida e exercida

conforme a quem compete exercer.

Conforme Montana (2003) organizar € reunir recursos fisicos e humanos a fim
de realizar os objetivos da empresa. Do mesmo modo, a estrutura organizacional é
expressa pelo organograma da empresa, onde 0s postos sdo determinados e

transmitidos para o entendimento de todos.

1.1.4 Comportamento organizacional

Os administradores tomam decisdes, supervisionam atividades das equipes,
alocam recursos e dirigem a empresa com o objetivo de atingir o orcado da
organizacdo. O trabalho deles pode ser examinado a partir dos papéis que assumem
ou das habilidades que demonstram. Comportamento organizacional € um campo de
estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizacdes. Pode-se afirmar que o objetivo € de que

as organizacdes trabalhem mais eficazmente.

O comportamento organizacional se refere a comportamentos relacionados a
cargos, trabalho, absenteismo, rotatividade no emprego, produtividade, desempenho
humano e gerenciamento. Também inclui motivacéo, lideranca, poder, comunicacao
interpessoal, estrutura e processos de grupo, aprendizagem, desenvolvimento e
percepc¢ao de atitude, processo de mudancas, conflitos.

De acordo com Robbins (2002, p.6), comportamento organizacional

Comportamento Organizacional € um campo de estudos que tem
como propoésito, melhorar a eficacia organizacional. Consiste no estudo
sistematico do comportamento humano focando acdes e atitudes dos
individuos, grupos no ambiente das organizagdes, no intuito de alcancar
produtividade, reduzir o absenteismo e a rotatividade e promover a
cidadania organizacional. Ele estuda trés determinantes do comportamento
das organizag@es: individuos, grupos e estrutura. Pode — se dizer que o
comportamento organizacional se preocupa com o estudo do que as
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pessoas fazem nas organizacfes e de como esse comportamento afeta o
desempenho dessas empresas. Como esse estudo estd voltado
especificamente para situacdes relacionadas com o emprego, enfatiza-se o
comportamento relativo a funcgdes, trabalho, absenteismo, rotatividade,
produtividade, o desempenho humano na sua profisséo.

O foco da analise esta no exame do comportamento individual, observando
elementos como personalidade, aprendizagem e motivacdo, reacdes e acbes em
grupo, comportamentos e papéis assumidos em grupo e em momentos de conflito.
Nem sempre se consegue conter as liderancas informais, e ou, processos informais

gue se desenham nas estruturas organizacionais e que precisam ser administrados.

Para Daft (2005, p.346), “o comportamento organizacional se dedica ao
estudo das atitudes, dos comportamentos e do desempenho humano nas
organizacdes - as maneiras como os individuos e 0s grupos tendem a agir nas

organizacoes”.

Administrar uma empresa, atualmente, requer muito mais do que o exercicio
das funcdes basicas de geréncia. As ameacas as organizacdes, vindas dos clientes,
da concorréncia e em decorréncia das mudancas de cenario requerem habilidades
de alto grau de refinamento. O comportamento organizacional investiga as questfes
relacionadas com lideranca e poder, estruturas e processos de grupo,
aprendizagem, percepcdo, atitude, processos de mudanca, conflto e
dimensionamento de trabalho, entre outros temas que afetam os individuos e as

equipes nas organizacoes.

O entendimento do comportamento organizacional possibilita também mapear
os profissionais que necessitam de aprimoramento e desenvolvimento em alguns
guesitos, como também identificar aqueles que se destacam em suas funcdes. Essa
abordagem e visdo sistematizada garante tanto o amadurecimento, como o melhor

aproveitamento das competéncias de ambos.

1.1.5 Estratégia

Estratégia segundo Mintzberg (2010) trata-se da forma de pensar o futuro,
integrada no processo decisério, com base em um procedimento formalizado e

articulador de resultados.
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A métrica da estratégia € o que diferencia uma boa estratégia de uma ma. E o
sucesso torna obsoleto rapidamente o comportamento que o permitiu alcancar,
criando a necessidade de uma nova estratégia. De um modo genérico, pode-se dizer
que estratégia consiste em tomar decisbes que determinam a vida de uma
organizacdo, e ela comecga com uma visdo de futuro para a empresa e implica na

definicdo clara de seu campo de atuacao.

A estratégia € 0 meio para alcancar os fins, que sao representados pelos
objetivos da empresa. A origem grega da palavra denota a objetivos claros,
planejamento e comando. Em um sentido geral, estratégia € a definicdo dos grandes
objetivos e linhas de acdo estabelecidos nos planos empresariais ou
governamentais. Pode ser entendida com uma posi¢do, uma perspectiva.

Segundo Mintzberg (2010, p. 15), “os objetivos das estratégias sao fixar as
direcOes das acOes planejadas, focalizar o esfor¢o do grupo que assume o papel de
agente de mudancas, serve também como uma marca que define a organizacao e é
um elemento que prové consisténcia e aumenta a coeréncia das acdes e

intervengoes”.

O contexto no qual é empregada a estratégia, ela pode ter o significado de
politicas, objetivos, taticas, metas, programas. Pode significar desde um curso de
acdo formulado de maneira precisa, 0 posicionamento no seu ambiente, a
personalidade e razdo existencial de uma organizacdo. Um dos conceitos mais
utilizados é o que a define como o conjunto de planos da alta administracdo de uma
empresa para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais

da organizagéo.

“Estratégia € um conjunto de regras e tomada de decisdo em condi¢cdes de
desconhecimento parcial. As decisGes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a

empresa e o seu ecossistema” (MINTZBERG, 2010, p.16).

“Estratégia competitiva sdo agdes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensadvel numa indlstria, para enfrentar com sucesso as forcas

competitivas e assim obter um retorno maior sobre investimento” (PORTER, 1980)
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1.2 GESTAO

Gestdo significa gerenciamento, administracdo, com o objetivo de
crescimento. O comportamento organizacional, na maioria das vezes, segue 0S
rumos dados pela gestdo. A gestdo precisa ser reconhecida como uma pratica,
aprendida com a experiéncia e parte do contexto. Nao € uma ciéncia por nao ter o
propoésito de desenvolver o conhecimento sistematico por meio da pesquisa, mas
sim realizar objetivos na organizacdo. Os diagnoésticos e tratamentos ndo podem
seguir técnicas padrdo como em algumas profissbes, 0s gestores precisam

encontrar nas pessoas a melhor forma de desenvolvé-las, cada gestor € Unico.

De acordo com Houaiss (2001), gestao, do latim “gestio, 6nis”, significa “agao
de administrar, de dirigir, geréncia”. A expressao traz consigo, também, do latim
“géssi, géstum, gerere (<gesere)” os significados: “andar com, ter consigo, trazer em
cima do corpo; produzir, criar; encarregar-se voluntariamente de; executar, fazer”.
Sendo que nesse sentido, o termo gestdo traz a concepcao de acao resultante de
dois ou mais interlocutores; implica didlogo como forma superior de encontro das

pessoas na busca de solu¢des para os conflitos.

Para Libaneo ((2001, p.78), “[...] a gestdo é a atividade pela qual sao
mobilizados meios e procedimentos para se atingir os objetivos da organizacéo,

envolvidos, basicamente, 0s aspectos gerenciais e técnico-administrativos”.

Mintzberg (2010, p.16) complementa que: “A gestdo é importante para
qualguer um que seja afetado por sua pratica, 0 que em nosso mundo de
organizacdes significa todo mundo. Precisamos compreendé-la melhor para

podermos pratica-la melhor”.

Conforme Oliveira (2001), gestdo pode ser conceituada como O processo
interativo de desenvolver e operacionalizar as atividades de planejamento,

organizacéo, direcdo e avaliagéo dos resultados.

A gestao precisa estar apto a perceber, criticar, ensinar, decidir e agir em
condi¢cdes totalmente adversas. Ela € o processo interativo de desenvolver e
operacionalizar as atividades de planejamento, organizacéo, direcdo e avaliacdo dos
resultados. O gestor precisa estar equilibrado, analisando situa¢gbes, mobilizando

talentos e esforcos.
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A gestdo, como tal, envolve todo um conjunto de tramites que sdo levados a
cabo para resolver um assunto ou concretizar um projeto. Por gestdo entende-se
também a direcdo ou administracdo de uma empresa ou de um negocio (SANTANA,
2013).

De acordo com Santana (2013), existem varios tipos de gestdo: A gestédo
social consiste na construcdo de diversos espagos a pensar na interacdo social; A
gestdo de projetos € a disciplina que € responsavel pela organizacdo e pela
administracdo dos recursos de modo a realizar todo o trabalho necessario para um
projeto, de acordo com o tempo e o orgamento definido; A gestdo do conhecimento
(proveniente do inglés knowledge management), trata-se de um conceito aplicado
nas organizacdes, que se refere a transferéncia de conhecimentos e de experiéncias
existentes entre 0s seus membros. Por conseguinte, esse conjunto de
conhecimentos pode ser usado como sendo um recurso a disposi¢cdo de todos os

membros da organizacgao.

As funcbes dos gestores analisados nesta pesquisa sdo alcancar as metas
fixadas através do planejamento, analisar e conhecer os problemas a enfrentar,
solucionar os problemas, organizar recursos financeiros, tecnoldgicos, ser
comunicadores das tarefas, lideres, dirigir e motivar as pessoas, tomar decisdes

precisas e avaliar e controlar o conjunto todo.

1.2.1 Gestéo estratégica

A administracdo ou gestéo estratégica é definida como um processo continuo
e interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente
integrado ao seu ambiente (MINTZBERG, 2010).

Para se desenvolver a estratégia tem que se analisar a situacdo externa e
também a capacidade interna da empresa. E as estratégias tornam-se
organizacionais quando adquirem uma abrangéncia coletiva, ou seja, quando
proliferam de forma a guiar o0 comportamento da organizacdo em geral. Portanto,
conforme Mintzberg (1998, p.432), “as organiza¢gdes devem compreender o passado
se pretendem gerenciar o futuro. Somente através do conhecimento dos padrées
que fazem parte de seus comportamentos serdo capazes de conhecer suas

capacidades e potenciais”.


http://conceito.de/gestao
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Segundo Bhalla et al. apud Mainardes et al (2011), a gestdo estratégica
nasceu como uma disciplina hibrida, influenciada pela Sociologia e pela Economia.
Pois é considerada uma evolugcdo das teorias das organizacbes. Seu
desenvolvimento comeca a partir dos anos 60 e 70. Tem como objetivo integrar

estratégia, organizacdo e ambiente de forma sinérgica.

A gestdo estratégica derivou do conceito de politica empresarial. Este
conceito explicava a organizacdo como um sistema no qual séo utilizados recursos
econdmicos eficazmente e sdo coordenadas as atividades funcionais da empresa no
intuito de obter lucro. Pois apos de ter sido constituida, a gestdo estratégica teve
rapido desenvolvimento, tanto teérico como de modelos praticos (STEAD; STEAD
apud MAINARDES et al, 2011).

Pode-se dizer que a analise dos ambientes interno e externo de uma empresa
séo utilizadas para formar a estratégia a ser desenvolvida para atingir os objetivos
da empresa. Esta andlise constitui 0 planejamento estratégico que é diferente da
gestao estratégica, a qual é uma forma de acrescentar novos elementos de reflexao
e acado sistematica e continuada, a fim de avaliar a situacao, elaborar projetos de
mudancas estratégicas e acompanhar e gerenciar 0s passos de implementacéo.
gestao estratégica é uma forma de gerir toda uma organizag¢édo, com foco em acdes

estratégicas em todas as areas.

Conforme Dess, et al Ferreira; Raposo (2011), a gestao estratégica numa
organizacao deve tornar-se um processo e um caminho Unico que norteia as acées
em toda a organizacdo. Consiste em analises, decisdes e acdes empreendidas nas

organizacdes para criar e sustentar vantagens competitivas.

Ela € um processo continuo, o qual depende e envolve o esforco dos
gestores. E a organizacdo que precisa se adaptar ao ambiente onde esta inserida e

procurar desenvolver suas vantagens competitivas.

Para Wright, et al (2011), gestao estratégica pode ser vista como uma série

de passos em que a alta gestao deve realizar as tarefas a seguir:

(a) Analisar oportunidades e ameagas ou limitacdes que existem no
ambiente externo;

(b) Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

(c) Estabelecer a missdo organizacional e 0s objetivos gerais;
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(d) Formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades
de negécios e no nivel funcional) que permitam a organiza¢éo combinar os
pontos fortes e fracos da organizacao com as oportunidades e ameacas do
ambiente;

(e) Implantar as estratégias; e

(f) Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0S
objetivos gerais da organizacao sejam atingidos (1997, p.24).

De modo geral, a gestdo estratégica é um termo amplo que abrange a
determinacdo da missdo e 0s objetivos da organizacdo no contexto de seus

ambientes externo e interno.

1.2.2 Gestao comercial

De acordo com Nunes (2008), a gestdo comercial é uma das tradicionais
areas funcionais da gestao, encontrada em qualquer organizacao e a qual cabem

a execucao de tarefas de ambito comercial e de marketing:

- O estudo da envolvente externa e das capacidades da
propria organizacao a fim de realizar previsdes de vendas a fim de determinar as
principais ameacas e oportunidades que se apresentam a organizacédo e a fim de

determinar os seus principais pontos fortes e fracos.

- A organizacao e controle das a¢des comerciais e de marketing, incluindo a

definicdo das estratégias comerciais e das politicas de atuacéo.

- O relacionamento com os clientes incluindo a definicdo da forma de
angariacao, a definicdo dos servicos complementares e dos servicos pds-venda e

a gestao de reclamacoes.

- A gestdo da forga de vendas, incluindo o seu dimensionamento e a
definicdo da forma de estruturagao.

A prosperidade de uma empresa depende da funcdo comercial, se o
produto ndo se vende, a empresa nao gera resultados. Saber comprar e vender é

tdo importante quanto fabricar bem.

O principal objetivo da gestdo comercial é captar clientes e aumentar a
rentabilidade da carteira de clientes. Precisa responsabilizar-se pelo planejamento
e execucédo das atividades de marketing e comercial e fazer a gestado da forca de

vendas, incluindo, em alguns casos, dimensionamento e definicdo da forma de


http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/gestao.htm
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estruturagcdo da mesma. Esta gestdo realiza estudos e previsbes de vendas,
organizacdo e controle das acbes comerciais e de marketing, define estratégias e
politicas de atuacdo e €& concebida numa logica de elevada flexibilidade e
integracdo. Com relacédo aos clientes, define a forma de prospeccéo, 0s servicos

complementares, servicos de pds-venda e recuperacao de clientes.

1.2.3 Gestor comercial

Segundo o conceito classico, desenvolvido por Fayol (1973), o gestor &
definido pelas suas func¢des no interior da organizacao: é a pessoa a quem compete
a interpretacdo dos objetivos propostos pela organizacdo e atua, através do
planejamento, da organizacdo, da lideranca e do controle, a fim de atingir os
referidos objetivos. Pode-se afirmar que o gestor é alguém que desenvolve os
planos estratégicos e operacionais que julga mais eficazes para atingir os objetivos
propostos, concebe as estruturas e estabelece as regras, politicas e procedimentos
mais adequados aos planos desenvolvidos e, por fim, implementa e coordena a
execucdo dos planos através de um determinado tipo de comando (lideranca) e de

controle.

Conforme Mintzberg (2010), o trabalho gerencial ndo € uma ciéncia, uma vez
que nao reflete apenas a aplicacdo de um conjunto de conhecimento sisteméatico
resultante de pesquisa. Em outras palavras, “0 conhecimento cientifico ndo garante
a eficicia e o sucesso da gestdo. Consequentemente, a gestdo também nédo é uma
profissdo, pois ndo pode ser ensinada formalmente e fora do contexto de atuacéo do
gerente” (2010, p.23-24). A gestdo, segundo o autor, deve ser vista como pratica,
cuja dindmica resulta da triade formada por arte, ciéncia e habilidade pratica.

Na pratica, tudo depende da capacidade de analise do gestor ou gerente, da
sua habilidade pratica e de seu conhecimento e experiéncia adquiridos. Um bom
gestor ndo € necessariamente um bom lider e vice-versa: o gestor é o administrador
mais focado no planejamento e no controle do trabalho; e o lider é o administrador
que tem mais foco em influenciar pessoas e motiva-las para a execug¢do de uma
atividade. O ideal € um equilibrio entre ser gestor e ser lider para que o resultado

obtido pelo administrador seja 0 mais proximo possivel do esperado.
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No caso estudado, as equipes sao reduzidas o que faz com que as fungdes
de dire¢do, coordenacédo e controle encontrem-se constantemente, sendo que a

tomada de decisbes aconteca, na maioria das vezes, de maneira informal.

De acordo com Teixeira (1998), Mintzberg agrupou uma série de dez

diferentes papéis dos gestores em trés grandes grupos:

- Interpessoais: compreende a do quadro como lider de um grupo, de simbolo
ou representante oficial da sua unidade, de ligacdo com o ambiente da sua unidade
e de coordenacéo ou de gestdo da interdependéncia no interior da unidade ou com

outras unidades.

e Figurativo - desempenhando funcdes cerimoniais e sociais como

representante da organizacao.
e Lider - interagindo com os subordinados, motivando-os e dirigindo-os.

¢ Relagdo - estabelecendo uma rede de contactos, nomeadamente com o

exterior da empresa.

- Informacionais: Em virtude da sua posi¢cdo, tem acesso e procura
informacBes no ambiente fértili da sua unidade, tem uma funcdo de difusor de
informacdes, mas também de valores, de preferéncias junto dos seus colaboradores.
Como porta-voz da sua unidade, tem igualmente uma funcdo de defensor ou de

promotor dela, ou mesmo de porta-voz da pericia da mesma perante o exterior.

e Receptor - recebendo informacgdes quer do interior quer do exterior da

empresa.

e Disseminador - transmitindo aos outros membros da organizacdo as

informacgdes adquiridas.

e Transmissor - informando, para o exterior da empresa, sobre os planos,

politicas, acbes e resultados.

- Decisionais: O empresario quando se empenha em acdes voluntarias para
induzir mudancas na sua unidade, regulador quando tem de enfrentar imprevistos,
repartidor de meios fisicos e humanos (recursos) no seio dela, negociador com o

ambiente.
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e Empreendedor - desenvolvendo iniciativas de mudanca com base na

analise das oportunidades proporcionais pelo ambiente.

¢ Solucionador de disturbios - responséavel pelas a¢bes corretivas quando a

organizacao enfrenta disturbios significativos e inesperados.

¢ Distribuidor de recursos - controlando a afetacdo das pessoas, dinheiro,

equipamento e tempo, programando e aprovando as decisdes respectivas.
¢ Negociador - participando nas atividades de contratacao e negociacao.
Mintzberg (2010) organiza a aplicacdo destes papéis no modelo de gestéo,

conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1: Modelo de gestao
Fonte: Mintzberg (2010, p.60)

De acordo com o modelo de gestdo de Mintzberg (Figura 1), pode-se verificar
gue a pessoa do gerente esta no centro da figura, ou seja, no espaco existente entre
a unidade pela qual € responsavel formalmente, ou seja, aquela que ele gerencia; o
restante da organizacao, que é o conjunto das outras diversas unidades existentes e

0 ambiente externo a organizacao.

“A programacdo do gerente pode ter uma influéncia enorme sobre todos os

membros da unidade: tudo que entre na agenda € interpretado como um sinal do

que é importante dentro da unidade” (MINTZBERG, 2010, p.63).
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No plano das informagdes, o0 gerente assume 0s papéis de comunicacao e de

controle.

Ele troca informagBes em todas as diregBes: com seus superiores
(ascendente), com seus subordinados (descendente), com seus pares e
com pessoas de fora de sua unidade e fora de sua organizacdo
(horizontalmente), utilizando-se de canais de comunicagdo formais e
informais (MINTZBERG, 2010, p.65).

No plano das pessoas, 0 gestor precisa exercer a lideranca e fazer com que
as pessoas queiram fazer o trabalho, cada uma com suas motivacfes pessoais, e
tratadas de maneira Unica. Cabe a ele liderar e estabelecer o elo entre os
colaboradores.

No papel de lideranga em relagdo a individuos, o gerente energiza as
pessoas atravées de motivacdo, persuasdo, apoio, convencimento,
fortalecimento, encorajamento e envolvimento. Ele também desenvolve
individuos, oferecendo coaching e mentoring. J& em relagdo a equipes, 0
gerente as constréi e mantém, além de estabelecer e fortalecer a cultura.
Exercendo o papel de ligacéo, ele se direciona para fora da unidade e da
organizagdo (enquanto a lideranca é direcionada para dentro). Nesse
papel, o gerente forma redes de contatos; representa sua unidade fora dela
e da organizacdo; apresenta informagBes importantes a pessoas
estratégicas dentro e fora da organizagdo; convence as pessoas daquilo
gue é importante para a sua unidade; transmite informacgdes externas para
0s membros de sua unidade e amortece as pressdes externas, de forma a
proteger sua unidade de influéncia e pressGes em niveis pouco desejaveis
(MINTZBERG, 2010, p.73-90).

Realizar coaching, € desenvolver um processo objetivo, com auxilio de um
profissional capacitado para tal, estabelecendo metas e buscando transformacdes
positivas e conquistas na vida. O processo passa por reflexdes, posterior analise
das opc¢les e da identificacdo e uso das préprias competéncias, com o objetivo de
adquirir novas competéncias, superar as limitacdes e os pontos de maior fragilidade.
O inicio do trabalho acontece nho momento em que se estabelece uma meta
desejada pelo cliente, e esta pode transitar por diferentes areas, com inicio, meio e
fim e duracdo indicada de trés a seis meses, com 0 objetivo de maximizar o
potencial do profissional e trazer mais resultados para a empresa e para o
desenvolvimento do trabalho. Um dos coachings mais procurados no mercado é o

de lideranca.

No Mentoring ndo ha um tempo definido como no coaching para que o

processo seja finalizado. E uma espécie de tutoria onde profissionais com mais
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experiéncia e conhecimentos orientam profissionais mais jovens no ambito pessoal e
profissional. A mentoria pode ser dada dentro da empresa e nao respeita processo
hierarquico. O mentor é uma espécie de espelho em que o funcionario visualiza seu
crescimento, precisa ser um lider bem preparado e focado em desenvolver pessoas.
E um papel que pode ser assumido em diferentes niveis e as Casas ZH poderiam

estar utilizando para desenvolver suas equipes.

No plano da acéo, o gerente exerce o papel da acéo (internamente) e o papel
da negociacdo (externamente). Mintzberg (2010) afirma que o gerente altera
diretamente o0 modo como as coisas séo feitas, sem tratar-se de um envolvimento
passivo, mas determinante no resultado daquilo que est4d sendo realizado. Os
gerentes atuam nesse papel gerenciando projetos, ou seja, assumindo a
responsabilidade pessoalmente pelos projetos; ou manejando perturbacbes, em que
determina aquilo que deve ser feito em resposta a mudancgas impostas que

envolvem sua unidade.

A gestdo realiza o encontro da arte com a pratica e com a ciéncia. As
experiéncias tangiveis facilitam a realizacdo de conexdes entre as teorias para obter

melhor resultado.

Segundo Mintzberg (2010, p.64), o gestor é o centro nervoso da unidade e
gerencia pela informagéo: “O gerente ndo se concentra diretamente nas pessoas
nem nas acfes, mas nas informa¢des como um modo indireto de fazer as coisas

acontecerem”.

Mas também cabe ao gestor auxiliar as pessoas a fazerem as coisas
acontecer, sdo elas que realizam as acdes. O gestor depende da equipe, precisa
motivar as equipes a perseguirem seus objetivos. A responsabilidade e a
capacidade de tomar iniciativas devem brotar do gestor, que alimenta, motiva e

inova o funcionamento da organizacao.

O proximo capitulo estara apresentando a metodologia utilizada neste

trabalho para identificar o perfil dos gestores das Casas Zero Hora.
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2 METODOLOGIA

A metodologia é o estudo dos métodos e processos que serdo utilizados,

apresentando, também, as técnicas de pesquisa a serem utilizadas.

De acordo com Markoni e Lakatos (2010, p.65), metodologia €

o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo, conhecimentos validos
e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista.

Segundo Strauss & Corbin (1998), o método de pesquisa € um conjunto de
procedimentos e técnicas utilizados para se coletar e analisar os dados. O método
fornece os meios para se alcancar o objetivo proposto, ou seja, sao as “ferramentas’

das quais fazemos uso na pesquisa, a fim de responder nossa questao.

Neste trabalho, os questionarios foram formulados com base na figura de
gestdo de Mintzberg (Figura 1) e tiveram como objetivo analisar o perfil dos gestores
das Casas ZH, destacar as semelhancas e diferencas entre eles, tanto de acordo

com a sua percepc¢do como também de seus subordinados.

2.1 TIPO DE PESQUISA
2.1.1 Quanto aos fins

A pesquisa caracteriza-se como exploratéria e participante. Uma pesquisa
pode ser considerada de natureza exploratéria, quando esta envolver levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram, ou tém experiéncias praticas
com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensao.
As pesquisas exploratdrias visam proporcionar uma visdo geral de um determinado
fato, do tipo aproximativo. A pesquisa exploratoria € realizada sobre um problema ou
guestdo de pesquisa que geralmente sdo assuntos com pouco ou nenhum estudo
anterior a seu respeito. O objetivo desse tipo de estudo é procurar padrdes, ideias
ou hipoteses. A ideia ndo é testar ou confirmar uma determinada hipotese. As
técnicas tipicamente utilizadas para a pesquisa exploratoria sdo estudo de caso,
observacfes ou analises historicas, e seus resultados fornecem geralmente dados

qualitativos ou quantitativos. A pesquisa exploratoria avaliard quais teorias ou
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conceitos existentes podem ser aplicados a um determinado problema ou se novas

teorias e conceitos devem ser desenvolvidos (VERGARA, 2006).

Trata-se de uma pesquisa participante pelo fato do pesquisador integrar a
equipe de gestores das Casas ZH. Esta completamente integrado aos processos,

acompanhando e desenvolvendo o dia-a-dia das unidades.

Foram elaborados dois questionarios: o primeiro foi desenvolvido para
analisar o perfil do gestor das Casas ZH e foi encaminhado para a totalidade dos
gestores. Seguiu 0 padrdo de analise de gestdo de Mintzberg (Figura 1). As
perguntas foram fechadas, com algumas opc¢des de multipla escolha. O segundo
seguiu 0 mesmo padrdo de elaboracado, porém foi encaminhado aos subordinados
dos gestores, contatos comerciais e assistentes, com o objetivo de identificar a
percepcdo da equipe com relacdo aos seus gestores. O segundo questionario teve a
adesdo de 37% de respondentes dentro do prazo estabelecido para resposta, ja 0
primeiro contou com a adesao de 60% da amostra.

2.1.2 Quanto aos meios

Quanto aos meios a coleta de dados se deu por meio de uma pesquisa de
campo e estudo de caso, pois 0 pesquisar integra a equipe de gestores das Casas
ZH.

“A pesquisa de campo é investigagcao empirica realizada no local onde ocorre
ou ocorreu um fenébmeno ou que dispde de elementos para explica-los” (VERGARA,
2005, p.48).

E também bibliografica em livros e revistas. A pesquisa na internet aconteceu
com o objetivo de estudar as acdes e caracteristicas da concorréncia.

“Pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais e redes eletrbnicas, isto € material
acessivel ao publico em geral” (VERGARA, 2005, p.47).

A pesquisa-agdo procura unir a pesquisa a acdo ou pratica, isto €,
desenvolver o conhecimento e a compreens&o como parte da préatica. E, portanto,
uma maneira de se fazer pesquisa em situacdes em que também se € uma pessoa

da pratica e se deseja melhorar a compreenséao desta (BARBIER, 2002).
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2.1.3 Universo e amostra

A pesquisa teve abrangéncia nos dez Escritérios Regionais do Jornal Zero
Hora localizados no interior do Rio Grande do Sul. Foram envolvidos no primeiro
questionario os dez gestores das Casas ZH e no segundo questionario 0s
subordinados dos gestores, que sdo 0s contatos comerciais e as assistentes das
Casas. A pesquisa foi encaminhada para a totalidade da amostra que esta divida em
equipes parecidas em cada uma das regides: um gestor, dois ou trés contatos e uma

assistente por regiao.

A adesdo de respondentes foi abaixo da expectativa, principalmente com
relacdo ao segundo questionario, 37%, 0 que demonstra que a equipe ndo esta tao
preparada para receber comunicados e relacionar-se via e-mail. Foram enviados
dois e-mails extras solicitando as respostas e também foram efetuadas ligacdes de
solicitacdes para os respondentes. Também demonstrou que os contatos comerciais
e assistentes ndo se sentiram a vontade para responder o questionario, talvez por
receio de retaliagbes da gestdo. Como as equipes sdo em numero reduzido de
pessoas e espalhadas pelo Interior do Estado facilita a identificacdo dos
respondentes. A analise deste questionario ficou bastante prejudicada e nao foi

possivel dissertar sobre a percep¢ao dos respondentes.

2.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Segundo VERGARA (2003), o procedimento de coleta de dados pode ser de
duas formas: observacdo ou questionario. A observacdo pode ser simples, onde
existe um distanciamento do grupo ou situagédo estudada, ou participante, quando o
pesquisador engaja na vida do grupo e interage com ele. O questionario apresenta
ao respondente uma série de questdes por escrito, que podem ser de respostas
livres, chamado entdo de aberto, ou apresentando alternativas para escolha,

caracterizando-se como fechado.

Este trabalho utilizou um questionario com perguntas fechadas para a equipe
de gestores (Apéndice 1) e para 0s contatos comerciais e assistentes (Apéndice 2).

E o procedimento de coleta de dados foi participante, pois 0 pesquisador integra a
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equipe de gestores das Casas ZH. Isto facilitou e orientou a escolha de alguns
temas que seriam necessarios no questionario. Sua estrutura foi baseada no Modelo
de Gestdo desenvolvido por Mintzberg (Figura 1): o gestor analisou-se e foi
analisado por seus subordinados nos trés planos, o da informacéo, o das pessoas e
0 da acgéo. As perguntas foram fechadas para facilitar a escolha dos respondentes e
obter uma maior adesdo de respostas. Os questionarios foram encaminhados ao

Comité de Etica e foram aprovados segundo o parecer n°® 644.111.

2.2.1 Questionério avaliacdo da gestao comercial: coordenadores comerciais —

gestores e contatos comerciais

O questionério aplicado aos gestores comerciais (Apéndice 1) e também o
questionario aplicado aos contatos comerciais e assistentes (Apéndice 2) do Jornal
Zero Hora no Interior do Rio Grande do Sul tém o objetivo de analisar o papel do
gestor comercial, através de duas oOticas, a do gestor e também a de seus
subordinados. A partir dos resultados, o objetivo € elaborar propostas que visem o
aumento das potencialidades e a diminuigéo das limitagcdes na gestdo comercial.

2.3 TRATAMENTO DE DADOS

Para VERGARA (2003), o tratamento de dados demonstra ao leitor como se
pretende tratar os dados a coletar, com justificativa e adequacao aos propésitos do
projeto. Para se alcancar os objetivos 0s passos sdo a coleta, o tratamento e a
interpretacédo dos dados, considerando sempre 0s objetivos propostos. O tratamento
dos dados pode ser de forma quantitativa, utilizando a estatistica, e qualitativa, onde

séo codificados e apresentados de forma mais estruturada e com analise.

Os dados foram tratados de forma quantitativa e descritiva. A pesquisa
guantitativa, tanto na coleta quanto no tratamento das informacdes, utiliza técnicas
estatisticas, objetiva dados que evitem distorcbes de analise e interpretacdo. A
énfase dos resultados esta explicita em nimeros que expressam as repostas, sao

classificadas e analisadas.

A pesquisa descritiva estuda, analisam registra, interpreta os fatos sem a

interferéncia do pesquisador. Seu principal exemplo € a de opinido, a qual ndo entra
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no mérito dos conteudos. ApGs a coleta de dados as relacdes sao analisadas para a
identificacdo dos efeitos destas na empresa. Como o pesquisador integra o quadro
de Gestores das Casas ZH a pesquisa foi participante, e em alguns momentos isto
dificultou o distanciamento no momento da analise, gerou alguns pré-julgamentos e
conclusdes precipitadas, sem comprovacdo e com base na percepcdo do
pesquisador. Por outro lado, o fato do pesquisador integrar a equipe permitiu um
acesso maior as informacdes necessarias para o bom andamento da pesquisa,
também facilitou na escolha dos questionamentos e na tomada de decisédo, pois o

pesquisador conhece na pratica a realidade das Casas ZH.

3 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Neste capitulo aborda-se e apresenta-se o0 estudo quantitativo realizado
através do questionario aplicado aos coordenadores comerciais (Gestores), aos
contatos comerciais e assistentes do Jornal Zero Hora no Interior do Rio Grande do
Sul, o objetivo foi analisar o papel do gestor comercial e a partir dos resultados,
elaborar propostas que visem o aumento das potencialidades e a diminuicdo das

limitacdes na gestdo comercial.

3.1 OS GESTORES COMERCIAIS E A AVALIACAO

Conforme citado na metodologia, este estudo utilizou dois questionarios
diferentes, os quais foram aplicados da seguinte forma: Questionario 1 (Apéndice 1)
para 0s gestores comerciais, e Questionario 2 (Apéndice 2) para 0s contatos
comerciais e assistentes. Os dois questionarios tiveram como objetivo avaliar o
trabalho e atuacdo dos gestores das Casas ZH, que sdo os gerentes comerciais e
administrativos das unidades, tanto na visdo dos proprios, como de seus
subordinados. Foram construidos seguindo a linha de raciocinio de Mintzberg
(Figura 1), considerando os planos da Informacdo (comunicacdo e controle), das
Pessoas (liderangca e conexao com mundo externo) e Plano da Acao (execugao e

negociacgao).
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Os questionérios foram encaminhados para a totalidade de equipe, composta
por 10 gestores, 20 contatos comerciais e 10 assistentes, totalizando uma amostra

de 40 pessoas.

3.1.1 Anédlise do questionario encaminhado aos gestores

Dos 10 questionarios encaminhados, 6 foram respondidos dentro do prazo
estabelecido pela pesquisa, representando o percentual de retorno de 60%, dos
quais 90% sao do género feminino e 50% sado casados. A faixa etaria onde
encontra-se 0 maior numero de respondentes esta entre 31 e 40 anos, 0 que
representa 50% do todo.

A formacdo superior que apareceu com 50% de respondentes foi a de
administrador de empresas, sendo que demonstra por parte dos gestores a

preocupacao em buscar qualificacdo, conforme demonstra a figura 2:

0 10% OSuperior
Incompleto

B Superior
Completo

OP6s-Graduagao

50%

B 40%

Figura 2: Formacao superior

Fonte: Dados da pesquisa

A distribuicdo quanto a faixa salarial dos gestores comerciais aparece com
90% dos respondentes na faixa de 4 a 10 salarios minimos, e 40% deles estdo ha

mais de 3 anos na funcéo.

Critério 1 — Plano da Informacéo (comunicacao e controle)

Como aparece no modelo de Mintzberg (Figura 1), o gestor comercial das
Casas ZH troca informacfes com seus superiores, com seus subordinados, pares e
com pessoas de fora de sua unidade e fora de sua organizacao, utilizando-se de
diferentes canais de comunicag¢ao que podem ser formais e informais.

Os gquestionarios demonstram que 100% dos gestores analisados enviam

menos de 5 e-mails diariamente aos seus funcionarios. E os mesmos utilizam do seu
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tempo para comunicacdo pessoal 0s seguintes percentuais apresentados na
Figura 3:

15% 15%

01 hora

B de 1 a2 horas
O de 2 a 3 horas
0O + de 3 horas

Figura 3: Tempo para comunicagéo pessoal

Fonte: Dados da pesquisa

Se considerarmos que estes profissionais trabalham nove horas por dia,
apenas 15% dos respondentes dedicam 1/3 do seu dia para comunicacdo pessoal
com sua equipe, o0 que nao lhes permite conhecer diretamente seus colaboradores
e acompanhar as suas rotinas e deficiéncias. Também realizam, segundo o
questionario, menos de 3 visitas diarias a clientes, o que quer dizer que ndo estédo
utilizando a totalidade do seu tempo em captag¢do no mercado.

Participam de visitas de rotina aos departamentos da empresa em Porto
Alegre, pelo menos uma vez ao més, na reunido mensal, onde os gestores sdo
reunidos para alinhamento dos processos de trabalho do més vigente. Também sao
analisados resultados passados e sugeridas novas abordagens do negécio. Sao,
neste momento, novamente responsabilizados pela meta de suas unidades. As
respostas dos questiondrios traduziram que todos sentem-se responsabilizados pela
meta, 100% também pela avaliacgdo de desempenho, 50% por delegacdo de
competéncias e 60% através de objetivos definidos com o diretor. Estas estédo

exemplificadas na figura 4:
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Figura 4: Responsabilizacao pela meta

Fonte: Dados da pesquisa

A recepcao do novo colaborador faz parte das atividades do gestor comercial.
Ele precisa acompanhar os novos colaboradores no seu processo de integragéo:
100% dos respondentes realizam reunifes de integracdo e comunicam de uma
maneira em grupo a chegada do novo integrante; 90% também utilizam um tipo
informal de formacao inicial para novos colaboradores, que pode ser através de
treinamento executado por outros colaboradores. Um dos pontos fracos deste
momento € o fato de ndo existir uma formalizacédo deste acompanhamento.

As necessidades e expectativas dos clientes sdo consideradas no
planejamento de 90% dos respondentes, enquanto que as sugestbes de
colaboradores e partes interessadas também participam com 40% e 30%,

respectivamente, nas decisdes de planejamento dos gestores.

Critério 2 — Plano das Pessoas (lideranca e conexdao com mundo externo)

No plano das pessoas, gerenciar é fazer com que as pessoas queiram fazer o
trabalho. A questdo que abordou a distribuicdo quanto ao nivel de gestdo e
mecanismos dos coordenadores comerciais, apontou que 70% reconhecem como
mecanismo a clara definicdo das funcdes, responsabilidades e autonomia e também
consideram as auditorias internas e avaliagdes. Neste quesito, a totalidade

reconhece como mecanismos 0s objetivos mensuraveis.

Importante salientar que quanto ao grau de autonomia da funcdo e
responsabilidades, todos responderam saber claramente a sua rotina e tomar
decisbes diariamente, o que demonstra um bom nivel de autonomia e flexibilidade,

fatores importantes e que devem ser considerados na area comercial e na funcao de
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gerente comercial. Apenas 10% dos respondentes afirmaram que suas atividades
eram revisadas por seu gestor e também solicitar algum tipo de autorizacdo ao seu
gestor para executar as atividades. Mas, com relacdo a definicdo dos objetivos da

Sucursal, 40% afirmaram nao participar.

Os gestores comerciais das Casas ZH tém opinides diferentes quando se
trata de demonstrar estilos de lideranga. Todos os respondentes consideram muito
importante demonstrar o estilo de lideranca através do exemplo e também atraves
do empenho no processo de mudanca. As criticas construtivas e sugestbes de
melhorias sdo consideradas muito importantes por 60% dos respondentes ao
demonstrar o estilo de lideranca. Dois pontos que apareceram com 90% de adeséo
dos respondentes como fundamentais neste quesito foram o desenvolvimento de

uma cultura de mudanca e a promocéo de acdes de formacao.

O dialogo interno e a formacgéo de grupos de trabalho para identificacdo de
processos criticos e busca de propostas de solucdo sdo dois pontos considerados
100% muito relevantes e 100% relevantes pelos respondentes. As pessoas sentem-
se mais proximas com reunides periddicas, com contatos informais, acreditam ser
relevante assumir responsabilidades e o gestor delegar os papéis. Gostam de ser
valorizadas e reconhecidas pelo seu desempenho, 90% acham muito importante o
reconhecimento publico do mérito. Nas Casas ZH, 70% dos gestores comerciais
afrma que a empresa nao possui mecanismos informais para reconhecer o

desempenho dos colaboradores.

As necessidades de desenvolvimento das competéncias e carreiras dos
colaboradores sdo reconhecidas pelos gestores através do contato profissional e
pessoal. O relato dos respondentes com relacdo a gestdo do desenvolvimento de
carreiras divide-se em duas opinides: 50% buscam formacdo complementar para
atualizacdo de competéncias e 50% buscam novas competéncias, conforme

demonstra a figura 5:
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OFormacéo
50% . l 50% complementar

. ‘ B Novas Competéncias

Figura 5: Gestéo do desenvolvimento de carreiras

Fonte: Dados da pesquisa

Em sua maioria, os profissionais dedicam pouco tempo para desenvolvimento
individual, muito em funcdo das equipes das Casas ZH serem reduzidas. As
condicBes de trabalho sédo precarias e ndo condizem aos resultados alcancados.
dizer que fazem muito com pouco. A pesquisa demonstrou com 70% das respostas
que o principal problema é a falta de qualificacdo dos profissionais existentes. Em
alguns casos, a percepcdo € de que se tem equipe, mas se estivesse melhor
qualificada cobriria melhor a regido de atuacdo, mas em outras realmente faltam
pessoas. Os planos de formacdo sao determinados, segundo os respondentes, em
50% pelas necessidades dos departamentos e 40% por propostas de departamentos
em formacao, o que tira a gestdo da carreira da mao do colaborador, mas até entéo
tem sido o retrato e também tem sido aceito pelas equipes. Poucos séo os gestores,
no caso apenas 10%, que valorizam a iniciativa de carreira individual, sem pensar

primeiro na necessidade da empresa.

Um dos pontos preocupantes do questionario, que tem impacto direto na
qualidade das equipes, estd na forma utilizada pelos gestores para analisar as
caréncias, atuais e futuras dos profissionais que compde as equipes das Casas ZH.
Dos respondentes, 40% ndo realizam uma analise formal, ndo existe uma pratica
instaurada, com métricas e padrbes a serem seguidos; e 40% baseiam-se na
avaliacao de desempenho do departamento, ou seja, generalizam o resultado nao
levando em consideracéo as particularidades dos individuos. E sé@o estes gestores
que formam novos gestores, servem de exemplo e representam a empresa no

mercado e sdo a imagem da empresa.

Exercendo o papel de ligagao, o gerente se direciona para fora da unidade e

da organizacdo (enquanto a lideranca € direcionada para dentro). Nesse papel, o
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gerente forma redes de contatos; representa sua unidade fora dela e da
organizacdo; apresenta informacfes importantes a pessoas estratégicas dentro e
fora da organizacdo; convence as pessoas daquilo que é importante para a sua
unidade; transmite informacfes externas para os membros de sua unidade e
amortece as pressdes externas, de forma a proteger sua unidade de influéncia e

pressdes em niveis pouco desejaveis (MINTZBERG, 2010).

Critério 3 — Plano da Acao (execucdo e negociagao)

No plano da acado, de acordo com o modelo de gestdo de Mintzberg (Figura
1), o gerente exerce o papel da acédo (internamente) e o papel da negociagao
(externamente). Nesse caso, 0 gerente altera diretamente 0 modo como as coisas
sdo feitas, sem tratar-se de um envolvimento passivo, mas determinante no
resultado daquilo que estd sendo realizado. Os gerentes atuam nesse papel
gerenciando projetos, assumindo a responsabilidade pessoalmente pelos projetos;
ou manejando perturbacdes, em que determina aquilo que deve ser feito em
resposta a mudancas impostas que envolvem sua unidade (MINTZBERG, 2010).

Os questionarios demonstraram em 70% das respostas que nas Casas ZH
existe a cultura a mudanca. Novos processos e procedimentos sdo adotados e
avaliados, e suas falhas sdo detectadas de diferentes maneiras, segundo 0s
respondentes: 20% afirmam que algumas vezes sao constituidos grupos de trabalho
para identificar as falhas e desenvolver novas solucfes; 50% responderam que a
Direcao redefine os circuitos; e algumas vezes, 50% das solu¢des sdo encontradas

em reunides de brainstorming.

A percepcao dos respondentes é de que as pessoas adequam-se as novas
competéncias e também sédo realizadas acbes de formacdo para o uso das novas
tecnologias de informacdo e comunicacdo, tudo sempre em busca da qualidade.
Outro ponto que merece destaque, € o fato de 70% dos respondentes afirmar que
nao realiza acdes de benchmarking em outras empresas: se n&o busca
conhecimento em outras praticas, em outros exemplos que deram certo, ndo adapta

0S processos, ndo desenvolve novas propostas e a inovagao nao acontece.

Os recursos para modernizacao e inovagao no Interior do RS sdo escassos,

80% responderam que faltam recursos tecnologicos, 50% que faltam recursos
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humanos qualificados e 100% que faltam recursos financeiros, conforme detalha a
figura 6:

O Recursos Tecnoldgicos

50%
0% B Recursos Humanos

O Recursos Financeiros

100% 50% O Formagé&o para 0s
colaboradores

Figura 6: Recursos para modernizacdo e inovagao

Fonte: Dados da pesquisa

Varios pontos precisam ser considerados e desenvolvidos nas estruturas do
Interior e nas equipes que atuam nestes mercados. Os investimentos em
treinamento das pessoas precisam acontecer em maior volume e frequéncia, os
orcamentos de despesa das Casas nao contemplam as reais necessidades de
investimento em acdes regionais, e em cada Casa ZH o numero de computadores é
reduzido, provocando nos colaboradores o investimento em maquinas proprias,
diferente de um cenério ideal, onde a empresa deveria oferecer 0s recursos

tecnologicos necessarios para o desenvolvimento do trabalho.

3.1.2 Percepcdo dos contatos e assistentes com relacdo aos gestores

Este questionério foi encaminhado para a totalidade da equipe impactada pelo
trabalho dos gestores em analise neste trabalho. Foram encaminhados 30
guestionarios aos profissionais de vendas ou contatos comerciais, subordinados
diretos dos gestores, que tem como funcéo efetuar a venda de publicidade no jornal,
e também as assistentes, as quais atuam no apoio as vendas e atendimento a
clientes, sendo que destes, 9 foram respondidos, representando aproximadamente
45% de retornos.

Os respondentes encontram-se em maior numero, na faixa etaria entre 31 e
40 anos, séo 70% do género feminino e 40% possuem superior completo. Quanto a
atividade exercida atualmente, 90% consideram que esta de acordo com a funcéo e
a maioria expressou estar satisfeito com o ambiente de trabalho, e 60% estao

sempre em contato com seus gestores, costumam falar diariamente. As formas de
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comunicacdo mais utilizadas pelos gestores na avaliagdo dos respondentes sao
e-mail, telefone e video conferéncia.

As posicOes repartem-se em trés partes iguais quando a pergunta é sobre o
planejamento e execucdo do trabalho junto ao gestor. Isto demonstra que séo trés
diferentes praticas encontradas no Interior. Com relacdo a motivagdo, o resultado é
de 50% que consideram-se sempre motivados e todos os respondentes afirmam
dividir com seus gestores os seus planos profissionais. Ja 0s gestores ndo tem a
percepcao e a preocupacao, segundo a pesquisa, de saber os planos profissionais
de suas equipes.

Este questionario ndo proporcionou uma avaliacdo mais aprofundada, pois
varias questdes ndo foram respondidas, o que leva a concluir que os colaboradores
ndo estavam dispostos a comprometer-se e também ndo apresentavam
conhecimento suficiente. A adesao foi de 37% de respondentes. Em cada uma das
regibes a composi¢cdo da equipe é um numero pequeno de colaboradores, o que
facilita a leitura e identificacdo do respondente, ampliando a visibilidade dos
respondentes e podendo comprometé-los. Outro ponto que precisa ser considerado
€ o alto turnover das equipes, pois durante a aplicagdo do questionario alguns
respondentes sairam ou forma desligados da equipe, novos entraram e nao
apresentavam o conhecimento suficiente para respondé-la de maneira coerente, por

isto preferiram néo fazer.

3.1.3 Principais ac0es desenvolvidas pelos gestores comerciais

Os Gestores comerciais sdo responsaveis pela condugcdo das Casas ZH nas
regides onde atuam. Elaboram o planejamento local de vendas e fazem a
distribuicdo das atividades para as equipes. Também atuam como responsaveis por
uma carteira de negdécios, normalmente com os principais clientes e agéncias da
regido, e representam institucionalmente a empresa em eventos e aliancas

estratégicas em seus mercados.

O controle administrativo da unidade e a administracdo de pessoal também
estdo sob sua responsabilidade. Fazem a contratacdo de profissionais para as

Casas ZH, controlam conteudos jornalisticos e administram as equipes terceirizadas.
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3.1.4 Caracteristicas comuns entre os gestores

O questionario demonstrou que ndo existem exigéncias padrédo para a funcao
e que apenas algumas caracteristicas sdo comuns. A formagdo superior de
administrador, por exemplo, predominou em 50% de respondentes. Existe por parte
de 100% dos gestores a preocupacdo em buscar qualificacdo, mas isto nédo reflete
em acgao e busca por qualificacéo.

As préticas de gestdo sao diferentes entre eles, as estratégias estao bastante
adequadas as realidades regionais. Mas 100% dos gestores sentem-se
responsabilizados pela meta, por suas equipes e pela avaliacdo de desempenho a
qual sdo submetidos. Pode-se observar que a questdo de formacdo é fundamental
para que o gestor tenha mais seguranca com relacdo as suas ac¢des na conducao da
equipe. Devido a este fator, os mesmo manifestam inseguranca quanto a sua
avaliacdo de desempenho.

Outro ponto que vale ser destacado, é o fato de todos serem multi-funcées:
sdo vendedores, gestores, administradores, jornalistas...Respondem por todas as

frentes em cada uma das regides.

3.1.5 Treinamento aplicado as contratacdes

Outro ponto unadnime entre os gestores comerciais das Casas ZH € o
processo de integracdo do novo colaborador: 100% realizam reunides de integracao
e comunicam ao grupo, em conjunto, a chegada do novo colaborador. A
responsabilidade de receber o novo integrante da empresa é do gestor da area. No
periodo antecedente a esta pesquisa, o gestor delegava, criava, criava, estabelecia
padrbes diferenciados, pois a empresa nao possuia um modelo padrdo de
integracdo do novo colaborador. Atualmente, existe um modelo de integracéo
padrdo, via sistema, com roteiro pré-determinado, mas que continua na

responsabilidade do gestor.

Tambeém, segundo 90% dos respondentes, além do treinamento atual ao qual
sdo submetidos, sdo utilizadas técnicas de troca de experiéncias com outros
colaboradores mais experientes, que ensinam 0s novos. A empresa nao para, e 0

novo integrante ja inicia com compromissos individuais e parte do processo.
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3.2 ANALISE ATUAL DO PAPEL DO GESTOR COMERCIAL DA ZERO HORA NO
INTERIOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

O modelo de Mintzberg (Figura 1) coloca o gestor como o responséavel pela
relacdo entre a unidade que representa, o restante da organizagdo e o mundo
externo a unidade. E importante que o Gestor esteja fora da a¢éo, uns dois passos
atras, encorajando e levando a equipe a acao através da acao. Isto ndo é retratado
no resultado do questionario, o gestor analisado estad completamente envolvido na

operacéo e praticamente ndao executa atividades de condugéo, mas faz para ensinar.

3.2.1 Comunicando

Conforme Mintzberg (2010), a comunicacdo se configura como uma das
principais fun¢fes do executivo, pois € por meio dela que seu trabalho é viabilizado.
Porém, a comunicagdo nao € simplesmente o que 0s gerentes passam boa parte do
tempo fazendo, mas a midia pela qual seu trabalho gerencial se constituli.

Por meio do monitoramento das informacdes os gerentes absorvem todas as
informacdes que precisa, buscando toda informacéo util, seja ela sobre operacdes
internas ou eventos externos, tendéncias, analises, etc.

Os gerentes tém o papel de disseminar boa parte das informacdes para
outras pessoas em suas unidades, ou seja, eles compartilham. Portanto, os gestores
atuam como porta-voz, comunicando para 0 meio externo, representando sua
organizagdo (MINTZBERG, 2010).

Nas unidades do Interior, o0 Gestor Comercial é o responsavel por estabelecer
a relacdo com a Zero Hora Porto Alegre, unidade central, com demais Casas ZH ou
pares e também com o mercado externo de clientes e fornecedores. Mas ele néao
esta afastado da acdo, participa praticamente da totalidade das a¢Bes, como uma
arma decisiva da negociacdo. Nao estabelece o distanciamento necessario das
relacbes comerciais em funcdo do turnover das equipes, que modificam-se
constantemente e na maioria das regides ndo sdo maduras o suficiente para
enfrentar de igual para igual o mercado. Também carrega consigo a
responsabilidade do resultado e muitas vezes nao esta preparado adequadamente

para uma gestdo onde faz-se necessario delegar.
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A pesquisa foi fundamental para identificar a sobrecarga de trabalho do
gestor, pela auséncia de condi¢des de trabalho. Acredita-se que com o treinamento
e as mudancas propostas no programa de remodelacédo da estrutura de gestédo das

Casas ZH no Interior do Estado este problema seja amenizado.

3.2.2 Programando

Para executar todas as suas atividades, a programacdo do gestor é
fundamental. Como afirma Mintzberg (2010, p.61), “a agenda inevitavelmente recebe
bastante atencéo, na alocacéo de reunides e de compromissos”.

A programacao se refere a como ele vai dar vida & sua estrutura de trabalho,
como ela ira se tornar realidade no dia-a-dia do gestor.

Como afirma Mintzberg (2010, p.63),

a programacédo do gerente pode ter uma influéncia enorme sobre todos os
membros da unidade: tudo que entra na agenda é interpretado como um
sinal do que é importante dentro da unidade. Na verdade, quando os
gerentes programam, quase sempre estdo alocando ndo apenas o proprio
tempo, mas também o tempo das pessoas que a eles se reporta.

Os gestores das Casas ZH programam suas agendas de acordo com as
demandas de sua equipe, pois acompanham seus vendedores nas visitas, e
também possuem uma carteira especifica de clientes para a qual precisam realizar
atendimento. Outras atividades como planejamento, operacionais, administrativas
ficam para segundo plano e praticamente ndo sdo executadas. O processo de lidar
com uma série continua de tarefas que se complementam termina tendo a principal
atencido dedicada a agcdo no mercado e se “sobrar tempo” as demais tarefas séo
realizadas.

Constatou-se, desta forma que a programacédo da agenda atualmente torna-
se praticamente impossivel. Sendo que essa atividade deveria receber a atencao
principal do gestor, para que a organizagcdo das suas atividades mais importantes
dentro da Casa ZH fossem prioridade. Observa-se neste contexto, uma certa

desorganizacao do gestor e, consequentemente, da sua equipe.

3.2.3 Estruturando
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Segundo Mintzberg (2010), a estruturacdo do trabalho se refere a como o
gerente modela seu trabalho, ou seja, a partir de decis6es especificas que toma no
seu dia-a-dia e a partir do desenvolvimento de estratégias para sua organizacao ele
estabelece o contexto que as pessoas irdo trabalhar e como ele mesmo vai

trabalhar.

Os gerentes das Casas ZH estruturam suas atividades em fungdo da meta
comercial designada para o més. Na maioria das regides, 0 més é estruturado no
seu decorrer, com pouco tempo e também pouca opcdo para planejamento. Os
planos comerciais sdo definidos em reunides conjuntas e alguns vém prontos da
Zero Hora POA e sao comercializados regionalmente. Em mercados pequenos, a
estruturacdo precisa ser bastante criativa e com diferentes pequenos projetos,
diferente de mercados maiores, que possuem clientes maiores e eventos com maior
repercussao e verba disponivel. Em cada regido séo estruturados varios pequenos

projetos ou cadernos comerciais.

3.2.4 Controlando

Segundo Mintzberg (2010), controlar € dirigir o comportamento de seus
subordinados. Durante boa parte do século passado, a gestao foi considerada quase
sinbnimo de controle. Essa descricao € limitada, pois se concentra em um aspecto
restrito do trabalho: o controle da unidade por meio do exercicio de autoridade
formal. Pode-se exercer controle por meio da tomada de decisdes; por meio da
delegacéo; por meio da designacao; por meio da distribuicdo e pela determinacéo.

O coordenador comercial é o responsavel pelo controle nas Casas ZH, cabe a
ele instituir as regras de Porto Alegre e também algumas que sao particularidades
de cada regido — um exemplo s&o os percentuais de desconto aplicados, que variam
de regido para regido e sdo controlados gerando um placar de desempenho da
unidade. Ele responde para a Zero Hora, € cobrado pela entregue do processo de
maneira adequada.

Os cadernos a serem publicados pela regional, por exemplo, sédo definidos na
reunido geral, tem um tempo de comercializacdo, data definida para fechamento e
entrega de material, liberagcdo de crédito, boneco de andncios, producdo de

jornalista e diagramador, e finalmente entrega para impressao e veiculacdo. O
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gestor e a assistente acompanham todo o processo e garantem que 0 mesmo seja
cumprido. O planejamento de como atingir a receita prevista para 0 més é
desenhado em conjunto pelos colaboradores da unidade, guiados pelo gestor,
estratégias para seu atingimento sédo definidas, acbes sdo delegadas, tarefas

distribuidas, e por fim tudo € ordenado para garantir que o resultado seja alcancgado.

3.3 ANALISE DO AMBIENTE CONCORRENCIAL

Atualmente a concorréncia nos veiculos impressos tornou-se um componente
decisivo na gestdo das empresas que tém o jornalismo como negocio. Sao diversas

as estratégias utilizadas para competir.

Este mercado teve a competicdo acirrada em funcéo de varios pontos como:
aumento da oferta de novos jornais; ofertas de novos servicos de informagdo como
internet; intensificacdo da cobertura regional por veiculos nacionais; intensificacéo
da cobertura local por veiculos regionais; novas revistas; e também canais por
assinatura segmentados. Tudo isto amplia as possibilidades de escolha e faz com
gue jornais de cobertura estadual busquem captacédo de anuncios e circulacdo em

mercados menores.

Audiéncia é a palavra-chave nas decisdes jornalisticas sob enfoque do
mercado: sdo 0S assinantes e ndo assinantes. A competicdo acontece via
publicidade, brindes, condi¢cdes de precos e pagamentos. Quando se olha para as
principais capitais do Brasil, no Rio Grande do Sul 72% da populacao Iéem jornais,
enquanto que em Belo Horizonte, o0 nimero € de 63%; 55% em Goiania, no Rio de
Janeiro 53%; 45% de leitores de jornal em Vitoria; e 45% em Floriandpolis.

Os mercados, do ponto de vista dos veiculos, sdo classificados em nacional,
regionais e locais. A competicdo estabelece-se com graus Vvariados de
intensificagdo, regionais competem com locais, nacionais e locais: cada um

desenvolve as suas vantagens competitivas em relagéo a concorréncia.

No caso dos impressos a questdo do custo deve ser analisada. Cada jornal
tem o seu preco e conforme a peridiocidade pode tornar-se um impeditivo de

compra.

As noticias nacionais, internacionais e estaduais estdo em varios jornais e na

internet. Mas as noticias do bairro, do municipio e muitas vezes da rua, apenas o
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jornal local consegue transmitir, pois participa da comunidade e divulga as culturas

locais.

Este trabalho considerou os pontos acima citados como importantes na
concorréncia entre jornais e traz o seguinte quadro comparativo entre jornais de

grande circulagao:

Tabela 1: Quadro comparativo entre jornais de grande circulagcdo

CPM R$ p/ Pagina Circulacéo
Zero Hora R$ 277,13 R$ 46.620,00 168.227
O Globo R$ 1.204,76 R$ 246.480,00 204.589
Folha de SP R$ 1.867,33 R$ 320.122,00 171.433
Correio Povo R$ 200,00 R$ 30.000,00 150.000

Fonte: IVC e MARPLAN

Os jornais locais e regionais ndo divulgam seus dados de circulacdo, custo
por mil e valores de andncios na internet e também ndo possuem um Orgdo
responsavel por auditar estes numeros, como o IVC (fonte dos dados acima). Mas
sabe-se por pesquisas informais e no mercado local e regional que uma pagina em
um jornal local custa aproximadamente R$ 1.000,00 e circulagdo em uma média de

4.000 exemplares.

As Casas Zero Hora concorrem com este mercado local e adaptam o produto
para tornar-se mais competitivo perante a concorréncia: mantem a circulacao
regional, diminuem o custo do cm/col ou valor da péagina, e trabalham com cadernos

segmentados, com conteudo voltado para as comunidades locais.

3.4 ANALISE DO PROGRAMA DE GESTAO COMERCIAL DO JORNAL ZERO
HORA

Apés a aplicagcdo do questionério pode-se concluir principalmente que os
coordenadores comerciais das Casas ZH dedicam 90% do seu tempo para
atividades no mercado, atividades de comercializacdo em suas carteiras individuais

e também acompanhando as suas equipes.
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Resta-lhes 10% do tempo para gestdo de tarefas, e-mails, planejamento e
organizagdo das equipes, avaliar a estratégia em andamento e possiveis melhorias
no decorrer do més. Sao estruturas nas 10 principais regides do Estado: Santa
Maria, Passo Fundo, Missdes, Uruguaiana, Caxias, Santa Cruz do Sul, Bagé,
Pelotas/Rio Grande, Litoral, Canoas/Novo Hamburgo, com 10 coordenadores que
dedicam apenas 10% do seu tempo para gestdo e ndo conseguem atender as

demandas da matriz. A figura 7 demonstra a distribuicdo em dez regides:

e ERECHIM

oPASSO FUNDO

L J
SANTA MARIA

Figura 7: Atual programa de gestao comercial do Jornal Zero Hora

Fonte: Dados da pesquisa

O novo modelo, desenvolvido em parceria e orientacdo da gerencia comercial
das Casas ZH do Interior, sugere a divisdo em 4 gestores regionais, com funcdes de
planejamento e organizagdo, atendimento das equipes, administragdo e definicéo
das estratégias regionais. Os outros 6 coordenadores passam a ser especialistas em
vendas, ou executivos mais qualificados, com foco em grandes clientes e

desobrigados da gestéo.

A Regido 1 absorve Canoas/Novo Hamburgo e Litoral; a Regido 2, Santa
Cruz e Caxias; a Regido 3, passa a ser composta por Missbes, Passo Fundo e
Santa Maria; e a Regido 4, abrange Pelotas/Rio Grande, Bagé e Uruguaiana. A

equipe sofre algumas modificagfes, conforme demonstra a figura 8:
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COORDENADORES | COORDENADORES CONTATOS

0 E
REGIOES REGIONAIS LOCAIS COMERCIAIS ASSISTENTES

ASSIST REGIONAIS

owoma Jeoworel [ | [ | |
0 4 12 12 25 22 14 13 0 4 4
0 1 3 3 8 9 5 4 0 1 2
CANOAS 1 1 4 4 2 2 0
NOVO HAMBURGO 1 1 3 4 2 1 0
LITORAL 1 1 1 1 1 1 0
0 1 2 2 4 5 2 2 0 1 3
CAXIAS DO SUL 1 1 2 3 1 1
SANTA CRUZ 1 1 2 2 1 1 0
0 1 3 3 8 6 3 3 0 1 0
PASSO FUNDO 1 1 2 2 1 1 0
MISSOES 1 1 3 2 1 1 Al
SANTA MARIA 1 1 3 2 1 1 -1
0 1 4 4 5 2 4 4 0 1 -1
PELOTAS 1 1 1 1 1 1 0
RIO GRANDE 1 1 1 1 1 1 0
URUGUAIANA 1 1 1 0 1 1 -1
BAGE 1 1 2 0 1 1 -2

Figura 8: Colaboradores do novo modelo de programa de gestdo comercial do Jornal Zero Hora
Fonte: Dados da pesquisa

Os questionarios demonstraram em seus resultados que o foco principal do
gestor das Casas ZH esta no atingimento de metas e objetivos comerciais. Ele ndo
dedica e ndo encontra tempo para fazer um acompanhamento adequado das
equipes, um bom planejamento, em alguns casos ndo esta preparado para exercer

esta atividade.

A proposta da presente pesquisa foi dividir as tarefas: quatro coordenadores
no Interior (Figura 9) passam a fazer a gestédo das regides e concentram no maximo
20% de seu tempo para ac¢des no mercado e em grandes clientes; ja os demais
focam no desenvolvimento especifico das vendas, sem absorver as demandas de

gestéao.

3.5 TESTE-PILOTO DAS MELHORIAS PROPOSTAS

Conforme pode ser observado na Tabela 2, na coluna YOY (ano comparado a
ano), o novo modelo (Figura 9), proposta da presente pesquisa, foi aplicado no ano
de 2013, a partir do més de abril. Constata-se que a frente de vendas do Interior
obteve um crescimento em receita de 13% acima do ano anterior, e 4% acima do

or¢cado do ano de 2013. Analisando por regido, o destaque foi para a regiao 3, que
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obteve um crescimento de 15% sobre o ano anterior e de 39% sobre o orcado do

ano.

As demais colunas da tabela apresentam o orcado a ser alcancado, o
forecast, que é o orcado que o gestor imagina buscar, a previsdo de vendas a ser
atingida, compara todos estes pontos um com o0 outro; também sdo apresentados os
percentuais de receita alcancados nos primeiros dias do més, que é chamada de
abertura. Para a demonstracao da aplicacdo do teste-piloto foi considerada apenas a

coluna que compara ano anterior com ano atual.

Tabela 2: Teste-piloto

Valores

7 ORC FOR PREV PO P-O P/F P-F (P)-(PD-1) 2013 YOY ABERTURA 2013-PREV
+INTERIOR - 23620942 4216449 @0.0% 4.216.449 82%  (19.404.493) (2.147.250) - 0% 0% (4.216.449)
=IREGIAD 1 12,592.921 - 10.364.385 @17,7%  (2.228.536) D 0% 10.364.385  1.130.304 11,180,052 -10% 57% 815.667
CANOAS £.804.824 - 4862171 @285% (1942653 @0% 4862171 533.732  5.245.766 -12% 50% 383.595
LITORAL 836.458 - 746.687 @20,3% (188.771) @ 0% 746.687 81.757 810532 -30% 42% G3.845
MNOVO HAMBURGD 4.851.639 - 4755527 O-2,0% (96.113) @0% 4.755.527 514808 5123754 -5% 69% 368.228
=IREGIAD 2 3.157.529 - 2.767.078 @12,4% (390.451) @ 0% 2.767.078 327.808  2.839.294 -2% 34% 72.216
BAGE 731.353 - 576.063 @21,2% (155.290) @ 0% 576.063 89.709 593.778 -168% 31% 17.714
FELOTAS 1.231.315 - 1.073.146 @12,8% (158.168) @ 0% 1.073.146 98.306 1110610 4% 35% 37.46

RIO GRANDE 564.096 - 515742 @-B6% (48.354) @ 0% 515.742 28274 524766 -2% 42% 9.023
URUGUAIANA 630.765 - 602,127 (O-4,5% (28.638) @ 0% 602.127 110,520 £10.141 5% 28% 8014
=IREGIAD 3 3.271.495 - 3.373.202 @3.1% 101.707 @ 0% 3.373.202 404,828  3.502.979 15% 47% 129.777
MISSHES 904,533 975974 @7,8% 71.441 @0% 118487 1.011.204 10% 52% 35.831
PASSO FUNDO 1.242.438 33 @10,0% {124.505) @ 0% 75164 1181182 10% 45% 57.24%
SANTA MARIA 1118524 295 @13,8% 154771 @0% 210,167  1.309.892 25% 46% 36.597
=IREGIAD 4 4.004.736 - 3.365.572 Q17.8% (729.164) @ 0% 421372 3.577.796 -17% 3% 212,224
CAXIAS DO SUL 1.810.146 - 1330514 @30,3% {579.631) @ 0% 128404 1457637 -34% 51% 127.122
SANTA CRUZ 2184590 - 2.035.057 @-6,8% {149.533) @ 0% 292967 2120160 -1% 24% 85.102
Total geral 23.116.681 23.620.042 24.086.686 D4.2% 970,004 @ 2% 137.062 21.100.121 13% 49% (2.986.564)

Fonte: Dados da pesquisa

O que precisa ser destacado nesta tabela é o crescimento alcancado pela
frente de vendas Interior de 2012 para 2013: foram 13 pontos percentuais de
crescimento em comparagdo ao ano anterior. E isto aconteceu em um cenério de
mudancas de comportamento e funcdes, o que deve ter impactado fortemente, pois
colaboradores perderam seus cargos de chefia e suas equipes e passaram a

responder apenas pelas suas carteiras.
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4 PROPOSTA DE REMODELACAO DO SISTEMA DE GESTAO DAS CASAS ZH

Apoés a analise dos questionarios, concluiu-se que as habilidades necessarias
para o coordenador das Casas ZH e também o volume de atividades ndo estavam
adequados. Detectou-se que as atividades de gestdo ndo sdo compativeis com as
atividades de comercializacao, principalmente em funcdo do tempo e das demandas
administrativas que precisam ser atendidas pelos gestores. Para equalizar a divisao
de tarefas e aumentar o foco dos profissionais envolvidos, o Interior do Estado passa
a ser dividido em quatro gestores regionais (Figura 9), sete especialistas
qualificados, antigos coordenadores das outras regides, assim como, foram
ampliadas as possibilidades de crescimento e desenvolvimento das carreiras no
interior. Este movimento acompanhou a implantacdo da politica de cargos e
carreiras implantada pela RBS (Anexo 1) a partir do segundo semestre de 2013, a
qual prevé dois caminhos a seguir: a carreira de gestao e a carreira de especialista.
As duas permitem crescimento individual, ganhos adicionais e projecdo na empresa.

A divisdo contemplou 4 grandes regiées demonstradas no mapa e divididas
através de cores diferentes: azul escuro a Regido 1, composta pelas Casas Novo
Hamburgo, Canoas e Litoras; azul claro a Regido 2, que inclui as Casas Santa Cruz
e Caxias; Regido 3 em amarelo e composta pelas Casas Passo Fundo, Missdes e
Santa Maria; e em rosa a Regido 4, composta pelas Casas Pelotas, Rio Grande,

Bagé e Uruguaiana.

Proposta de nova divisao de regides na figura 9:
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Figura 9: Implantacéo da politica de cargos e carreiras implantada pela RBS

Fonte: Dados da pesquisa

O modelo de gestdo de Mintzberg (Figura 1) coloca o gestor como o centro da
figura, no espaco existente entre a unidade pela qual é responsavel formalmente, ou
seja, aquela que ele gerencia; o restante da organizacdo, que é o conjunto das

outras diversas unidades existentes e o0 ambiente externo a organizagao.

Apbés a andlise da pesquisa, a definicdo do novo modelo comporta os

seguintes critérios com base no modelo de Mintzberg:

Em relacdo ao critério 1 — Plano da Informacéo (comunicacéo e controle). No
modelo de gestdo de Mintzberg (Figura 1), o gerente assume 0s papéis de

comunicacao e de controle.

Ele troca informagbes em todas as diregbes: com seus superiores
(ascendente), com seus subordinados (descendente), com seus pares e
com pessoas de fora de sua unidade e fora de sua organizacéo
(horizontalmente), utilizando-se de canais de comunicacdo formais e
informais (MINTZBERG, 2010, p.65).

Assim, conforme Mintzberg (2010, p.64), “Gerenciar pela informacéo significa
ficar a dois passos do proposito final da gestédo: as informacdes sao processadas

pelo gerente para estimular outras pessoas a realizarem as ac¢des necessarias”.
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Verificou-se através dos resultados coletados no questionario que o foco do
gestor estd nas informagfes para que as coisas acontecam, para que as pessoas
realizem seus projetos e acBes. Cabe a ele garantir que o fluxo de informacdes
aconteca em diferentes direcoes.

Constatou-se que o gestor nas equipes do Interior de ZH praticamente dedica
um terco do seu tempo em disseminar informacdes, mas estimula a equipe
acompanhando o seu dia-a-dia nas visitas comerciais. Realiza uma ou duas
reunidbes mensais para transmitir informagdo, utliza e-mail, teleconferéncia e
telefone para o restante da comunicagdo. Algumas informagdes se perdem neste
ritmo alucinado e operacional, e a equipe fica aguardando a informagédo que sera
disponibilizada, sem contato com outros niveis gerenciais.

Verificou-se que as informacfes sdo absorvidas pelos gestores em contatos
com o Gerente Comercial do Interior, em uma reunido mensal e por diversas
comunicacdes via e-mail que sdo recebidas diariamente. A atividade de
supervisionar e ndo envolver-se diretamente com o negécio ndo acontece na gestao
das Casas ZH: o gestor possui uma carteira especifica, além da sua equipe, e
também envolve-se diretamente com as negociacfes de seus subordinados nas
visitas que realiza em conjunto com sua equipe.

O generalista do grupo, nas Casas ZH termina sendo também um especialista
em produto, como 0s contatos comerciais. Mas também cabe a ele levar as
informacBes de sua equipe que considera relevantes aos seus gestores, 0 que
termina fazendo poucas vezes em funcéo da falta de andlise e de tempo.

De acordo com Mintzberg (2010, p.68),

z

(...), o trabalho da gestdo € significativamente o de processar
informacdes, especialmente por muito ouvir, enxergar e sentir, além de
muitas conversas. Mas o resultado final pode ser um gerente preso ao
excesso de trabalho ou frustrado. De um lado da moeda gerencial, temos a
tentacdo de entrar na situacdo e descobrir pessoalmente o que esta
acontecendo — para evitar a esterilidade que tanto encontramos naqueles
gue se isolam das operacdes.

No caso dos gestores das Casas ZH, eles envolvem-se completamente no
processo pela necessidade de também executar para alcancar os objetivos do

escritorio. No novo modelo (Figura 9), os quatros gestores regionais terdo 20% do
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seu tempo dedicado ao mercado e os 80% restantes para a comunicacdo e o

controle de sua equipe e do seu ambiente concorrencial.

No critério 2 — Plano das Pessoas (lideranca e conexao com mundo externo).
De acordo com o modelo de gestdo de Mintzberg (Figura 1), gerenciar é mais do
que fazer com que as pessoas facam o trabalho, trata-se de fazer com que elas
queiram fazer o trabalho. Nesse plano de atuagéo, o gerente desempenha os papéis
de lideranca e ligacdo (MINTZBERG, 2010).

Para Mintzberg (2010), quando um especialista torna-se gerente, a maior
mudanca normalmente é (ou deveria ser) a transformagédo do eu em nds. Tendo se
tornado responséavel pelo desempenho dos outros, o primeiro instinto é pensar,

como Hill descobriu: Bom agora posso tomar as decisfes e dar as ordens.

Logo, no entanto, vem a compreensao que a “autoridade formal € uma fonte
bastante limitada de poder”, que se tornar um gerente é se tornar “mais dependente
(...) dos outros para realizar as coisas”. Aqui entra o papel da lideranga
(MINTZBERG, 2010, p. 76).

Verificou-se que o gestor analisado neste trabalho, depende de uma pequena
equipe regional para desempenhar o seu objetivo. Pode-se dizer que ele em alguns
casos ndo estad preparado para liderar, pois assume mais o papel de comando do
qgue o de lideranca. Quando assume a funcédo ou antes mesmo de ocupar o0 cargo,
nao recebe treinamento adequado e suficiente para assumir este papel. Descobre
na pratica que precisa aprender diariamente e conquistar a lideranca.

A pesquisa apontou certa inseguranca dos gestores na conducdo das suas
equipes. Desta forma, sugere-se que seja feita uma analise mais criteriosa da
formacéo e experiéncia dos colaboradores no momento da selecdo. O gestor tem o
papel de liderar e capacitar a equipe, ndo apenas supervisionar e motivar.

Constatou-se que nas Casas ZH, os gestores auxiliam os contatos comercias,
ou vendedores, na sua prospeccao indicando atalhos, visitando clientes em
conjunto, e principalmente planejando os produtos que serdo trabalhados. Pode-se
dizer que agem para desenvolver suas equipes. Cabe a eles disseminar a cultura da
organizacdo. Conforme a figura 9, passa a existir o cargo de especialista em vendas,
a esse cabera a gestdo de grandes clientes em suas respectivas regioes, e 0
incentivo as equipes as quais pertence. Desta forma, passa a ser um apoio ao

gestor comercial, o qual, pode descentralizar o atendimento aos grandes clientes,



55

sobrando tempo para o planejamento das suas relacfes internas e externas a
empresa. Atualmente, contatou-se que ndo é realizado um treinamento especifico
para o especialista, assim como os critérios de contratacdo precisam ser revistos,
para garantir que exista uma boa sintonia entre o gestor e o especialista. Sugere-se
a capacitacdo e motivacdo desses colaboradores para a adesédo ao novo modelo.
Pode-se observar que o reflexo da mudanca de estrutura da organizacdo nas Casas
ZH foi negativo perante os especialistas pelo fato considerarem-se desprestigiados,
pois no modelo anterior (Figura 7) eram gestores.

O gestor também precisa ter habilidades para lidar com o ambiente externo.
Precisa relacionar-se bem com equipes de outras regides, com seus gestores e
diretores, e também com equipes de apoio em Porto Alegre que garantem a
execucdo do trabalho. Por exemplo, um caderno comercial para ser publicado é
comercializado pela equipe interna, mas produzido por um terceiro, enviado para
uma central da Zero Hora, seus anuncios sdo lancados pela Casa, mas controlados
pelas Operac6es Comerciais (OPEC), liberados para impressdo, que € uma outra
equipe, distribuidos pelos CDs (Centros de Distribuicdo). Sdo diferentes funcbes
envolvidas no processo que néo fazem parte da estrutura regional da Casa.

Para Mintzberg (2010, p.86),

o lider (da gangue de rua) é mais conhecido e respeitado fora do seu grupo
do que seria qualquer um dos seus seguidores diretos. Sua capacidade de
movimentacdo social € maior. Uma das fun¢des mais importantes que
desempenha € a de relacionar seu grupo com os outros grupos do distrito.
Seja esta uma relagdo de conflito, competicdo ou cooperacgdo, espera-se
que ele represente os interesses de seus companheiros.

No critério 3 — Plano da Acao (execucdo e negociacao), de acordo com o
modelo de gestdo de Mintzberg (Figura 1), o gerente exerce o papel da acao
(internamente) e o papel da negociacdo (externamente). Nesse caso, 0 gerente
altera diretamente o modo como as coisas sao feitas, sem tratar-se de um
envolvimento passivo, mas determinante no resultado daquilo que esta sendo
realizado. Os gerentes atuam nesse papel gerenciando projetos, assumindo a
responsabilidade pessoalmente pelos projetos; ou manejando perturbagdes, em que
determina aquilo que deve ser feito em resposta a mudangas impostas que
envolvem sua unidade (MINTZBERG, 2010).
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Verificou-se que o0s gestores das Casas participam da maior parte das
negociacbes que acontecem no escritorio. Esta participacdo se da através da
indicacdo do cliente e dica da negociacdo adequada para a situacdo, da realizacao
da visita ao cliente em conjunto com o contato comercial. Também estabelecem
patamares proprios de negociacdo, muitas vezes seguindo a orientacdo de seus
gerentes e superiores. Sao executados diferentes projetos comerciais todos o0s

meses.

As relacbes de negociacdo entre o gestor comercial e o seus ambientes
interno e externo tendem a intensificar-se com o novo modelo, em funcdo da maior
disposicdo de tempo e foco para que acontecam. Os especialistas em gestédo
passam a ter o desafio de desenvolver estratégias comerciais, administrar 0s
processos e 0 andamento das equipes. A preocupacdo dos gestores neste novo
modelo sera desenvolver os profissionais e as carteiras de cada um deles, criar
propostas e estratégias de negocio inovadoras; enquanto que o0s especialistas,
antigos coordenadores locais, passam a preocupar-se apenas com a sua carteira
individual de clientes, ndo respondem mais pelos processos e pela equipe, e tem

100% do seu tempo voltado para as negociacdes com clientes.

Esta nova sugestédo traz consigo uma mudanca de paradigmas, impasses de
adaptacao e subordinacdo, duelo entre antigos pares e principalmente a perda de
poder dos coordenadores das Casas. Tudo isso serda compensado no andamento do

negocio com 0 aumento da capacitacdo e do foco dos profissionais.



CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi elaborar propostas para aumentar o
potencial comercial e diminuir as limitacdes da gestdo comercial das Casas ZH no
Interior do Estado. Para tornar esta analise possivel, o primeiro passo foi analisar o
papel que os gestores comerciais estavam desempenhando, considerando a o6tica
dos colaboradores e também a dos proprios gestores. Para isto foram elaborados
dois questionarios, um voltado para os gestores comerciais das Casas ZH e um
segundo voltado para a equipe interna, que sdo as assistentes comerciais, e para
equipe externa, que sao 0s contatos comerciais. O resultado encontrado retratou
que os gestores possuiam um acumulo de diferentes atividades, como coordenar
pessoas, resolver processos administrativos, contratar, treinar, definir estratégias do

negocio e ainda atender a sua propria carteira de vendas.

Quanto a analise do trabalho do gestor realizada pela equipe interna e
externa, foram identificados varios gargalos. Entre eles os principais sdo a
fragilidade na hora da contratacdo de colaboradores, o treinamento inicial julgado
insatisfatorio e informal, a falta de andlise por parte dos gestores da progressao de
carreira dos colaboradores, condicGes fisicas e tecnoldgicas insatisfatorias nas

unidades e falta de um plano de carreira.

Para se desenvolver um novo modelo de atuacdo também foi considerada a
atuacdo dos principais concorrentes do jornal Zero Hora, dividindo-os em trés
categorias: jornais de circulacdo nacional, jornais de circulacdo estadual e de
circulacao regional. Para exemplificar e considerar a concorréncia, em cada uma das
categorias foi escolhido um player, e pode-se concluir que todos concorrem entre Si

e, muitas vezes, nos mesmos mercados.

Apés todas estas andlises e cruzamentos de informacdes, foi desenvolvido o
novo modelo de atuacao na gestdo das Casas ZH do Interior do RS. Este modelo
estabeleceu que o Interior teria quatro gestores comerciais, responsaveis pela
coordenacao das pessoas, dos processos administrativos e da estratégia das Casas

ZH; e que os outros oito coordenadores das Casas néo teriam mais atividades de
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gestdo e administrativas, e seriam especialistas em vendas, cuidando apenas de
sua carteira comercial. O teste-piloto foi aplicado no ano de 2013 e obteve um
excelente resultado ja no primeiro ano. O novo modelo foi aceito pelo grupo RBS e
estd sendo utilizado atualmente. Sabe-se que serdo necessarias diversas
modificacdes ao longo do percurso, mas em muito ele veio a colaborar e facilitar a

gestao das Casas ZH.

A qualidade das nossas relagbes com as pessoas depende em grande
medida da nossa capacidade de perceber adequadamente o comportamento e a
experiéncia do outro. A capacidade do ser humano de apreender o mundo exterior €
limitada, em decorréncia da dinamicidade do mundo, da complexidade do nosso

sistema perceptivo e das limitacdes dos nossos sentidos.

O principal desafio da mudanca estd na adequacédo dos coordenadores das
Casas ZH a nova funcéo de executivos de vendas: eles perderam poder de gestédo e
de decisao sobre as equipes, e passaram a ter que desenvolver sua prépria carteira,
sem contar com nenhuma outra frente de venda. Os quatro coordenadores que
assumiram a funcdo de gestdo também tem o desafio de conquistar a gestdo dos

pares e assumir o controle de uma regido maior.

A pesquisa também encontrou gargalos na contratacédo dos profissionais e no
seu desenvolvimento. Quando o novo colaborador inicia, ele é treinado por alguém
da equipe, que muitas vezes possui apenas parte das informacdes, e tem que
assumir a sua carteira imediatamente, respondendo por metas e resultados, na
maioria das vezes sem conhecer o0 processo. As caréncias de qualificacdo n&o sao
analisadas formalmente, em alguns casos foi identificado que o préprio gestor ndo

tem as qualificacGes necessarias para avaliar de maneira adequada.

Precisa-se considerar que as caracteristicas pessoais dos gestores, dos
especialistas e das equipes podem facilitar ou dificultar o processo de
implementagdo do modelo. A maneira como vemos a vida, as pessoas e o0 mundo
depende de nossos valores. Eles sdo componentes dos nossos modelos mentais.
Se temos modelos de boa qualidade, teremos uma melhor representacdo da
realidade. Tanto as questdes individuais, relacionadas as caracteristicas biograficas,
guanto aquelas que envolvem o funcionamento de um grupo, tornam-se relevantes

para se compreender e atuar sobre a cultura, estrutura e processos organizacionais.
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As equipes demandam por lideres, que ndo basta simplesmente colocar as
pessoas juntas para que se alcance um bom desempenho. E preciso que a pessoa
aprenda como interagir de maneira a compartilhar informacdes, confrontar
diferencas e cooperar com seus pares. Por este motivo, é fundamental uma
integracdo formal do novo colaborador e também um acompanhamento do seu
desempenho no seu periodo inicial. E importante uma gestdo com foco interno e

externo a organizacao.

Também ficou evidente, a partir deste estudo, que as funcdes precisam ser
claramente definidas para garantir exceléncia nas contratacdes e um bom
desempenho dos colaboradores. A definicdo do foco de atuacéo é fundamental para
0 sucesso do negécio. Nas Casas ZH muito se tem a desenvolver no plano da

informacéo, das pessoas e da acao.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO EQUIPE DE GESTORES

U R Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes - URI
Departamento de Ciéncias Sociais Aplicadas
SANTO ANGELO Campus Santo Angelo - RS

Mauria Machado Lissarassa - Pesquisa de Campo para a Dissertacdo de
Mestrado: titulo Gestdo Comercial: uma analise da coordenagéo comercial do Jornal
Zero Hora no Interior do RS, e, orientada pela Professora Ms. Helenice Rodrigues
Reis.

Questionario para Coordenadores Comerciais - Gestores

Identificacdo da Organizacao:

Endereco, cidade, home page

Telefone, e-mail:

Identificacdo da Funcéo:

Data:

1. Género: Masculino () Feminino ()
1.2. Idade: Menos de 25 anos ( ) entre 25 e 30 anos () entre 31 e 40 anos () entre
41 e 50 anos () acima de 50 anos ()

2. Estado civil: Solteira/o ( ) Casada/o ( ) Companheira/o ( ) Separada/o ou
Divorciada/o () Viava/o ()
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3. Vocé se considera: Indigena (...) Negro/a ( ) Pardo/a ( ) Amarela/o ()
Mulata/o ( ) Branco/a ()

4. Tem filhos/as: Sim ( ) Nao () Quantos?
5. Profisséo:

6. Quanto tempo vocé trabalha na sua fungéo atual?
( )menosde 1ano( )entre l e 2anos( )entre 2 e 3 anos ( ) mais de 3 anos

7. Sua atividade atual esta de acordo com o cargo/funcdo para o qual vocé foi
contratado(a)? Sim ( ) Nao ()

8. Se ndo, qual a funcdo que exerce realmente

9 .Participou de cursos ou treinamentos nos ultimos 2 anos para atividade que
exerce?

( ) Sim () Nao

Se sim quais e em que ano?

10. Escolaridade:

Médio ( ) completo ( ) incompleto ( )

Universitario: ( ) completo ( ) incompleto ( ) Qual curso

Pés-Graduacgdo: sim () nao ( ) Especializacdo em :

Mestrado ( ) Doutorado () Area de concentracao:
11. Faixa Salarial:

() 04 a 10 salarios minimos () 10 a 20 salarios minimos ()
acima de 20 salarios minimos ()

Critério 1 — Plano da Informacé&o (comunicacgao e controle)

1) O planejamento das atividades e a definicdo da estratégia é feita com base em
(assinale as 3 principais)

Plano de Atividades da Sucursal

Sugestdes dos colaboradores

Necessidades e expectativas dos cidadaos/clientes
Sugestdes de outras partes interessadas*

Outros. Quais?

Fornecedores, outros departamentos do organismo, parceiros.

2) No processo de implementacdao do planejamento e estratégia que medidas sédo
tomadas(assinale as 3 principais)?

Negociacdo com os colaboradores relativamente as
prioridades

Consenso interno

Estabelecimento de um calendario

Definicdo de responsabilidades

Articulacdo dos objetivos com os processos-chave

Criacéo de canais de comunicac¢éo interna para divulgacao
dos objetivos e planos

Criacéo de indicadores para medicdo do desempenho
comercial
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Avaliacdo do grau de cumprimento dos objetivos |
Outros. Quais?

3) Vocé realiza visitas de rotina aos departamentos da empresa e acompanha o
andamento dos trabalhos?
Diariamente ( ) semanalmente ( ) quinzenalmente ( ) mensalmente ( ) outros

4) Quanto do seu dia é utilizado para comunicar-se pessoalmente com seus
funcionéarios?
A comunicacao nao ocorre diariamente ( ) No minimo 1 hora ( )
entre 1 e 2 horas ( ) entre 2 e 3 horas ( ) Mais de 3 horas ( )

5) Vocé envia comunicados por e-mail diariamente aos seus funcionérios?
N&o ( ) Sim, menos que 5 ( ) Sim, entre 6 e 10
( ) Sim, entre 11 e 15 Sim, mais do que 15
6) No seu dia-a-dia estdo presentes reunibes externas com clientes e/ou
fornecedores?
N&o ( ) Sim, menos de 3 reunides ( ) Sim, de 4 a 6 reunides
( ) Sim, mais de 7 reunides
7) Como sédo acompanhados 0s novos colaboradores?

Reunido para apresentacao
Manual de acolhimento

Formacéo inicial para novos colaboradores sobre
as competéncias para que foi recrutado
N&o existe formalizagdo de acompanhamento

8) De que modo os colaboradores séo responsabilizados pelas atividades?

Objetivos individuais definidos com o Diretor
Delegacéo de competéncias

Avaliacdo de desempenho

metas

N&o existe controle formal

Critéerio 2 — Plano das Pessoas (lideranca e conexdo com mundo
externo)

1. No nivel de gestdo a que pertence, reconhece a existéncia dos mecanismos
abaixo identificados? Quais? (assinale os 3 principais)

Clara definicdo das funces, responsabilidades e
autonomia
Objetivos mensuraveis

Sistema de informacéo para a gestéo
Auditorias internas e/ou avaliacbes

Ferramentas de gestdo para os projetos e equipes
de trabalho
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Sistema de Gestéo da Qualidade Total

Sistema operacional de medicdo do desempenho
(ex: Balanced Score Card, ISO 9001)

2. Considera que as suas funcdes e responsabilidades, bem como o seu grau de
autonomia estéo perfeitamente definidos, por que (assinale as 3 principais)

Sabe claramente a sua rotina

Toma decisbes diariamente

Seu gestor revisa suas atividades principais
Precisa de autorizacdo para negociagdes

3. Participou no processo de definicdo dos objetivos para a Sucursal que dirige?

smo [ ] NAO [ ]

4. Na sua atividade, até que ponto considera importante demonstrar 0os seguintes
estilos de lideranca?

~ Pouco Muito
AGOES importante Importante importante

Lidera através do exemplo

Demonstra empenho no processo de mudancga

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestfes de melhoria

Delega competéncias e responsabilidades

Estimula a iniciativa das pessoas

Encoraja a confianga multua e o respeito

Assegura o desenvolvimento de uma cultura de
mudanca

Promove acc¢des de formacdo

Reconhece e premeia os esforgos individuais e
das equipas

Adequa o tratamento dado as pessoas, as
necessidades e as situacdes em causa

5. Que tipo de iniciativas considera relevante para a motivacdo das pessoas:

ACOES Pouco Relevante Muito
relevante relevante

Didlogo interno  (proximidade com  o0s
colaboradores; porta aberta; contatos informais)

Reunides periddicas
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Grupos de trabalho para identificagdo de
processos criticos e desenvolvimento de
propostas de solucdo

Delegacéo de competéncias

Responsabilizacdo das pessoas pelo trabalho
(ex: quem faz assina)

Reunibes periédicas

6. Relativamente a promocéao da criatividade e do desempenho das pessoas, avalie,
por ordem de importancia, os seguintes incentivos:

ACOES Pouco Importante Muito
Importante Importante

Flexibilidade de horario

Reconhecimento publico do mérito individual
(divulgacéo do resultado do trabalho, entrega de
distincéo pelo mérito do trabalho)

Reconhecimento publico do mérito de grupos de
trabalho/equipas

Participagdo em seminarios

Participacdo em acbes de formacéo

7. Considera que a politica de gestédo de recursos humanos existente esta adequada
as necessidades?

| Pouco adequada | Adequada | Muito adequada |

8. Possui 0s recursos humanos necessarios para alcancar os objetivos definidos?

sm [ ] NAO [ ]

a. Em caso de resposta negativa, o que falta?

Pessoas
Qualificacdes
outros

b. Em caso de resposta afirmativa, considera que com 0s recursos humanos
de que dispbe conseguiriam produzir mais?

sm [ ] NAO [ ]

9. De que forma analisa as caréncias, atuais e futuras, dos recursos humanos
existentes na Sucursal?

Inquéritos aos colaboradores

Avaliacdo do desempenho do Departamento
N&o existe analise formal

Outros. Quais?
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10. Tendo em vista premiar o meérito dos colaboradores, a empresa possui
mecanismos informais para reconhecer o desempenho excepcional?

sm [ ] NAO [ ]

c. Em caso de resposta afirmativa, quais sdo esses mecanismos informais?

Outros. Quais?
11. Quando faz o planejamento das atividades tem em conta o desenvolvimento
profissional dos seus colaboradores? Em caso de resposta afirmativa, que fatores
sao ponderados nesse processo? (assinale as 3 principais)

Competéncias atuais

Satisfacdo das necessidades e expectativas dos
colaboradores

Desenvolvimento de competéncias

Conciliacdo da vida profissional e familiar dos
colaboradores

12. De que forma conhece as necessidades e expectativas dos seus colaboradores?

Contacto profissional
Contato pessoal
Inquéritos

13. Como é feita a gestdo do desenvolvimento de carreiras?

Formacdo complementar para atualizacdo de
competéncias

Formacao para aquisicdo de novas competéncias
Outros. Quais?

14. Quais as iniciativas levadas a cabo para desenvolver aptidées e novas
competéncias dos colaboradores?

Formacéo interna

Formacao externa

Acdes de sensibilizacdo para a qualidade

Acbes para o desenvolvimento de capacidades
interpessoais para lidar com os cidaddos/clientes

15. De que forma é elaborado o plano de formacgéo?

Necessidades organizacionais
Necessidades pessoais

Proposta do Departamento de formacéo
Proposta do Diretor

Proposta do colaborador

Consenso




70

16. Com que frequéncia os colaboradores sado envolvidos nas atividades de
melhoria?

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Grupos de Qualidade/Circulos/Grupos
de trabalho para identificacdo de
processos criticos e desenvolvimento de
solucdes

Participagdo ativa das pessoas atravées
de instrumentos de comunicacgao interna

(ex: newsletter)

Reunides de brainstorming

Sistemas de sugestdes

objectivos da Sucursal

Negociacdo com as pessoas sobre os

de planos e estratégias

Participagdo das pessoas na definicdo

17. Enquanto Coordenador o seu desempenho € avaliado?

NAO [ ]

smo [ ]

No caso de resposta afirmativa:
Com que periodicidade?

Critério 3 — Plano da Acao (execucdo e negociacao)

1) Na sequéncia de deteccdo de falhas nos circuitos dos processos, com que
frequéncia sdo tomadas as seguintes medidas?

Planejamento da mudanca

Nunca

Algumas
vezes

Freguentemente

Constituicdo de grupos de trabalho
para identificacdo das falhas e
desenvolvimento de propostas de
solucdes

Redefinicdo do circuito ao nivel do
Diretor de Servicos/Chefe de Divisdo

Reunibes de trabalho (brainstorming)
com os colaboradores para encontrar
solucdes

Participacdo de outros departamentos
da Organizacdo na definicho de
circuitos adequados aos resultados
pretendidos

Outros. Quais?
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2) Apos a definicdo de novos procedimentos existe avaliacdo dos resultados?

sm [ ] NAO [ ]

3) Na adocdo de novos procedimentos sdo definidas responsabilidades individuais
dos colaboradores da Direcdo de Servigcos/Divisdo relativamente as tarefas e aos
resultados esperados?

smo [ ] NAO [ ]
4) Existe uma cultura de resisténcia a mudanca na Sucursal?
smo [ ] NAo [ ]

5) Enquanto Coordenador como incentiva 0os seus colaboradores a participar no
processo de mudanca?

6) De que forma prepara os seus colaboradores para a mudanca/melhoria continua?

Qualificagdo dos colaboradores SIM NAO
Adequacdo das pessoas as novas competéncias
Acdes de formacdo para o0 uso das novas
tecnologias de informacédo e comunicacao.

Acdes de sensibilizacdo para a Qualidade

Outros. Quais?

7) Ja realizou acBes de benchmarking com servicos que prosseguem missfes
idénticas noutros organismos?

sm [ ] NAO [ ]

8) Possui 0s recursos necessarios para promover a modernizacdo e a inovacao na
Sucursal?

sm [ ] NAO [ ]

Em caso de resposta negativa, o que falta?

Recursos humanos qualificados
Recursos tecnolégicos

Recursos financeiros

Formacao para os colaboradores
Formacéo

Autonomia de gestao

9) Quem participa no planejamento das mudancas?
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10. Como avalia o processo de modernizacéo da Sucursal?

Muito obrigado pela sua colaboracéo.
APENDICE 2 - QUESTIONARIO CONTATOS COMERCIAIS E ASSISTENTES

U R Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes - URI
Departamento de Ciéncias Sociais Aplicadas
SANTO ANGELO Campus Santo Angelo - RS

Vocé esta convidado (a) a responder este questionario faz parte da coleta de
dados da pesquisa Gestdo Comercial: uma andlise da coordenacdo comercial do
Jornal Zero Hora no interior do RS, sob a responsabilidade da pesquisadora, Mauria
Machado Lissarassa, mestranda do Curso de Gestao Estratégica das Organizacoes,
da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes - URI — Campus
de Santo Angelo/RS, que tem por objetivo elaborar propostas que visem o aumento
das potencialidades e a diminuicdo das limitacdes na gestdo comercial do jornal
Zero Hora, com atuacdo no mercado do interior do RS. A coleta de dados ser& por
meio do questionario abaixo e a analise serd por meios estatisticos (para a analise
guantitativa). Caso vocé concorde em participar da pesquisa, leia com atencao os
seguintes pontos:

a) Vocé é livre para, a qualquer momento, recusar-se a responder as perguntas que
Ihe ocasionarem constrangimento de qualquer natureza;

b) Vocé pode deixar de participar da pesquisa e ndo precisa apresentar justificativas
para isso;

c) Sua identidade sera mantida em sigilo.

Questionario para Contatos Comerciais
(Avaliagao da Gestao Comercial)

1. Data do preenchimento do questionario: _ / /  Horéario: .

1.1. Sexo: Masc. ( ) Fem. ()

1.2. Idade: entre 18 e 25 anos ( ) entre 26 e 35 anos ( ) entre 36 e 45 anos ( )
acima de 46 anos ( )

1.3. Estado civil: Solteira/o () Casada/o () Companheira/o
( ) Separada/o ou Divorciada/o ( ) Viuva/o ( )

1.4. Vocé se considera: Indigena () Negro/a () Pardo/a () Amarela/o () Mulata/o ( )

Branco/a ( )

1.5. Tem filhos/as: Sim () Nao( ) Quantos?

2. Profisséo:

2.1. Funcéao ou Cargo Atual que exerce

2.2. Quanto tempo vocé trabalha na sua funcéo atual?

2.3. Sua atividade atual esta de acordo com o cargo/funcédo para o qual vocé foi

contratada? Sim () Nao ()
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2.4. Se nao, descreva a funcao que exerce realmente

2.5. Participou de cursos ou treinamentos nos Ultimos 2 anos para atividade que
exerce?

( ) Sim () Nao, Se sim quais e em que ano?

2.6. Tempo de servico total

( ) Menosde 1ano( )Entrele 4 anos( ) Entre4e 7 anos ( ) Entre 7 e 10 anos

( ) Entre 10 e 13 anos () Entre 13 e 16 anos () Entre 16 e 19 anos

3. Escolaridade:

Médio ( ) completo ( ) incompleto ( )

Universitario: () completo () incompleto ( )Qual curso
Pos-Graduacao: Especializacdo em:
Mestrado () Doutorado () Area de concentragao:
4. Faixa Salarial:

+01 a 03 salarios minimos () 04 a 10 salarios minimos

() 10 a 20 salarios minimos () acima de 20 salarios minimos ()
5. Esta satisfeito com o seu ambiente de trabalho?

Sempre () Asvezes () N&o ()

6. Possui autonomia na tomada de decisao?

Sim( ) Nao () Se sim, em que ocasiao?

7. A comunicacdo entre vocé e seu gestor € clara e objetiva?

Sempre () Quase sempre ( ) Asvezes () Nunca( )

8. De que forma é feita esta comunicagcao?

Email ( ) Telefone () Informal ( ) Video Conferéncia( ) Todos citados ( )
9. Com que frequéncia vocé tem contato com o seu gestor?

Diariamente ( ) A cada dois dias ( ) Uma vez na semana ( )

Quinzenalmente ( ) Mensalmente ( )

10. Vocé planeja a execuc¢do do seu trabalho junto com o seu gestor?

Sempre ( ) Quase sempre ( ) Asvezes( ) Nunca( )

11. As orientacfes que recebe deixam davidas de interpretacao?

Sempre () Quase sempre ( ) Asvezes () Nunca( )

12. Seu trabalho € estimulante e motivador?

Sempre ( ) Quase sempre ( ) Asvezes () Nunca( )

O que Ihe motiva e estimula
13. Vocé busca alternativas na solucao dos problemas?
Sempre () Quase sempre ( ) Asvezes () Nunca( )
Exemplifique:
14. O seu gestor tem conhecimento do seu plano profissional?
Sim () N&o ()

15. Qual o seu objetivo profissional?
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