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RESUMO

Este presente trabalho tem como objetivo a elaboragédo de um plano de cargos e
salarios adequado a realidade da empresa Madalmaq Equipamentos. A empresa esta
localizada no municipio de Palhoca, Santa Catarina, atua ha 24 anos no mercado e
possui suas atividades voltadas a venda de guindastes e servi¢os, realizando
negocios por todo o estado. Para o inicio da elaboragdo do plano, foram feitas
entrevistas, questionarios e observacdes na empresa, além de uma analise dos
documentos necessarios. A partir disso, foi realizado um diagndstico da situacao atual
da empresa e de suas atividades de recursos humanos e pode-se constatar que nao
havia uma estrutura bem definida de cargos. ApGs o digndstico, realizou-se um
planejamento da elaboracdo do plano com a diretoria e uma posterior analise dos
cargos, em que foram analisados os 23 cargos da organizacdo, possibilitando a
avaliacao destes, classificando-os por ordem de importancia. Em seguida, realizou-se
uma pesquisa salarial e uma proposta para a adequacdo de salarios e, além disso,
foram definidos novos principios para a politica de administracéo de cargos e salarios
da empresa. Para finalizar o plano, foram abordadas premissas para implementacéo
e manutencao do PCS e, ap6s o estudo, foram apresentadas as consideracgdes finais
a respeito do trabalho.

Palavras-chave: Plano de cargos e salarios. Politica salarial. Administracdo de
recursos humanos.



ABSTRACT

The purpose of this this study is to draw up a plan for jobs and salaries adequate to
the reality of Madalmaq Equipments Company. The company is located in the
municipality of Palhoga, Santa Catarina. It has been operating for 24 years in the
market and has its activities related to the sale of cranes and services, conducting
business all over the state. To the beginning of plan’s preparation, interviews,
guestionnaires and observations were conducted in the company, as well as an
analysis of the necessary documents. From this, was made a diagnosis of the current
situation of the company and its human resources activities and could be seen that
there was not a well-defined positions of jobs. After the diagnosis, It was made a
planning to the plan’s development with the directors and a subsequent analysis of
positions, where the 23 positions of the organization were analyzed, enabling the
evaluation of these and ranking them in order of importance. Then, a salary survey
was made and a proposal for adjustment of salaries was held and, in addition, new
principles for the management policy positions and salaries were defined for the
company. To finalize the plan, assumptions were discussed for implementation and
maintenance of PCS and, after the study, the final considerations were presented
about the work.

Keywords: Plan for jobs and salaries. Salary policy. Human resource management.
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1 INTRODUCAO

As atividades relacionadas a area de recursos humanos estdo ganhando cada
vez mais importancia no ambito organizacional. Com o passar dos anos, as
organizacdes perceberam que o capital humano n&o era apenas mais um custo para
a empresa, mas sim um ativo.

Na era do conhecimento, maquinas e equipamentos ndo sdo mais fatores de
diferenciacéo, sendo acessiveis a qualquer empresa que esteja disposta a pagar. Um
dos grandes desafios da empresa é a maneira de administrar seu pessoal, reter e
atrair talentos e gerir o conhecimento presente no seu capital humano. O sucesso da
empresa estd, acima de tudo, em dispor de profissionais capazes de alavancar a
empresa na direcdo certa de seus objetivos. Perante isso, toda e qualquer empresa
gue queira se manter estrategicamente competitiva, comeca a buscar uma nova forma
de gerir seus funcionérios. Para tal, busca métodos de gerenciamento que sejam
eficazes tanto para as estratégias da empresa quanto para a satisfacdo do
colaborador.

Neste mesmo contexto, o salario ndo € mais a Unica fonte de motivacdo dos
funcionarios dentro de uma empresa. A area de recursos humanos precisa ir muito
além disso, necessitando desempenhar suas atividades voltando-se a valorizacdo das
pessoas. Os individuos desempenham suas atividades e tarefas com mais atencéo e
vontade quando a organizacdo oferece condicbes adequadas para desenvolvé-las.
Acredita-se que, com o0 amadurecimento da &reia de recursos humanos, a valorizacao
e a recompensa adequada as pessoas criaram condi¢des favoraveis para que todos
trabalhnem melhor para fazer de fato a empresa crescer, e ndo apenas para cumprir
seus horarios.

Sendo assim, a gestdo de pessoas tem carater estratégico dentro das
organizacées. E preciso que haja uma interacdo entre os propositos da empresa e
dos individuos, para que ambos consigam alcancar seus objetivos, adaptando os
objetivos individuais dos funcionarios com os da empresa, a fim de criar uma relagéo
de ganhos reciprocos. Para criar esta interacdo, alguns autores propéem politicas e
praticas essenciais para a administracdo de pessoas, entre elas o plano de cargos e
salarios, ferramenta fundamental para a realizacdo de tais objetivos.

O plano de cargos e salarios (PCS) deve ter participacédo de todas as areas da

empresa para que seja realista e condizente com o cenario organizacional. O PCS
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visa 0 cumprimento de objetivos legais e permite que as praticas da area de recursos
humanos (da identificagdo de uma vaga a avaliagdo dos resultados) sejam realizadas
com uma base padronizada que sustenta as decisbes. Além disso, auxilia no
planejamento de carreira dos funcionarios.

O plano de cargos e salarios proposto neste estudo € destinado a empresa
Madalmaq Equipamentos, uma empresa especializada em vendas de guindastes,
acessorios, pecas e assisténcia técnica. A Madalmag Equipamentos existe ha 23 anos
no mercado, esta localizada na cidade de Palhoca e é representante no estado de
Santa Catarina do Grupo Palfinger, grupo que possui sede na Austria e possui
representantes em todos os continentes.

Apesar de a empresa Madalmagqg existir h4 muitos anos, ela ainda nao possui
areas e cargos bem definidos, possuindo apenas as atividades meramente essenciais
para o seu funcionamento e dividindo essas tarefas ao seu pessoal sem area
especifica. Sendo assim, a organizacao precisa melhorar seus processos e um plano
de cargos e salarios seria fundamental para comecar esta estruturacao.

Desta forma, apresenta-se o problema da pesquisa: Como deve ser o plano

de cargos e salarios da empresa Madalmag Equipamentos?

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é elaborar um plano de cargos e salérios para
a empresa Madalmaq Equipamentos Ltda.

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

a) Retratar a situacao atual das atividades de recursos humanos da empresa;

b) Analisar os cargos e salarios existentes;

c) Elaborar uma descri¢cédo de cargos;

d) Estabelecer parametros de avaliagdo de cargos;

e) Realizar uma pesquisa salarial;

f) Definir um plano de cargos e salérios para a organizacéo.
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1.2 Justificativa

Hoje em dia, a Madalmag Equipamentos vé a necessidade de estruturar alguns
processos e atividades dentro da empresa. Desde seu surgimento até hoje, nao foi
feito nenhuma estruturacao de &reas e as tarefas sdo mal separadas.

Ultimamente, a organizacao vem passando por diversas dificuldades por conta
desses problemas. Alguns exemplos sdo a dificuldade na hora de dividir as tarefas, a
falta de descricdo de cargos e suas especificacdes na hora de contratar alguém,
salérios propostos sem politicas pré estabelecidas. Sendo assim, este trabalho torna-
se importante por dar comego a sua estruturacdo, dividindo é&reas, elaborando
descricOes de cargos, salarios e politicas, possibilitando uma adequada gestdo de
pessoas e deixando de forma mais clara as atribuicées de cada cargo, tanto para a
empresa quanto para o proprio funcionario poder atuar melhor e saber seus reais
objetivos e metas.

O presente trabalho torna-se importante também no ponto de vista do aluno,
sendo uma grande oportunidade de implementar seus conhecimentos advindos da
teoria para a pratica, gerando experiéncia.

Em relacdo a viabilidade do estudo, o trabalho se torna viavel pelo fato de nédo
possuir custos financeiros e uma das alunoas trabalhar na organizacao e ter acesso

a todas as informacdes necessarias.

1.3 Estrutura do trabalho

No presente capitulo, é realizada urna introdugéo do tema de plano de cargos
e salarios, definindo o problema de pesquisa e os objetivos geral e especificos do
estudo realizado. S&o apresentados também a justificativa e a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, ha uma revisédo dos principais conceitos abordando os temas de
gestdo de pessoas, plano de cargos e salarios, modelagem de cargos e renumeracao.

O capitulo 3 é dedicado & metodologia de realizacéo do trabalho, apresentando
0s métodos usados para elaboracdo de cada parte do estudo de caso. Para sua
estruturacdo, foram usados meétodos de observacao participante, entrevistas e analise
documental.

O capitulo 4 contempla o desenvolvimento do estudo de caso e a criagdo do

plano de cargos e salarios.



15

No capitulo 5 sdo apresentadas as devidas conclusbes as quais o0 estudo
chegou, resgatando os objetivos e respondendo a pergunta problema deste trabalho.

Por dltimo, sédo apresentadas as referéncias usadas no presente trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresentados o problema de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa, a seguir
encontra-se a fundamentacdo sob a oOtica de diversos autores a cerca do tema

abordado neste trabalho.

2.1 Administragéo de recursos humanos nas empresas

Ha algum tempo, houve quem acreditasse que as maquinas dominariam o
mundo e as empresas e gque as pessoas seriam deixadas de lado. Porém, com o
passar dos tempos, mesmo com o avango tecnoldgico, percebe-se cada vez mais que
as pessoas estao virando o ponto chave da organizacao. Snell e Bohlander (2010, p.
7) afirmam: “A introdugéo de tecnologia avangada tende a reduzir o numero de cargos
gue exigem pouca qualificacdo e a aumentar o de cargos que requerem qualificacao
consideravel.” e isto acontece porgue o trabalho, que antes exigia esforco fisico, esta
sendo substituido pelo que exige competéncias intelectuais, haja visto que as
maquinas substituem o corpo no trabalho pesado, mas nunca nas ideias e inovacgoes.
Ed Gubman (1999 apud SNELL; BOHLANDER, 2010, p. 2) destaca: “Em muitas
economias que apresentam rapido crescimento, pode ser mais facil ter acesso ao
dinheiro e a tecnologia do que a bons profissionais”. Ainda pode-se considerar que
toda e qualquer organizagdo depende, em maior ou menor grau, do desempenho
humano para seu sucesso. Por esse motivo, desenvolve e organiza uma forma de
atuacao sobre o comportamento que se convencionou chamar de modelo de gestédo
de pessoas. (FRANCA et al., 2002, p. 11). Desta forma, Snell e Bohlander (2010, pag.
2) afirmam que a vantagem competitiva de uma empresa cabera a empresa que sabe
como atrair, selecionar, utilizar e desenvolver pessoas. E, para isto, € essencial que
se tenha uma boa gestao de pessoas dentro da organizacgéao.

Segundo Macedo et al. (2003, p. 46), baseando-se nas ideias de Peter Drucker,
0 objetivo desta gestdo ndo é somente compreender o comportamento humano e
sobre ele atuar, mas também estimular o desenvolvimento de habilidades para a
compreensdo da organizacdo como um sistema aberto que estd em constante
evolucao e cujo futuro depende de planejamentos estratégicos. Ribeiro (2005, p. 6)

complementa a ideia ao afirmar que a area de recursos humanos deve estar voltada,
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permanentemente, para ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos e a realizar

suas missoes, tornando-a competitiva.

2.1.1 Historico de Recursos Humanos

Quando se fala em gestéo de pessoas, ndo se pode pensar que a valorizagao
crescente que vemos hoje € uma realidade que sempre existiu, pois nem sempre se
pensou nas pessoas como sendo o principal ativo de uma organizacdo. Segundo o
autor Girardi (2008), a Gestdao de Recursos Humanos passou por fases que
acompanharam o crescimento do mercado e do trabalho. Chiavento (2002a) afirma
também que, em um passado ndo muito distante, as pessoas eram 0S recursos
humanos da empresa, porém, “Em geral, recursos representam algo material, passivo,
inerte e sem vida propria que supre 0S processos organizacionais em termos de
matérias-primas, dinheiro, maquinas, esquipamentos etc.” (CHIAVENATO, 2002a, p.
1). Nesta mesma linha, segundo Amboni e Andrade (2009), Taylor defendeu em seu
livro “Principios de Administragao Cientifica” (1911) que o planejamento e a aplicacao
de métodos cientificos deveriam ser feitos no desenvolvimento dos trabalhos para que
os funcionarios se tornassem mais eficientes, experientes e, consequentemente,
rapidos na producdo. Entretanto, o autor ndo se preocupou com os desejos dos
funcionérios, o que inibia a motivacao para o trabalho. De 1900 a 1930, época em que
Taylor publicou seu livro, “as atividades de Recursos Humanos restringiam-se aos
calculos para a retribuicdo aos trabalhadores do servigo prestado.” (GIRARDI, 2008,
p. 18) e, conforme Gil (2007), a administracdo cientifica se fundamentava na
racionalizacéo do trabalho, objetivando reduzir tempos gastos desnecessariamente.

Com a busca de melhores resultados, as empresas passaram a ver na
valorizacdo da relacdo humana um diferencial competitivo. Gil (2007) explica que
Elton Mayo comprovou a importancia de fatores psicolégicos e sociais na producéo
através de experiéncias: “As Relagdes Humanas constituem um processo de
integracdo de individuos numa situacdo de trabalho, de modo a fazer com que os
trabalhadores colaboram com a empresa e encontrem satisfacdo de suas
necessidades sociais e psicologicas.” (GIL, 2007, p. 19). No Brasil, segundo Girardi
(2008), a Administragdo de Recursos Humanos acompanha a histéria da
Administracdo, que evoluiu de acordo com os fatos politicos, econdmicos e sociais de

cada época. Entre 1930 e 1950, com o governo de Getulio Vargas, houve a criacédo
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das leis trabalhistas e, por este e outros motivos, a Administragcdo de Recursos
Humanos, segundo o autor, “tem, oficialmente, inicio nesta etapa, com o aparecimento
do primeiro 6rgdo de pessoal, embora extremamente burocratico, punitivo e
partenalista.” (GIRARDI, 2008, p. 21).

A expanséao da industria trouxe imigrantes e uma forte influéncia de paises do
primeiro mundo para o Brasil, como Estados Unidos e alguns paises da Europa. Entre
1950 a 1964, segundo Aquino (1980), a unidade de Recursos Humanos foi importada
do pais norte-americano e o seu comando foi passado para o antigo chefe de Pessoal,
agora chamado de Administrador de Pessoal. Para Chiavenato (2002a), foi a partir
da década de 70 que o conceito de Administracdo de Recursos Humanos surgiu,
embora ainda houvesse resisténcia a ideia de que as pessoas eram importantes para
a organizacao e ndo apenas recursos produtivos. O aparecimento da Administracao
de Recursos Humanos teve grande influéncia com a introdugdo da Teoria dos
Sistemas, de Ludwig Von Bertalanffy. Segundo Gil (2007), Bertalanffy acreditava que
toda e qualquer organizacao é formada por elementos que interagem com a finalidade
de formar uma estrutura organizada e, por este motivo, as pessoas se tornam parte
desta organizagao e possuem importancia essencial, devendo receber seu respectivo
valor.

Entre 1964 e 1978, “os 6rgdos de Recursos Humanos das organizagdes
passaram a dar atencao maior a certas areas, até entdo pouco ou nada consideradas:
treinamento e desenvolvimento de pessoal, plano de cargos e salarios e beneficios.”
(GIRARDI, 2008, p. 25). Ainda segundo Girardi (2008), entre 1978 até os dias atuais,
surgiram movimentos, modelos e estratégias, como 0s movimentos grevistas, maior
participacdo dos trabalhadores na vida politica, valorizacdo ao empregado, incluséo
da Gestao Participativa, Downsizing, Terceirizacao, etc. Chiavenato (2002a) afirma
que, com o surgimento dos sindicados, o foco ndo era mais a intermediacdo entre 0s
problemas e a reducéo dos conflitos, mas sim de administrar e gerir as pessoas de
acordo com a legislacdo vigente. Deste modo, comegou a existir uma maior
preocupacao com os funcionarios da organizagao, notando que eles eram 0s recursos
vivos e inteligentes que toda empresa dispode.

Com o passar do tempo, ndo somente os termos mudaram, mas também a sua
definicdo: De “Administragao de Pessoal’, a area responsavel pelas pessoas passou
a ser chamada de “Administracdo de Recursos Humanos” e, segundo Aquino (1980),

0 quadro 1 mostra a principal diferenca entre estas duas realidades.
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Quadro 1: Diferenca entre Administracéo de Pessoal e Administracdo de Recursos Humanos.

Administragéo de Encarregada das rotinas trabalhistas decorrentes do
Pessoal contrato de trabalho.
Administracéo de Especialista no planejamento e promocao da integracao
Recursos Humanos do trabalhador e do aumento da sua produtividade,

através da coordenacao de interesses seus e da

organizagao.

Fonte: Adaptado de Aquino. (1980)

Atualmente, percebe-se uma crescente na valorizagcédo das pessoas no ambito
organizacional. Ribeiro (2005) mostra o antigo e o novo papel da area de RH e,
resumidamente, a sua atuacdo hoje tende a ser mais aberta e integrada com a
empresa no geral. Segundo Snell e Bohlander (2010) , ainda que os custos de pessoal
representem uma das maiores depesas para qualquer empresa, o capital humano diz
respeito ao valor econdmico do conhecimento, das habilidades e das capacidades da
empresa e, “Embora o valor desses ativos possa nao aparecer diretamente no balanco
patrimonial de uma empresa, seu impacto no desempenho dela é enorme” (SNELL;
BOHLANDER, 2010, p. 13).

2.1.2 Funcoes da area de recursos humanos

Conforme Snell e Bohlander (2010), a cultura das pessoas (atitudes, crencas,
valores e costumes) € mutavel e afeta seu comportamento no emprego e no ambiente
interno da organizacgao diretamente. Peranto isso, as politicas e os procedimentos de
RH devem ser ajustados para lidar com estas mudancas. Para Gil (1994, p. 13), sua

importancia se da através da integracao e de atividades especificas:

A administragdo de recursos humanos (ARH) é o ramo especializado da
Administracdo que envolve todas as ac¢Bes que tém como objetivo a
integracdo do trabalhador no contexto da organizagdo e o aumento da
produtividade. E a area que trata de recrutamento, selecéo, treinamento,
desenvolvimento, manutenc¢édo, controle e avaliacdo de pessoas.

Gil (1994) ainda afirma que a Administracdo de Recursos Humanos surgiu
como consequéncia da complexidade das tarefas, sendo uma area multidisciplinar

gue envolve conhecimentos variados, como sociologia, psicologia, direito trabalhista
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e medicina do trabalho. Chiavenato (2002b) converge para a mesma opiniao ao definir
a area de pessoas como interdisciplinar, que envolve técnicas de entrevista,
aprendizagem, saude, carreiras e cargos, satisfacdo de pessoas, salarios, entre
outros.

Ha muitas expressfes usadas para descrever a importancia das pessoas para
a empresa. Segundo Snell e Bohlander (2010), “Recursos humanos” indica uma
impulsdo no desempenho empresarial, enquanto que “capital humano” ou “ativo
intelectual” transmitem uma ideia de que as pessoas fazem a diferenca no
desempenho da empresa. Voltando ao fato de que a cultura € mutavel, Snell e
Bohlander (2010, p. 2) ainda afirma que “as empresas bem-sucedidas s&o
extremamente favoraveis a contratacéo de diferentes tipos de pessoas para atingir um
objetivo comum: Esta é a esséncia da gestdo de recursos humanos.”. Girardi (2008)
complementa afirmando que o0s processos da area de Recursos Humanos se
modificam a medida em que a &rea foi sendo percebida como potencial estratégico.
O autor resume 0s processos propostos por Chiavenato em 1999 como: “agregar
pessoas, aplicar pessoas, recompensar pessoas, desenvolver pessoas, manter
pessoas e monitorar pessoas.” (2008, p. 39). Entretanto, para Girardi (2008), “os
processos de downsizing, reengenharia, terceirizacdo, qualidade total, entre outros
adotados pelas organiza¢des nos ultimos anos, demonstram a ruptura com as praticas
tradicionais de RH e uma visdo mais aberta dos empresarios, orientada a Gestao de
Pessoas.” (GIRARDI, 2008, p. 52)

A atribuicdo de funcbes para o setor de Recursos Humanos € ampla e abrange
diferentes situacbes. Segundo Chiavenato (2002b), a seguir estdo algumas das
funcdes e atitudes que devem ser levadas em conta no gerenciamento eficaz das
pessoas: Admissdes: escolha as pessoas certas para fazer o trabalho; Equipes de
trabalho: faca as pessoas certas trabalharem juntas; Treinamento: Esclareca as
pessoas que o treinamento melhora as habilidades; Empowerment: Dé as pessoas
toda informacédo, forca e poder de que elas precisam para fazer uma diferenca
competitiva; Recompensas: torne claros os padrbes de qualidade e produtividade;
Cliente: faga com que as pessoas entrem em contato com seus clientes — internos e
externos. E, para Gil (1994), estas sdo algumas das func¢des basicas que compete a
todo profissional de RH: comunicacéo eficaz com direcédo, geréncia, empregados e
publicos externos; propor critérios para o processo de recrutamento e selecao; definir

padrdes de avaliacdo de desempenho; avaliar cargos e funcdes na empresa, visando
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identificar requisitos para os cargos; avaliar o valor relativo de cada cargo; estruturar
o treinamento e desenvolvimento de pessoas; conduzir reunides para orientacao e
discussdo em assuntos relativos a RH e fornecer assessoria a direcdo e geréncias
nos mais diferenciados assuntos.

Quando se fala em planejamento estratégico, a area de RH também é
essencial: “A sua atuagdo como fungdo estratégica, em conjunto com a &rea
estratégica, aperfeicoa os processos, relacionamentos e resultados da empresa.”
(GIRARDI, 2008, p. 67). O mesmo autor ainda afirma que quando atrelada a area
estratégica, o RH se torna multiplicador de relacdes saudaveis, do conhecimento, do
comprometimento e do desempenho organizacional. Segundo quadro apresentado
por Snell e Bohlander (2010, p. 45), as funcdes da area de Recursos Humanos,
guando alinhadas ao Planejamento Estratégico, sdo, resumidamente, estas: Quanto
a missao, visao e valores, o RH deve captar a filosofia, definir fundamentos e orientar
a empresa sobre cédigos éticos de conduta. Na analise externa do ambiente, deve
identificar as tendéncias demograficas, o fornecimento externo de pessoal e o
concorrente de referéncia enquanto que na analise interna, deve conhecer a cultura e
as competéncias organizacionais e adequar a previsdo de demanda de funcionarios
ao recrutamento. Na formulacao de estratégias, o RH deve pensar na produtividade e
eficiéncia, na qualidade, no servico, na inovacao e na rapidez e quando for o momento
da implementacdo das estratégias, a area de pessoas ajustara o fornecimento e a
demanda de pessoal, realizara processos como reducao (Downsizing) e demissdes,
além da selecdo, treinamento e recompensas. Ribeiro (2005) também cita as
atividades ja expostas por Gil e Chiavenato como sendo as principais fungdes de RH:
recrutamento, selecdo, treinamento, planos de cargose salarios, contratagéao,
remuneracdo e questbes trabalhistas. Entretanto, afirma que, “para uma atuagao
estratégica, deve, ainda, adotar medidas para desenvolver talentos e criar um
ambiente de trabalho aberto a novas ideias.” (RIBEIRO, 2005, p. 13)

Segundo Dutra et al. (2010), cada empresa desevolve sua forma especifica de
administrar o trabalho humano, que influencia na escolha do sistema de remuneracao.
A remuneracdo pode ter como base os cargos — também conhecido como modelo
funcional — ou orientado por competéncias individuais, sendo que aquele ressalta a
objetividade, porém reduz a nogao de “cargo” a um diferencial estatico e impossibilita
0 reconhecimento do ocupante e de suas qualificagcdes, enquanto este observa mais

0 comportamento e os resultados adquiridos pelo individuo. Segundo Marras (2002),
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a remuneragdo por competéncia serve para niveis mais altos da piramide
organizacional, ou seja, € mais indicada para empregados em papéis de lideranca,
controle, planejamento e responsabilidade de resultados, como os administradores.
Para Dutra et al. (2010, p. 139), “tem sido comum a adoc¢&o de modelos hibridos, que
conciliam a logica de cargos com a de competéncias.”

Observa-se, portanto, que a area de recursos humanos atua em toda a
empresa com diferentes funcdes. Da identificacdo de uma vaga a ser preenchida,
passando pela divulgacao, contratacdo, integracao, treinamento, controle e avaliacéo,
aspectos internos e externos influenciam os inimeros processos e atividades desta
area e, comumente, encontra-se o setor de Recursos Humanos dividido em sub-areas
para cada atividade especifica. O plano de cargos e salarios € documento primordial,
precisa ser explicito para que a empresa e o funcionario saibam “o que” e “como” fazer
e para que as funcbBes descritas acima da area de recursos humanos sejam

executadas com sinergia e sucesso.

2.2 Plano de cargos e saléarios

Segundo Ribeiro (2005, p. 268) a origem da remuneracgéo se deu por volta de
400 A.C, na Babilénia, quando foram pagos “salarios-incentivos” aos trabalhadores da
producdo de tecidos. No século XVI, registros apontam o pagamento mediante a
guantidade de pecas produzidas e somente em torno de 1880 veio a surgir a
possibilidade de um “salario-minimo” ccomplementado com bonificagdes. O autor
ainda afirma que “O trabalho nem sempre foi remunerado, e era comum ser pago em
abrigo e protegdo ou em mercadorias (como o sal).” (RIBEIRO, 2005, p. 270).

Seguindo a linha cronoldgica, Pontes (1995, p. 8) afirma que o mundo em que
vivemos se transformou e as organiza¢Oes foram atingidas de forma fantastica por
esse processo de mudanca. Por mais que as previsfes anunciassem mudancgas, era
dificil a previsdo de transformacdo tdo acentuada e, por isso, novas exigéncias
impdem revisdo das praticas organizacionais: E aqui que entra a questdo da
Administracdo de Cargos e Salérios. Para Flannery et al. (1997, p. 9), a remuneragéo
€ uma das ferramentas mais eifcazes de que dispomos atualmente para motivar uma
empresa em processo de mudanga e como poderosa motivadora, a remuneragao

pode ser muito eficaz para angariar “corpo e alma” dos funcionarios durante as fases
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de mudancas em massa. Se usada eficientemente, pode apressar a aceitacédo e o
compromisso com a mudanga.

Para Snell e Bohlander (2010, p. 2), “Para trabalhar efetivamente com pessoas,
temos de entender o comportamento humano e precisamos conhecer 0s varios
sistemas e praticas disponiveis para nos ajudar a construir uma forgca de trabalho
qualificada e motivada.” Uma das ferramentas disponiveis para a gestdo de pessoas
€ o Plano de Cargos e Salarios que, para Pontes (2002) é o carro-chefe dos planos,
pois sem ele os demais planos de desenvolvimento ndo seriam possiveis. Apés a
implantacdo deste Plano € que devem ser formulados os planos de carreira,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e planejamento de
Recursos Humanos. Além disso, o plano de cargos e salarios ndo deve ser uma
questdo relevante somente para os gerentes de Recursos Humanos, como defende
Snell e Bohlander (2010, p. 2) ao afirmar que o preenchimento de cargos na empresa,
0 projeto de cargos e equipes, a promocdo da qualificagdo dos funcionérios, a
identificacdo de abordagens para aprimorar o desempenho e compensar 0S sucessos
dos funcionarios deve ser participacao direta dos gerentes de linha.

Com o amadurecimento da gestdo de pessoas e uma maior valorizacao das
mesmas, Pontes (2002) afirma que a administracdo de cargos e salarios também
sofreu alteracdes no que se refere a tecnologia, qualidade, economia, relacdo com
publico externo e as préprias técnicas para a construcdo de um plano de cargos e
salarios (PCS) para que a empresa seja mais competitiva no mercado. Atualmente,
os PCS apresentam flexibilidade, estruturas mais enxutas e incentivo a participacao
dos funcionérios nas decisdes da empresa. O autor ainda afirma que “O programa de
Administracdo de Salarios, antes isolado das estratégias empresariais, deve estar
hoje intimamente relacionado com a competitividade da empresa.” (PONTES, 2002,
p. 39) Ou seja, deve ser papel central, assim como acredita Lobos (1979, p. 119):

O processo de administracdo de cargos deveria ocupar, entao, posicao
central no sistema de Administracéo de Recursos Humanos. Estes procesos,
porém, compde-se de varias atividades especificas, as quais, apesar de
serem interdependentes, nem sempre recebem atenc&o uniforme por parte
da empresa. Na pratica, por exemplo, constata-se que 0s cargos ndao sao
planejados, mas surgem espontanemanete na empresa na medida das
necessidades de racionalizacdo, organizacdo ou manutencédo das operacdes.

Do ponto de vista juridico, Pelegrino (2009, p. 87) afirma que a lei diz que
integram o salario ndo s6 a importancia fixa estipulada, como também as comissoes,

percentagens, gratificacdes ajustadas, diarias para viagens e abonos pagos pelo
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empregador. E, segundo Vicente e Alexandrino (2008, p. 113), o salario corresponde
ao valor econdmico pago diretamente pelo empregador ao empregado em fungéo da
prestacdo de servicos deste. Esse conceito abrange apenas o pagamento feito
diretamente pelo empregador, ndo alcancando aqueles efetuados por terceiros (as
gorjetas). Enquanto que a remuneracao € o conjunto de pagamentos provenientes do
empregador ou de terceiros, recebidos em decorréncia da prestacdo de servigos
subordinados, sendo este conceito mais amplo que o de salario, pois engloba tanto o
pagamento feito pelo empregador quanto o recebido de terceiros.

Para Resende (1991), um Plano de Cargos e Salérios ideal ndo € possivel sem
utilizar algumas ténicas, como descricdo, avaliacdo e classificacdo das funcdes: "A
mera existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho e de um plano salarial
com aumentos por mérito, ndo garante a obtencao de resultados positivos, por vezes
gerando resultados contrarios" (NADLER, 1983 apud RESENDE, 1991, p. 45). O autor
ainda defende que quem trabalha ou produz mais deve ter uma recompensa maior,
mas este cenario s6 € eficaz quando ha boas condi¢cdes de trabalho, geréncia
consciente e imparcial e politicas de administracdo coerentes. Para Silva (2002), o
plano de cargos e salarios é uma ferramenta utilizada para determinar ou sustentar as
estruturas de cargos e salarios de forma justa dentro de uma organizagdo, com o
objetivo de alcancar o equilibrio interno e externo através da defini¢cdo das atribuicdes,
deveres e responsabilidades de cargos e seus niveis de salario. Ja Zimpeck (1990),
afirma que a administracdo de salarios ultrapassa o disciplinamento das relacdes
salariais: € um instrumento que estimula o aperfeicoamento individual e que contribui
para um ambiente de trabalho melhor e producéo elevada.

A implementacdo bem estruturada de um plano de cargos e salarios tem
objetivos diversos e possibilita inGmeras vantagens para a empresa que se dispde a
realiza-la. No geral, o PCS deixa uma clara nogao do “que”, “como” e “quando” fazer,
além de mostrar mais objetivamente os caminhos para a ascencdo da carreira na
empresa deixando, assim, o funcionario a par dos processos que o levardo ao cargo
desejado. Segundo Resende (1991), o plano de cargos e salarios tem como objetivos
finais o equilibrio salarial, a atracéo e fixacdo de pessoal qualificado, a diminuicédo de
reclamacdes trabalhistas, a criacdo de oportunidades de progresso na empresa, 0 Uso
racional de verbas salariais e a busca da justica social. Para Chiavenato (2002a), a
descricdo e analise de cargos fornecem informacdes Uteis e importantes para

determinar o perfil psicologico e profissional do ocupante, que servira de base para o
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recrutamento e a selacdo dos candidatos, além de permitir a elaboragédo do material
bésico do treinamento do ocupante e determinar, com a avaliacdo e classificacdo de
cargos, o valor relativo do cargo e sua respectiva faixa salarial e, por final, serve de
base comparativa na avaliacdo do desempenho do ocupante em relacdo as tarefas
atribuidas. Segundo Lobos (1979, p. 129) entre os principais obstaculos ao
planejamento de cargos destacam-se a propensao a mudanca da equipe gerencial, a
tecnologia em uso e a eventual relutancia dos proprios individuos, cujos cargos séo
“enriquecidos”.

Segundo Pontes (1995, p. 47), uma empresa sem uma estrutura salarial
apresenta quatro problemas: Na questdo de salarios, advém fixacdo salarial, em
funcdo da pessoa que ocupa o cargo, diferenciacdo salarial em um mesmo cargo,
muito em funcdo pessoal e ndo das responsabilidades do cargo, provocando
descontentamentos e possibilidades de reclamacdes, inclusive trabalhistas; Na
questao de cargos, advém cargos mal formatados e muitas vezes nédo condizentes
com 0s processos operacionais da empresa; Na questdo de Administracéo, além das
dificuldades ja narradas, apresentam-se outras, como dificuldades em atribuir novas
funcdes em um mesmo processo, estabelecer rodizios e substituicbes, sem causar
maiores transtornos na questao salarial. Dessas trés questdes, resulta uma quarta
que é a relativa ao crescimento do pessoal na empresa. Mediante o risco causado
pela falta do PCS, segundo Ribeiro (2005, p. 276), uma boa politica de salarios
significa um investimento que deve contribuir, indiretamente, para a consolidacdo dos
objetivos da empresa, por meio de: mais satisfacdo pessoal dos funcionarios,
incentivos para melhorar, oportunidades justas para todos, reconhecimento do valor
individual, tratamento equitativo, reducdo das areas de atrito, melhor administragédo
de pessoal e melhor controle. Harris (1997 apud FRANCA, 2002, p. 68) contribui ao
afirmar que os seis objetivos basicos do sistema de remuneracdo sao: cumprir as
obrigac¢des legais, manter um senso de equidade e justica entre os empresados, atrair
novos empregados altamente qualificados, reter os empregados atuais, motivos o0s
empregados na busca do bom desempenho e do continuo desenvolvimento e
controlar os custos. Quanto a este ultimo objetivo, Lobos (1979, p. 129) acredita ser o
principal beneficio:

Um dos principais beneficios que as companhias reconhecem no
planejamento de cargos, particularmente aquele destinado ao
enriquecimento ocupacional, € a economia dos custos de mao-de-obra em
virtude de uma reducéo no niumero de cargos e, surpreendentemente, a uma
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eficiéncia maior do que aquela alcancada em  operacdes
superespecializadas, tais como de linhas de montagem.

Indo ao encontro com os objetivos vistos acima, na visao de Zimpeck (1990), a

implementag&o de um programa de remuneragao utiliza como base algumas diretrizes

e métodos sistematicos e tem como objetivos:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

)

h)

)

K)

A determinacédo de estruturas salariais capazes de atrair o tipo de mao-de-obra
gue a empresa precisa: capacidade da empresa de trazer para si colaboradores
capazes de atender os requisitos necessarios para um cargo, com o perfil da
empresa,

A elaboracdo e o uso de analises e descricbes de cargos, para propiciar
informacdes sobre o seu contelddo e posterior avaliagdo: uma descricao de
cargos bem estruturada fornece embasarnento para outros subsistemas de
recursos humanos, como a avaliagéo de pessoal,

A correcédo de eventuais distorgdes: resolucéo de problemas e conflitos internos
na organizacao;

O provimento de meios para assegurar compensacdes salariais por mérito;
recompensar adequadamente colaboradores com desempenho elevado;

O estabelecimento de uma politica salarial com base nos niveis da
comunidade: equilibrio interno e externo nas remuneracoes;

O contrato franco e honesto com o empregado, explanando sobre suas
possibilidades: deixar claro para o funcionario suas funcdes e até onde ele pode
crescer;

A utilizacdo de controles para examinar tendéncias, antecipar, corrigir e auferir
as vantagens inerentes;

A obtencdo de maior produtividade: um bom desempenho da organizagao
como um todo pode representar aumento de producdo e no retorno dos
resultados;

A promocao de maior auto-satisfagao no trabalho: capacidade da empresa em
fazer com que o colaborador sinta-se engajado com as atividades e sinta-se
satisfeito e realizado com ele;

O provimento de orientacdo a gerentes e supervisores: definicdo clara de
hierarquia, saber a quem ele deve se dirigir e quem s&o seus subordinados;

A elaboracdo de normas para assegurar 0 tratamento equitativo e

determinacdo de métodos e praticas de remuneracdo que evitem 0 USO ou
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manutencao de discriminagdes injustificadas: possibilitar o equilibrio interno na

organizagao.

Para chegar aos objetivos propostos em um plano de cargos e salarios, um
bom desenvolvimento de um projeto de implantacao é necessario. Para isso, Marras
(2012) nos apresenta alguns passos e recursos basicos fundamentais. Dentre eles,
podemos citar: A decisdo sobre modelo de PCS a ser implantado (remuneracao fixa
ou variavel); Estudo sobre quem devera operacionalizar a implantacdo do PCS
(consultoria, equipe interna, etc); Recursos humanos disponiveis para implantar o
PCS ou para acompanhar a implementacdo; Recursos financeiros para fazer frente
aos custos diretos e indiretos; Recursos fisicos disponiveis (material, equipamentos,
mesas, cadeiras, etc); Andlise do perfil mais apropriado, entre os executivos da
empresa, daqueles que participardo diretamente do projeto; Estudo sobre o sistema
de comunicacéo a ser adotado para cobrir toda a fase do projeto.

Conforme o quadro 2, Lobos (1979, p. 254) resume a administracao salarial em
4 etapas que relacionam seus objetivos com o0s objetivos da sua politica ao afirmar
gue interessa a empresa atrair, do mercado externo de trabalho, pessoas capacitadas
ou com potencial para satisfazer seus requisitos ocupacionais atuais ou futuros. Uma
vez contratadas, entretanto, a empresa deve conseguir que as pessoas Sse
mantenham nela durante um periodo razoavel de tempo dando uma contriubicéo
produtiva satisfatéria. Finalmente, torna-se imprescindivel motivar essas pessoas para
gue consigam também atingir, permanentemente, niveis satisfatérios de desempenho.
Finalmente, s6 apds ter atingido razoavelmente os trés objetivos anteriores é que o
processo de administracdo salarial envolve um controle racional, gerando uma

harmonizacéo.

Quadro 2: Relagdes entre objetivos e politicas do sistema de administracdo de salarios.

Relagdes entre objetivos e politicas do sistema de administracdo de salarios.
Objetivos da Obijetivos das politicas de
Administracéo Salarial Administragéo Salarial
1. ATRAIR Adequacéo - - -
2. MANTER " Equidade - -
3. MOTIVAR " " Compensacéao
4. OTIMIZAR RECURSOS " " " Harmonizacédo

Fonte: Adaptado de Lobos. (1979)
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Todos estes objetivos trazem a tona a importancia que a implementacéo de um
PCS adequado tem para a empresa, haja vista que toda a area de recursos humanos
utiliza como base um plano coerente e claro para todas as fungbes de que é
responsavel. Segundo Pontes (1995, p. 51), portanto, a analise de cargos nunca foi
tdo essencial nas organizacdes. Numa época de grandes preocupacdes com a
competitividade da empresa, a verificagdo e melhoras de processos sdo continuas, e
as mudancas do cargo ou de suas atividades e requisitos sofrem, também,

continuadamente, alteraces profundas.

2.3 Etapas para a implementacdo de um plano de cargos e salarios

Antes de comecar um plano de cargos e salarios é preciso preocupar-se com
alguns fatores que estardo presentes durante todo o processo de implantacao.
Segundo Pontes (2002), a preocupacdao central da administracéo de cargos e salérios
€ a manutencdo do equilibrio interno e externo. O equilibrio interno € importante
porque os colaborados da empresa normalmente julgam a equidade de suas
renumeracdes comparando-as com as dos demais colaboradores. Ja o equilibrio
externo é importante uma vez que os funcionarios julgam a equidade de suas
renumeracdes comparando-as com ds ocupantes de cargos similares em outras
organizacoes.

Conforme o mesmo autor, para que os equlibrios interno e externo sejam
mantidos € necessario que haja um um desenvolvimento criterioso do programa de
cargos e salarios. E, para tal, € preciso seguir as etapas de planejamento e divulgagéao
do plano, andlise e avaliagdo dos cargos, pesquisa salarial, estrutura salarial e
definicAo da politica salarial. Terminada a ultima etapa devem ser definidas as

politicas de renumeracao e implantadas as carreiras profissionais.

Quadro 3: Etapas para a implantagdo do plano de administracédo de cargos e salarios.

PLANEJAMENTO E
DIVULGACAO DO PLANO

Elaboragédo do plano, Discussdo do plano com as geréncias,

Aprovagédo do plano e Divulgagéo do plano aos colaboradores.

Coleta de dados, Descricdo dos cargos, Especificacdo dos
ANALISE DOS CARGOS cargos, Titulacdo dos cargos, Classificacdo dos cargos

conforme 0s grupos ocupacionais, Catalogo de cargos.
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Escolha dos cargos-chave, Formacdo do comité de avaliacéo,
AVALIACAO DOS CARGOS Escolha do método de avaliacao,

Avaliacédo dos cargos-chave, Avaliacdo dos demais cargos.

Escolha dos cargos, Escolha das empresas,
Elaboracdo do manual de coleta de dados, Coleta de dados,
PESQUISA SALARIAL .
Tabulacdo de dados, Analise dos resultados, Relato as

empresas participantes.

Célculo da curva basica, Determinagdo do numero de graus,
ESTRUTURA SALARIAL Célculo das amplitudes dos graus, Andlise de sobreposicao dos

graus.

Salario de admissdo, Promoc¢do horizontal e vertical,
POLITICA SALARIAL Reavaliagdo de cargos, Reajustes salariais, Nivel hierarquico

das aprovacaoes.

. - Defini¢do do pacote de beneficios, Composi¢éo da remuneragao
POLITICA DE REMUNERACAO . .
(salério + beneficios).

Sucessdo de cargos, Divulgacdo de carreiras aos
CARREIRAS PROFISSIONAIS colaboradores, Definicdo do planejamento de RH, Programa de

desempenho, Programa de treinamento e desenvolvimento.

PARTICIPACAO NOS LUCROS

Definicdo da estrutura do programa.
OU RESULTADOS

Fonte: Adaptado de Pontes. (2007)

Segundo Zimpeck (1990), cuidados especiais devem ser tomados para analisar
com realismo a seguranca do apoio que o programa deve receber. E preciso contar
com o suporte integral da administracdo, em todos 0s niveis; todos 0s meios devem

ser colocados a disposicao para a sua melhor execucéo.

2.3.1 Planejamento e divulgacado do projeto

7

Segundo Zimpeck (1990), esta é a fase do processo que envolve perfeita
compreensao e previsao de detalhes, pois, & sua falta, o programa pode tomar rumos
inadequados, exigindo reajustes e demoras prejudiciais. O preparo do plano exige
conhecimento das definiciéncias e dificuldades atuais, dos pontos de vista da
administracéo e dos métodos que proverao resultados satisfatorios.

Pontes (2002) afirma que devem ser realizadas reunides com as chefias para

explicar os detalhes do plano proposto, com a finalidade de divulgacéo e coleta de
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sugestdes. As contribuicbes das chefias serdo de extrema importancia para a
adequacao do projeto a realidade da organizacao.

ApoGs a coleta de opinifes junto as chefias, o plano passa pela aprovacao da
alta direcdo da companhia. Aprovado o plano, € o momento de esclarecer a toda a
organizacao os objetivos a serem atingidos, a metodologia e os resultados que serao
obtidos. A divulgacdo do plano aos funcionarios pode ser realizada através de
palestras, audio-visual explicativo, livretos explicativos e/ou através das chefias.

De acordo com Marras (2000), para a execu¢cao do programa é necessario um
cronograma de atividades planejadas de acordo com as seguintes etapas: analise das
funcdes, descricdo dos cargos, pesquisa de salarios, politica salarial, avaliacdo dos
cargos, calculo das estruturas, calculo do custo do enquadramento e implantacédo do

programa.

2.3.2 Anélise dos cargos

Zimpeck (1990) relata que a analise de cargo é o processo fundamental de um
programa de Administracdo de salarios. A andlise e descricdo de cargos fornecem as
informacgdes que servirdo para o desenvolvimento do sistema de avaliacdo de cargos.
Para Snell e Bohlander (2010), a andlise de cargos implica uma investigacao
sistematica do cargo, por meio de uma série de passos predeterminados. Quando
concluida, a andlise deve resultar em um relatorio escrito com o resumo das tarefas,
atividades ou fungdes. Lacombe (2011) define fungdo como uma posicao, definida na
estrutura organizacional, a qual cabe um conjunto de responsabilidades afins e
relacionamentos especificos e coerentes com sua finalidade, ao passo que cargo é
um conjunto de funcdes de mesma natureza de trabalho, de requisitos e nivel de
dificuldades semelhantes e com responsabilidades em comum.

Chiavenato (1999) afirma também que a analise de cargos se preocupa com
as especificagbes do cargo em relacdo a pessoa que deve preenché-lo. Assim, para
gue a analise de cargos tenha uma base concreta de comparacdo, ela precisa
fundamentar-se em fatores de especificacbes. Segundo Pontes (2002), a
especificacdo do cargo é dividida em quatro areas: Mental, de Responsabilidades,
Fisica e de Condic¢des de Trabalho. Cada uma dessas areas € subdividida em fatores,
ou seja, em requisitos e qualificacfes. Para o melhor entendimento do processo de

analise de cargos, Pontes (2002) apresenta o quadro 4 para a definicdo dos principais
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termos. A responsabilidade pelas informacdes a respeito dos cargos é unicamente

dos gerentes de linha, enquanto a prestacao de servigos ou de consultoria interna é

responsibilidade dos especialistas de RH. E, portanto, torna-se necessario conhecer

0s métodos de coleta de dados para descri¢cao e analise.

Quadro 4: Definicdes dos principais termos empregados na analise de cargos.

DEFINICOES DOS PRINCIPAIS TERMOS EMPREGADOS NA ANALISE DE CARGOS

E a atividade executada por um individuo na organizag&o, como por

TAREFA exemplo: atendimento telefénico ao cliente, arquivo de documentos,
manutencdo de equipamentos.
3 E o agregado de tarefas atribuidas a cada individuo na organizagéo, por
FUNCAO exemplo, servigos de secretaria da area comercial, servigcos de secretaria
da area de marketing.
CARGO E o conjunto de fungBes substancialmente idénticas quanto a natureza das

tarefas executadas e as especialidades exigidas dos ocupantes.

ANALISE DE CARGO

E o estudo que e faz para coligir informagées sobre as tarefas
componentes do cargo e as especificacdes exigidas do seu ocupante. Da
andlise resulta a descricdo e a especializa¢do do cargo.

DESCRICAO DO
CARGO

E o relato das tarefas descritas de forma organizada.

ESPECIFICACAO DE
CARGO

E o relato dos requisitos, responsabilidades e incdmodos impostos aos
ocupantes do cargo.

GRUPO
OCUPACIONAL

E o conjunto de cargos que se assemelham quanto & natureza do
trabalho.

Fonte: Adaptado de Pontes (2002)

2.3.2.1 Coletade Dados

Os dados sobre cargos podem ser obtidos de diversas maneiras. Os métodos

mais comuns sdo: Observagéo local, questionério, entrevista e métodos combinados.

a) Método da observacéo local: Segundo Marras (2012), o método da observacao

€ quando o analista desloca-se até o local de trabalho do ocupante do cargo e

observa as tarefas realizadas por este, passo a passo, questionando e




b)

d)
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levantando informagfes complementares, registrando-as em formulario. Este
método é normalmente mais utilizado para o pessoal operacional;

Método do questionario: Snell e Bohlander (2010, p. 129) definem esse método

como sendo “formularios cuidadosamente preparados a serem preenchidos
individualmente pelos ocupantes do cargo analisado e pelos gerentes”.
Segundo Pontes (2002), os questionarios devem ser elaborados de forma
simples e clara e deve ser acompanhado de instru¢cdes. O mesmo autor afirma
gue antes da distribuicdo dos questionarios, os colaboradores devem ser
devidamente esclarecidos quanto aos objetivos da analise de cargos;

Método da entrevista: Segundo Snell e Bohlander (2010), esse método trata-

se de perguntas feitas individualmente aos funcionarios e aos gerentes sobre
0 cargo que esta sendo revisado. Para Pontes (2002), esse €, sem duvidas, 0
melhor método para a obtencao dos dados imprescindiveis & anlise de cargos.
Segundo o0 mesmo autor, com este método, o analista de cargos conduz a
entrevista, previamente estruturada, com o ocupante do cargo, buscando obter
informacgdes essenciais sobre o cargo em analise, eliminando todas as duvidas
gue possam surgir. Para o seu bom funcionamento, é necessario estruturar a
entrevista em: 1° etapa — Informacdes gerais; 2° etapa — “Quebra-gelo” e
finalidade da entrevista; 3° etapa - Andlise das tarefas do cargo; 4° etapa —
Analise da especificacdo do cargo; 5° etapa — Encerramento da entrevista;

Métodos combinados: Para Marras (2012), este sistema permite o analista

utilizar as propriedades de todos os demais métodos e, em geral, € utilizado
guando acredita-se que a metodologia do questionario ndo sera suficiente para
fornecer as informacdes de maneira desejada. Segundo Pontes (2002), a
melhor combinacdo entre os métodos € a utilizagdo dos questionario seguida

da entrevista com o ocupante do cargo ou gerente da unidade.

Quadro 5: Métodos combinados para a coleta de dados.

FORMA DE

COMBINACOES | APLICACAO | DISCRIMINACAO DA FORMA DE APLICACAO | VANTAGENS

o Diminui o
. O ocupante responde ao questionario e o
Questionario Ocupante do ] ) tempo de
_ analista faz uma entrevista tendo por base as )
e Entrevista cargo entrevista e

informacdes declaradas no questionario.
melhora a
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qualidade das
A geréncia responde ao questionario sobre o informagbdes
o cargo ocupado pelo subordinado e o analista faz | coletadas pelo
Geréncia ) ) . L
uma entrevista tendo por base as informagdes guestionario.
declaradas no questionario.
Com base em um questionario ndo Facilita a
Analista de preenchido que serve como roteiro, o analista estruturacdo
cargos entrevista o ocupante do cargo e preenche o da
guestionario. entrevista.
o o o Diminui o
Geréncia e A geréncia responde ao questionario sobre o g
) _ tempo da
ocupante cargo ocupado pelo subordinado e o analista ~
observacéo
o do cargo observa o trabalho executado pelo ocupante.
Questionario e local.
Observagao o ) Estrutura
local Com base em questionario ndo preenchido que
] ) ) melhor o que
Analista de | serve como roteiro, o analista observa o trabalho
deve ser
cargos executado pelo ocupante e preenche o
o observado
questionario. .
pelo analista.
Inicialmente o analista observa o trabalho
Ocupante do ) ) _ o
. realizado pelo ocupante do cargo e, apos, realiza | Eliminam as
Obervacéo cargo o ) o .
uma rapida entrevista com o préprio ocupante. davidas
local e )
. surgidas com
Entrevista Ocupante do Inicialmente o analista observa o trabalho ~
a observacéao.
cargo e realizado pelo ocupante do cargo e, apos, realiza
geréncia uma rapida entrevista com o gerente.

Fonte: Adaptado de Pontes. (2002)

2.3.2.2 Descricao e especificagcédo de cargos

Para Lacombe (2011), a descricdo de cargo é feita para fins de administracao
salarial. Ao descrever um cargo, deve-se ter em mente que a descricdo € genérica e
deve abranger as diversas fungbes nele incluidas. Descreve-se o que fazem os
ocupantes do cargo, incluindo-se, em alguns casos, a periodicidade das atividades.

No conceito de Gil (1994), a descricAo de cargos consiste na exposicao
ordenada das tarefas ou atribuicbes de um cargo e a especificacdo consiste na

identificacdo dos requisitos necessarios para o desempenho dessas tarefas ou
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atribuigdes. Para o autor, ambos consistem num trabalho de redacéo, que deve seguir
a principios de clareza, precisao, concisédo e impessoalidade.

Para Pontes (2002), algumas regras devem ser seguidas ao se realizar a
descricéo de cargos:

a) A descricdo deve ser clara: Deve ser elaborada de forma simples e clara para
gue todos possam compreender. Os detalhes devem ser descritos para evitar
davidas;

b) A descricédo € do cargo: A descricdo e a especificacdo referem-se ao cargo e
nao ao ocupante deste. Portanto, devem ser descritas 0 que 0 cargo exige e
nao o que o ocupante sabe fazer;

c) A descricdo é impessoal: A descricdo de cada tarefa deve ser iniciada por um
verbo que defina bem a atividade, sendo usado na terceira pessoa do presente
do indicativo ou no infinitivo;

d) Usar advérvios apenas na especificacao;

e) Descrever “O que faz”, “Como faz” e “Por que faz”.

Conforme definicdo do mesmo autor, a especificacdo do cargo é o relato dos
requisitos, responsabilidades e esforcos impostos ao ocupante do cargo. Segundo
Snell e Bohlander (2010), a especificacdo de cargo abrange em geral duas areas: a
habilidade exigida para desempenhar o trabalho e as exigéncias fisicas que o cargo
imp6e ao funcionario que o executa. Para o mesmo autor, as especificacées de cargo
também deveriam incluir habilidades interpessoais ou atributos comportamentais

especificos que sdo necessarios para o sucesso do trabalho.

2.3.3 Avaliacado de cargos

Lacombe (2011) afirma que para assegurar a coeréncia interna dos salarios,
cada cargo deve ser avaliado em termos de pré-requisitos para seus ocupantes, do
esforco exigido e da responsabiliade que Ihe é inerente, inclusive por erros possiveis
e a gravidade de suas consequéncias. Alves de S& (1982, p.25) define a avaliacéo de
cargo como sendo "uma técnica usada para a classificacdo dos cargos e visa ao

estabelecimento de valores relativos aos cargos de uma empresa ou area desta”.
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Na mesma linha de pensamento, Chiavenato (1999) afirma que a avaliagéo de
cargos € o processo do qual se aplicam critérios de comparacdo dos cargos para se
conseguir uma valorizacao relativa interna dos salarios dos diversos cargos. Para o
mesmo autor, a avaliacdo e a classificacdo de cargos constituem as técnicas
tradicionais para definir uma estrutura de salarios com base em uma comparacéo
sistematica e consistente. A avaliacdo enfatiza a natureza e o conteudo dos cargos e
nao as caracteristicas das pessoas que 0s ocupam. Dessa forma, a avaliacdo de
cargos baseia-se nas informacdes oferecidas pela descricdo e analise de cargos
sobre o que o ocupante faz, quando faz, como faz, onde faz e por que faz.

Prado Jr (1995) elenca algumas das principais razfes para que as empresas
resolvam implantar um sistema de avaliacao de cargos, entre elas:

a) Definir as responsabilidades de cada cargo;

b) Construir o embasamento necessario para Recursos Humanos;
c) Prover as chefias com bons instrumentos para gerenciar salarios;
d) Agilizar as decisbes sobre salarios;

e) Renumerar conforme critérios claros;

f) Reduzir insatisfacdes devidas a renumeracao inadequada,;

g) Evidenciar problemas potenciais;

h) Reagir melhor ao ambiente externo;

i) Planejar melhor politicas envolvendo salarios;

J) Administrar melhor as despesas com Folha de Pagamento;

k) Redirecior esforgos dos “Reclamadores Permanentes”.

Para Zimpeck (1990), o simples fato de conhecer a natureza e as
especificacdes exigidas por uma fung¢ao néo contribui diretamente para a configuragéo
de um salario correspondente que se considera adequado. O problema consiste em
determinar quais e em que medida ha variaveis que propiciem a estimativa de um
valor para o cargo. Para o autor, uma seérie de objetivos pode ser atendida com a
avaliacado dos cargos, como estabelecer uma estrutura de valores relativos para os
cargos; disciplinar as relagdes entre esses valores, compensado-os financeiramente
de maneira equitativa; minimizar o efeito de decisdes arbitrarias para a determinacao
de salarios; proporcionar um quadro claro da estrutura, dos qualitativos requeridos e
das oportunidades oferecidas; descobrir e eliminar distor¢bes, e por fim, propiciar

controle eficiente.
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2.3.3.1 Métodos para avaliacao de cargos

Para Prado Jr (1995), na escolha da metodologia da avaliacdo, costuma-se
levar em conta critérios tais como o tamanho da empresa, o nimero e a natureza dos
cargos, o nivel de organizacdo da empresa, o ambiente tecnologico predominante, o
estilo de lideranca e, principalmente, a expectativa da Alta Administracao.

Segundo Zimpeck (1990), os métodos tradicionais de avaliacdo de cargos séo:
escalonamento, graus predeterminados, pontos e comparacao de fatores, e podem

ser distribuidos em dois grupos, conforme o quadro a seguir.

Quadro 6: Métodos de avaliacdo de cargos.

i . Escalonamento
METODOS NAO QUANTITATIVOS _
Graus Predeterminados

3 Pontos
METODOS QUANTITATIVOS
Comparacao de fatores

Fonte: Dados primarios.

O mesmo autor relata que os métodos ndo quantitativos permitem rapida
elaboracao e facil aplicacdo, porém nao garantem um resultado final de boa qualidade,
devido a subjetividade da avaliacdo. Ja os métodos quantitativos sdo mais complexos
e permitem maior precisdo e objetividade, porém, demandando maior tempo e maior
custo durante a implantacdo. Para as pequenas empresas é recomendado a adocao
de métodos ndo quantitativos, por envolverem namero menor de cargos e assim
diminuir os custos de implantacao.

a) Método de escalonamento: De acordo com Carneiro (1970), o sistema de

escalonamento € o mais antigo de que se tem noticia na historia de avaliagdo
de funcbes. Este método resume-se em escalonar as fungdes por ordem
decrescente de grandeza, partindo da que compreende tarefas mais
complexas, de mais elevado teor de dificuldades e responsabilidades, até as
gque se constituem de atividades de simples rotina. Chiavenato (1999)
apresenta a ideia de que, na pratica, trata-se de uma comparagédo cargo a
cargo pelo fato de que cada cargo é comparado com os demais cargos em
funcd@o do critério escolhido como base de referéncia (como complexidade,
responsabilidade, importancia, etc.). A comparacao entre os cargos € global e
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sintética, superficial e ndo considera uma analise mais profunda. Para o autor,
0 primeiro passo para a utilizagdo do método € a descricao e analise de cargos,
montando e registrando em formato padronizado e ajustado ao critério que se
pretende adotar. O segundo passo € a definicdo do critério de comparacdo. A
seguir, definem-se os limites superior (Ls) e inferior (Li) com que o critério
escolhido pode se apresentar na organizagdo. O terceiro passo é a
comparacdo de todos os cargos com o critério escolhido e o0 seu
escalonamento em um rol (ordem crescente ou decrescente) em relacdo ao
critério. Ja Prado Jr (1995) afirma existir duas maneiras de executar a
avaliacdo, conhecidas como escalonamento simples e escalonamento por
pares. No escalonamento simples, 0s cargos a serem avaliados inicialmente
sdo quase sempre descritos e analisados. Em seguida, cada avaliador ordena
0os cargos globalmente, conforme seu entendimento pessoal. No
escalonamento por pares, os titulos dos cargos sao colocados numa matriz
guadrada na horizontal e na vertical, ndo se utilizando as células das
diagnonais, cujos cargos no cabecalho horizontal sdo idénticos aos do
cabecalho verticual. Em seguida, cada avaliador verifica qual o primeiro cargo
na matriz e, apos tomar conhecimento de sua descri¢cdo, vai comparando-o
com os demais cargos e, apos ler as descrigdes dos demais, coloca um “X” na
cédula, quando o cargo no cabecalho vertical for mais importante do que o no
cabecalho horizontal. E assim procede com todos os cargos. O cargo mais
importante devera ter o maior numero de “x”;

Método de graus predeterminados: Para Gil (1994), este método consiste no

estabelecimento de uma série hierarquica de categorias capazes de abranger
todos os cargos da organizacdo. Usa procedimentos corno a definicdo das
grandes areas da empresa, o0 estabelecimento de categorias e a colocacao dos
cargos nas categorias. Segundo Zimpeck (1990), este sistema procura imprimir
algum refinamento ao método do escalonamento. Esse refinamento consiste
em definir especificagcbes para 0s niveis ou classes estabelecidos. As
especificacoes servem para classificar os cargos segundo seus requisitos e
séo extraidas de um conjunto de fatores estabelecidos como prioridade, como
0s conhecimentos, experiéncias, supervisao recebida, controle exercido, entre
outros. O processo inicial para o desenvolvimento do sistema consiste em

analisar os cargos e avaliar, determinando a sua natureza (descricdo) e
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espeficicacoes segundo os fatores estabelecidos. Para facilitar o processo,
pode-se escolher um grupo de cargos-chave e escalona-los no seu conteudo
global e em cada fator, para, depois, prodecer a definicacdo dos graus;

c) Método por Pontos: Prado Jr (1995) nos apresenta o sistem de pontos como

sendo o0 mais aplicado entre as empresas, quando h4 um nimero de cargos
razoavel (acima de 30 cargos). De acordo com Snell e Bohlander (2010), o
sistema de pontos é um procedimento de avaliacdo de cargos quantitativo que
determina o valor relativo de um cargo calculando os pontos totais atribuidos a
ele. Ainda segundo o autor, a principal vantagem do sistema de pontos € que
ele fornece uma base mais refinada para julgamentos do que qualquer sistema
de ordenacdo ou classificacdo e, portanto, pode produzir resultados mais
validos e mais dificeis de manipular. Na visdo de Marras (2000), este é um
sistema com alto grau de precisdo e com menor indice de subjetividade entre
todos os modelos apresentados. Representa, basicamente, um modelo que
permite escolher fatores avaliativos especificos as peculiaridades de cada
organizacdo, divide esses fatores em diversos graus, de acordo com as
caracteristicas dos cargos, ponderando cada fator com um peso especifico, de
acordo com seu poder de medi¢cao do conjunto;

d) Método de comparacao por fatores: Segundo Chiavenato (1999), o método de

comparacao de fatores trata-se do refinamento do método de escalonamento.
Se o0 escalonamento proporciona uma comparacdo do cargo com outros
cargos, esse método proporciona varias comparagcbes com cada um dos
fatores de comparacgéo. De acordo com Pontes (2002), como no método de
pontos, sdo escolhidos fatores que constituirdo os critérios de avaliacao.
Conforme a natureza dos cargos a serem avaliados, é escolhido um numero
reduzido de fatores. O método baseia-se no escalonamento dos cargos pelos
fatores e na distribuicdo dos salarios por esse mesmos fatores. Segundo o
mesmo autor, as estapas do processo de avaliagdo séo: Selecdo dos cargos-
chava; Escolha dos fatores de avaliagdo; Escalonamento dos cargos-chave
pelos fatores; Divisdo dos salarios dos cargos-chave pelos fatores; Elaboracéo

da matriz para avaliagdo dos demais cargos.

2.3.4 Pesquisa Salarial



file:///C:/Users/BrunaElise/Desktop/TCC/Projeto%20de%20TCC.docx%23_Toc402306286

39

Segundo Prado Jr (1995), para que 0s responsaveis de uma empresa possam
definir uma politica de salarios, é fundamental que se tenham uma visao precisa de
como o mercado se comporta em relacdo a esse assunto. Lacombe (2011) afirma que
pesquisa salarial € o estudo sobre o valor dos salarios e dos beneficios que outras
empresas do mesmo ramo ou da mesma regiao pagam aos empregados que ocupam
0S mesmos cargos avaliados pela empresa pesquisadora e considerados
significativos para a elaboracéo de seu plano de cargos e salarios.

Chiavenato (1999) afirma que os salarios de uma organizacdo devem obedecer
a um duplo equilibrio interno e externo. Ou seja, deve haver compatibilidade de
salarios dentro da organizacao (equilibrio interno) e dentro do mercado (equilibrio
externo). O equilibrio interno é garantido através de avaliacdes e classificacdes de
cargo. Ja o equilibrio externo é obtido através de pesquisas salariais para verificar o
que o mercado esta pagando.

Para a empresa analisar e pesquisar os salarios do mercado em que esta
inserida, segundo Snell e Bohlander (2010), ela pode se utilizar de pesquisas ja feitas
por outras empresas, pode utilizar de pesquisas feitas por empresas especializadas
ou ainda realizar a sua prépria pesquisa salarial. Para a elaboracdo da sua prépria
pesquisa, Pontes (2002) nos apresenta algumas fases que devem ser seguidas:
Selecdo dos cargos a serem pesquisados; Selecdo das empresas participantes;
Preparacdo do manual de coleta de dados; Coleta de dados; Tabulacdo dos dados;
Andlise do resultado e recomendacdes e, por ultimo, relatério aos participantes.

Na montagem da pesquisa salarial deve-se atentar-se com 0s cargos a serem
pesquisados (cargos de referéncia), as empresas participantes da pesquisa e a época
da pesquisa. Segundo Marras (2000, p. 112), “a escolha dos cargos a serem
pesquisados deve realizar-se de acordo com as necessidades do momento e do tipo
de estrutura existente na organizagao”. Deve-se procurar inserir, na pesquisa, apenas
os chamados “cargos-chave”, isto é, aqueles encontrados com maior facilidade no
mercado, e, a0 mesmo tempo, que representam uma amostragem valida em cada
faixa salarial da organizacéo.

As empresas que vao participar de uma pesquisa salarial ndo podem ser
escolhidas aleatoriamente. De acordo com Pontes (2002), devem ser escolhidas
empresas do mesmo porte da companhia. Devem ser escolhidas, também, empresas
concorrentes ou aquelas que empregam o0 mesmo tipo de profissionais que a empresa

pesquisadora. Outro critério também a ser avaliado na escolha das empresas
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participantes € a localizacdo geografica, tendo que estar situadas na mesma regiao e,
somente se possivel, outras regibes devem ser incluidas. Por ultimo, deve ser
observado se as empresas que fardo parte da pesquisa sdo bem organizadas, para
gue possa responder com seriedade os dados solicitados.

Segundo Periard (2010), apds seguir estas etapas, a empresa posSui
informacdes consistentes sobre as praticas salariais das empresas participantes da
pesquisa, possui também uma comparacdo entre as suas praticas e as demais,
podendo agora construir um planejamento consistente sobre as melhores praticas
salariais, de beneficios e etc. Assim, agora cabe a direcdo responséavel analisar os
resultados da pesquisa salarial e tomar as decisdes sobre as novas préaticas a serem
implementadas juntamente com a geréncia financeira da empresa.

Zimpeck (1990) elenca alguns beneficios a extrair de um bom trabalho de
investigagdo no mercado local de salarios:

a) ComparacgOes generalizadas com empresas que pagam altos salarios ou
concorrentes da propria linha de producéo;

b) Niveis salariais e cargos considerados escassos;

c) RelagBes entre salarios e beneficios concedidos;

d) Relacbes entre salarios e atrativos ou servicos a empregados;

e) Projecbes do mercado em épocas diversas e os efeitos do custo de vida e

informacdes sobre as praticas de pessoal mais usadas.

2.3.5 Saléarios e Remuneracao

Lacombe (2011) nos traz a ideia de que todos os fatores de producéo precisam
ser remunerados e o fator trabalho, nos processos judiciais, tem prioridade sobre os
demais. Toda organizacdo tem necessidade de obter boa produtividade de seu
pessoal. O pessoal precisa ser estimulado para se interessar pelo aumento da
produtividade e, para isso, uma das formas € repartir os ganhos entre 0s que
contribuiram para obté-lo. Assim, para conseguir uma boa eficiéncia, é necessaria
uma boa administracdo do sistema de remuneracéo, instrumento indispensavel para
atrair e reter bons profissionais.

Segundo Snell e Bohlander (2010), as variaveis importantes relacionadas com

o trabalho, que levam a satisfacdo no emprego, incluem desafios no cargo, atribuicdes
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de tarefas interessantes, remuneracdo justa, supervisdo competente e carreiras
recompensadoras. Os funcionérios desejam sistemas de remuneracdo que sejam
justas e a altura de suas capacidades e expectativas. A remuneracao inclui todas as
formas de pagamento e recompensas aos funcionarios pelo desempenho de seu
trabalho. A remuneracao direta abrange ordenados e salarios, incentivos, bonificacdes
e comissdes. J& a remuneracgdo indireta abrange os varios beneficios oferecidos pela
empresa. H4 ainda a recompensa ndo financeira, que inclui programas de
reconhecimento do funcionario, atividades gratificantes, suporte da empresa, horario
flexivel, entre outros.
Lacombe (2011, p.175) define a administracdo de remuneragéo como:

Conjunto de métodos que tem por finalidade a atribuicdo de remuneracao
adequada a todos os que colaboram com a empresa, assegurando a
coeréncia interna entre os valores da remuneracéo e dos beneficios de cada
um e a coeréncia externa com o mercado de trabalho, visando a proporcionar
constante motivacao ao pessoal, aumento de produtividade e o controle dos
custos de méo-de-obra.

Segundo o mesmo autor, além do salario, as empresas concedem beneficios,
monetarios ou hdo. Remuneracdo € a soma de tudo que é periodicamente pago aos
empregados por servicos prestados, como salarios, gratificaces, adicionais, bem
como todos os beneficios financeiros. Além disso, existem os beneficios
proporcionados pelo status, pelo reconhecimento, pelo conforto nas condi¢cbes de
trabalho e tudo o mais que causa satisfacao as pessoas que trabalham na empresa.
Para Lacombe (2011), o sistema de remuneracao funcional, também conhecido como
sistema de avaliacdo por fatores e pontos, € 0 mais antigo e ainda o mais usado. A
base desse sistema é o salario pago, que é funcdo principalmente do trabalho
exercido.

De acordo com Chiavenato (1999), o salario € uma contraprestacao pelo
trabalho de uma pessoa na organizacdo. Em troca de dinheiro, a pessoa empenha
parte de si mesma, de seu esforgo e de sua vida, comprometendo-se a uma atividade
cotidiana. Para as pessoas, o trabalho é considerado o meio para atingir um objetivo
intermediario, o saléario. E através dele que a pessoa constitui a fonte de renda e o seu
poder aquisitivo. Ja para a organizacdo, 0 salario representa um custo e um
investimento. Custo porque o salario reflete no custo do produto ou servico final e
investimento porque representa a aplicacao do dinheiro em um fator de produgéo. Em
qualquer dos cargos, os salarios sempre representam um volume respeitavel de

dinheiro, e € por isso que precisa ser muito bem administrado.
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Ainda de acordo com 0 mesmo autor, existem trés tipos de salarios:

a) Salério por unidade de tempo: pago de acordo com o tempo que o trabalhador
fica a disposicédo da empresa, podendo ser dimensionada em horas, semanas
ou més;

b) Salario por resultado: refere-se & quantidade ou nimero de pecas ou obras
produzidas;

c) Salario por tarefa: € uma fuséo dos dois tipos anteriores, ou seja, o funcionario
estd sujeito a uma jornada de trabalho, ao mesmo tempo que o salario é
determinado pela quantidade de pecas produzidas.

Para a composicdo do salario, Snell e Bohlander (2010) afirmam que uma
combinacéo de fatores internos e externos pode influenciar, direta ou indiretamente,
0s niveis de salarios pagos aos funcionarios. Os fatores internos que influenciam as
faixas salariais séo a politica de remuneracdo da empresa, o valor de um trabalho, o
valor relativo do funcionario no cumprimento dos requisitos do cargo e a capacidade
de pagar do empregador. A avaliacdo de cargos e suas classificacfes (vistos
anteriormente) irdo servir para criar o equilibrio interno. Os fatores externos que
influenciam os salarios sdo as condigcdes do mercado de trabalho, faixas salariais,
custo de vida, negociacdo coletiva e requisitos legais. Para esse equilibrio externo
tem-se a pesquisa salarial, também vista anteriormente. Segundo Chiavenato (1999),
com essas informacfes internas e externas a organizacdo pode tracar sua politica
salarial para normalizar os procedimentos a respeito da remuneracdo do pessoal. A
politica salarial constitui um aspecto particular e especifico da administracao salarial
da organizacgéo.

Para Chiavenato (1999), a administracdo de salarios € o conjunto de normas e
procedimentos utilizados para estabelecer e/ou manter estruturas de salarios
equitativas e justas na organizacao. O sistema de remuneracéo deve ser desenhado
para atingir varios objetivos da administracdo salarial, como: motivacdo e
comprometimento do pessoal, aumento da produtividade, controle de custos,
tratamento justo aos funcionérios e cumprimento da legislagéo. Marras (2000, p. 120)

define politica salarial como:

Politica salarial é o instrumento pelo qual a empresa determina os parametros
gue deseja imprimir, fixando condi¢Bes e normas a serem seguidas ao longo
de toda a estrutura organizacional. Para implementar uma estrutura salarial,
uma organizagao necessita criar, com antecedéncia, a sua politica salarial, e,
a partir dela podera desmembrar as diretrizes nela contidas, implementando
normas e procedimentos sobre o assunto, objetivando padronizar e repassar,
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paratoda a estrutura, a maneira como agir e proceder com relagdo as praticas
de administracéo de salarios.

De acordo com Lacombe (2011), existem inUmeras criticas ao sistema de
remuneracao funcional, sistema esse utilizado em nosso presente trabalho. Segundo
0 autor, o sistema promove um estilo burocratico de gestdo e refor¢a a hierarquia.
Além disso, pode inibir a criatividade e o espirito empreendedor e promove a
obediéncia aos superiores, a normas e procedimentos, sem muita énfase nos
resultados. Seus criticos mostram que raramente € o ideal para obter a sintonia entre
0s programas de recursos humanos e 0s planos estratégicos da empresa. Esse
sistema também nao tende a promover a motivacdo nem grandes esfor¢cos para a
obtencéo dos resultados. Além disso, o foco desse sistema é o cargo e ndo a pessoa,
independente do desempenho.

Apesar desses grandes problemas e a tendéncia atual ser implantar programas
que incentivem o desempenho e o0s resultados (remuneracdo pelos
resultados/competéncias), a escolha do presente trabalho por seguir o rumo de um
plano de cargos e salarios de maneira funcional se deve a empresa ainda ndo ter uma
estrutura bem definida e cargos ainda rigidos. Dessa forma, o trabalho servira como
uma base para apenas iniciar um processo de reestruturacdo mais adequada para,
posteriormente, poder realizar um novo plano mais atualizado, ou seja, por
competéncias.

3 METODOLOGIA

ApoOs a realizacdo de levantamento bibliografico de diversos autores sobre o
tema proposto, apresenta-se agora a metodologia utilizada para a realizacdo da

pesquisa.

3.1Tipo de estudo

A pesquisa realizada foi aplicada, pois “faz uso dos conhecimentos que ja foram
sistematizados, com o intuito de solucionar problemas organizacionais ou do ser
humano.” (ALMEIDA, 2011, p. 31)

Quanto as abordagens qualitativa e quantitativa, segundo Almeida (2011),
apesar de serem muito diferentes, elas ndo sdo excludentes, podendo haver duas

abordagens em um mesmo estudo. Esta pesquisa apresenta carater qualititativo na
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andlise de cargos, que, segundo Mattar (2005), permite conhecer opinides,
sensacdes, reacdes, habitos e atitudes dos individuos e quantititativo na pesquisa
salarial, que, segundo Fonseca (2002, p. 20) recorre a linguagem matematica para
descrever as causas de um fenébmeno, as relacdes entre variaveis, etc. A utilizacao
conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permitiu recolher mais informagdes do
gue se poderia conseguir isoladamente.

Referente aos objetivos, Gil (2007 apud ALMEIDA, 2011) divide os estudos em
trés categorias: pesquisa exploratdria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa.
Dentre essas,este estudo se enquadra como sendo uma pesquisa descritiva, cuja
finalidade foi de descrever o objeto de estudo, as suas caracteristicas e os problemas
relacionados, apresentando com a maxima exatidédo possivel os fatos e fenémenos.

Os procedimentos utilizados na pesquisa cassificaram este estudo como uma
pesquisa documental, por utilizar documentos organizacionais, além de ser um estudo
de campo, por se tratar de um ambiente natural e sem controle de variaveis e, além
disso, um estudo de caso, pois permitiu a observacdo e compreensao da realidade de
uma organizacao. (GIL, 2007 apud ALMEIDA, 2011).

3.2 Coleta de dados

Como o objetivo do trabalho foi a criagcdo de um plano de cargos e saléarios, a
populacdo deste estudo contemplou todos os funcionarios da empresa Madalmagqg
Equipamentos, situada em Palhoga, Santa Catarina. Segundo Almeida (2011),
amostra é a parcela da populacdo que fornecera os dados e, portanto, a nossa
pesquisa se tornou de amostragem nao-probabilistica censitaria, uma vez que todos
os elementos da populacéo fizeram parte da amostra.

Lakatos e Marconi (2001 apud OLIVEIRA, 2011) define as técnicas de coleta
de dados como um conjunto de regras ou processos utilizados por uma ciéncia, ou
seja, corresponde a parte pratica da coleta de dados. Para o presente trabalho, foram
utilizadas mais de uma técnica para a realizagdo da coleta de dados e, dessa forma,
torna-se necessario primeiro a definicdo de cada uma delas.

Observacéao: Segundo Lakatos e Marconi (1996 apud OLIVEIRA, 2011), a obsevacéao

€ considerada uma coleta de dados para conseguir informa¢des sob determinados
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aspectos da realidade. Ela ajuda o pesquisador a identificar e obter provas a respeito
de objetivos sobre os quais os individuos ndo tem consciéncia, mas que orientam seu
comportamento;
Entrevista estruturada: Para Celvo e Bervian (2002 apud OLIVEIRA, 2011), a
entrevista pode ser definida como uma conversa realizada face a face pelo
pesquisador junto ao entrevistado, seguindo um método para obter informacdes sobre
determinado assunto. Conforme Lakatos e Marconi (1996 apud OLIVEIRA, 2011),
estrevista estruturada € aquela na qual todas as questbes e a ordem em que
aparecem sao as mesmas para todos os respondentes;
Pesquisa documental: Segundo Lakatos e Marconi (2001 apud OLIVEIRA, 2011), a
pesquisa documental € a coleta de dados em fontes primarias, como documentos
escritos ou ndo, pertencentes a arquivos publicos, arquivos particulares de instituicbes
e domicilios, e fontes estatisticas.

Para que seja possivel visualizar e entender melhor qual metodologia foi
utilizada para cada momento da pesquisa, foi elaborado um quadro que confronta os
objetivos especificos do trabalho com o instrumento de coleta de dados para realiza-

lo.

Quadro 7: Objetivos x Tipos de coleta de dados.

Analise de documentos
a) Retratar a situacdo atual da empresa Entrevista

Observacéo

_ . . Andlise de documentos
b) Analisar os cargos e salarios existentes _
Entrevista

c¢) Elaborar uma descri¢cdo de cargos Entrevista

. L Analise de documentos
d) Estabelecer parametros para avaliacdo de cargos » _ _
Reunido com diretoria

e) Realizar uma pesquisa salarial Analise de documentos

Andlise de documentos
f) Definir um plano de cargos e salarios para a _
L Entrevista
organizacao

Observacéao

Fonte: Dados primarios.



46

Para responder ao primeiro objetivo, o qual é retratar a situacdo atual da
empresa, primeiramente foi analisado documentos referentes a empresa. Em um
segundo momento, foi realizada uma entrevista com 0s principais gestores da
empresa para que pudéssemos conseguir relatos de como funciona a empresa
atualmente e alguns dados mais especificos como portfélio de produtos, situacéo de
funcionarios, entre outros. Durante este processo e as visitas a empresa, também
foram feitas observacfes no local de trabalho, no qual pdde-se observar questbes
como ambiente de trabalho e referentes a cultura da empresa.

Para o segundo objetivo do plano, foi possivel o acesso a documentos
referentes aos cargos ja existentes na empresa e realizou-se uma reunido com 0s
gestores para que pudessem indicar a funcdo, de forma superficial, de cada um. Em
um proximo momento, foram feitas entrevistas diretamente com cada funcionario
através de um questionario semi-estruturado, no qual foram feitas perguntas mais
aprofundadas sobre cada atividade do seu trabalho. Desta forma, foi possivel a
conclusao do terceiro objetivo do trabalho: a descri¢cdo de cargos.

ApoOs a analise dos cargos e suas descri¢cdes, foram definidos parametros de
avaliacdo. Definidos esses parametros, foram realizadas reuniées com a diretoria com
0 objetivo de aproximar a realidade organizacional com o plano e estipular uma ordem
de importancia entre os cargos.

Definidos os cargos e sua estrutura, realizou-se uma pesquisa salarial através
de fontes secundarias. Nesta pesquisa, procurou-se saber, principalmente, o salario
médio pago no mercado para cada cargo da empresa.

Por fim, com o catédlago dos cargos pronto e com a pesquisa salarial realizada,
foi possivel definir novas politicas salariais e estruturas de remuneracdo, as quais

foram perfeitamente aprovadas pela diretoria da empresa.

3.3 Andlise e Interpretacdo de dados

Apos a coleta de dados através dos procedimentos ja citados, foram realizadas
tabelas para descrever os cargos que a empresa possui, detalhando a finalidade do
cargo e quais 0s pré-requisitos para ocupa-lo. A descricao, depois de pronta, foi levada

aos superiores da empresa para que avaliassem se estava adequada a realidade e,
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depois de aprovado, os cargos descritos fizeram parte de um catdlogo de cargos, 0s
quais seréo utilizados pela empresa.

3.4 LimitacOes de estudo

As limitagbes do estudo foram poucas e n&o influenciaram na viabilidade da
pesquisa. A Madalmag Equipamentos ndo apresentou restricdes quanto ao acesso a
documentos, a diretoria e aos funcionarios. A maior dificuldade foi na obtencdo de
dados sobre salarios de empresas concorrentes para possivel elaboracéo da pesquisa
salarial, por apresentarem concorréncia acirrada, e o tempo para realizacdo da

pesquisa como um todo.

4 ESTUDO DE CASO

Apresenta-se agora a histéria da empresa Maldalmaq Equipamentos, o
planejamento realizado junto a ela para a realizacéo do estudo de caso e a criacao do

plano de cargos e salarios em si.

4.1 A empresa Madalmaq Equipamentos

A “Madalmaq Guindastes” foi inaugurada em maio do ano de 1991 e possui sua
sede situada na Avenida Caetano Silveira, Area Industrial, Palhoga. Sua sede possui
aproximadamente 4000m2 contemplando a &rea fisica e um grande patio para entrada
de caminhfes e guindastes. A empresa possui 23 colaboradores, sendo 9 da area
administrativa e 14 na parte de oficina mecéanica.

A empresa comecgou atuando como representante da marca Madal, marca
posteriormente comprada pela Palfinger. Atualmente, atua no estado de Santa
Catarina como representante do Grupo Palfinger, tendo suas atividades voltadas ao
mercado de vendas de guindastes articulados, guindastes telescépicos, guindastes

florestais e sucateiros, além também de venda de acessorios, pecas para guindastes
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e possuir assisténcia técnica especializada, tendo servigos como revisao,
manutengao, consertos, montagem, reformas e pintura.

Tem como diretor, o fundador da empresa, sr. Elizeu Angelo Dell’Agnolo, o qual
iniciou suas atividades em um pequeno galpao situado em Sao José, Santa Catarina.
Inicialmente, administrava a empresa sozinho realizando apenas a venda dos
guindastes e tendo dois ou trés mecanicos. Apos alguns anos, contratou mais um
funcionario para ajuda-lo na area administrativa, funcionario no qual atua ainda hoje
como gerente da empresa. Ao passar dos anos, a empresa foi crescendo e tomando
espaco no mercado. Ha quatro anos atras foi alugado o novo galpdo na Palhoca para
poder atender a demanda atual. Apenas nesses Ultimos quatro anos que a empresa
passou de trés funcionarios administrativos para nove e, dessa vez, contando com a
participacdo de dois filhos da familia, um deles formado em Administracdo
recentemente e que comecou a implementar ferramentas de gestdo para a empresa
otimizar seus processos.

A ideia de montar uma empresa de guindastes sao surgiu por acaso. Desde
1970, o fundador da empresa comecou a trabalhar como auxiliar de oficina em uma
empresa de guindastes de outra marca e, ap0s aproximadamente dez anos de
servico, montou sua propria empresa com mais dois socios. Porém, a empresa em
questao nédo teve bons resultados e seus sécios fugiram deixando dividas. Apesar
desse problema, ndo desistiu de ter sua propria empresa, porém, agora, sem sOcios.
Dentre os produtos que a empresa vende, destacam-se:

e Linha de guindastes articulados podendo ser PK (para longos alcances) ou MD-

MADAL ( para carga e descarga);

e Linha Epsilon que sao guindastes florestais e sucateiros (abrangendo
reciclagem, florestal e movimentacéo de residuos);

e Linha de plataformas elevatorias de carga, tanto de aluminio quanto de aco;

e Linha de acessorios (controle remoto, cesto aéreo acoplado, garra, porta pallet,
entre outros);

e Linhas de plataformas aéreas, tendo a opg¢do smart (articuladas e
telescopicas), jumbo e top (telescopicas);

e Linha de cestas aéreas.
A empresa, além de realizar as vendas dos produtos, conta também com pés-

vendas, envolvendo a questédo dos servigos. Possui uma equipe para a montagem e
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manutencao de guindastes novos e usados, além de disponibilizar de treinamentos e
estoque de pecas. A empresa recentemente fechou parcerias com empresas de
oficina pelo estado, para poder atender mais rapidamente clientes distantes da sede
da empresa que precisam de reparos ou manutencdo. Desta forma, seus clientes
podem contar com assisténcia técnica na propria oficina da empresa ou em outros
pontos do estado de Santa Catarina, gerando assim, maior praticidade ao cliente. Os
principais servicos oferecidos pela empresa sao: revisdo, manutencdo, consertos,
montagem, reformas, pintura, integracdo veicular, treinamento para operacdo de
guindastes, entre outros.

Atualmente, a Madalmag Guindastes é a segunda empresa com maior Market-
Share de Santa Catarina, ficando atras somente da concorrente Argos. Os maiores
clientes da empresa ja compram ha anos e séao fiéis a marca Palfinger, uma vez que,
apesar de ser mais cara que as outras, possui 0 melhor custo beneficio por ter alta
tecnologia e seguranca agregada. A empresa conta como sua principal aliada para
venda de seus produtos o boca-boca entre clientes, que nesse ramo conta muito, e a
“vitrine” que os produtos ja vendidos em determinada regidao acabam por se formando.
O seu mercado contempla empresas do estado de Santa Catarina que trabalham no
setor de construcao civil, florestal, sucateiro, engenharia elétrica, estruturas metélicas
e servicos correlatos.

Nos ultimos anos a empresa teve um crescimento de aproximadamente 40%
em relacdo a sua situacdo ha 5 anos, encontrando-se, assim, em um bom
crescimento. Porém, juntamente com o crescimento das vendas, cresce também o

namero de funcionarios e a complexidade das atividades de recursos humanos.

4.1.2 Situacdo de Recursos Humanos na empresa

A empresa € composta atualmente por 26 funcionarios. Destes, 24 trabalham
de forma fisica na empresa situada na Palhoga e outros 2 funcionarios trabalhando
pelo estado, ndo tendo que comparecer fisicamente na empresa por serem
vendedores que se deslocam até seus clientes.

A maioria dos funcionarios da empresa nao possui ensino superior, tendo
apenas o de nivel estratégico com graduacdo em administracdo de empresas. Outra

caracteristica dos colaboradores da empresa € serem predominantemente homens,
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sendo apenas duas mulheres na empresa, as quais trabalham na area administrativa.
Grande parte dos funciondrios possuem bastante tempo de casa (mais de dez anos)
e o carater familiar € uma caracteristica da empresa, uma vez que praticamente
metade dos funcionarios possuem parentescos entre si.

Como a empresa ainda ndo possui uma estrutura muito bem estabelecida na
area administrativa, principalmente na de recursos humanos, a divisdo do conjunto de

funcionarios pode atualmente ser definida conforme o quadro 8.

Quadro 8: Divisdo de funcionarios por setor.

SETOR Namero de funcionarios
Diretoria 2
Comercial 3
Administrativo 2
Estoque/Pecas 2
Oficina Mecéanica 14
TOTAL 23

Fonte: Dados primarios.

As atividades de recursos humanos concentram-se apenas no funcionamento
e continuidade da empresa, como a elaboracédo da folha de pagamento, controle de
ponto, administracdo de férias, demissfes e admissfes. N&o existe um setor
especifico de recursos humanos, ou mesmo uma pessoa que se dedique apenas a
atividades deste tipo.

O recrutamento e a selecdo do pessoal sdo de responsabilidade da alta
administracdo da empresa. Estes processos sao realizados de forma bem simples.
Alguns candidatos mandam curriculos para a empresa de modo aleatdria ou a
empresa procura atraves de jornais, internet ou indicacdo. Apos achar um candidato
que possa ser ideal, sdo feitas entrevistas. Nao ha uma descricdo de cargo que a
pessoa ira ocupar ou espeficicacdes para determinado cargo. Como o procedimento
€ bastante superficial, ha casos de desisténcia da vaga quando o funcionario nao se
adequa ao cargo ou a demissao por nao ser o candidato ideal para o cargo, apesar
de ter passado pelo processo de entrevista. Nesse caso, toda a energia demandada
e gastos sao desperdicados.

No que se refere a questédo salarial, a empresa costuma adotar a politica de
pagar um pouco além do que se sabe até agora que o mercado paga. Essa estratégia

€ para reter e atrair funcionarios, principalmente para o setor de oficina, uma vez que
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colaboradores com conhecimentos técnicos em guindastes sao dificieis de encontrar
pelo estado.

Os funcionarios do setor comercial ainda recebem comissdes sobre as vendas
para poder estimular e compensar o bom trabalho, as quais podem chegar a 3% sobre
as vendas. Para os outros setores ainda ndo ha uma politica de bonificacdo a mais
por trabalho realizado. A maneira que a empresa encontra para beneficiar seus
funcionarios € por meio de brindes em épocas comemorativas, como o natal, e festas

pagas pela empresa para os funcionarios, como um churrasco de final de ano.

4.2 Planejamento do estudo de caso

Para tornar possivel a realizacdo do estudo de caso, é necessario que todo o
planejamento seja feito junto a empresa. Em primeira méo e de acordo com a
bibliografia pesquisada e o cenario atual da empresa, definimos os objetivos que o
plano de cargos e salarios deve alcancar, que séo:

a) Permitir uma estruturacdo das areas da empresa, especificando os cargos e
suas atribuicoes;

b) Servir de base para que recrutamento, selecdo e treinamento sejam
realizados de forma eficaz.

c) Oferecer aos funcionarios oportunidade de ascencédo, a partir do momento
em que conhecem as competéncias e habilidades requeridas para
determinado cargo.

Definidos os objetivos, houve a apresentacdo destes a area administrativa em
reunido na sede da empresa, onde também houve a divulgado dos instrumentos de
coleta utilizados para a pesquisa de acordo com a metodologia utilizada e acordou-se
tempo necessario, dias e horarios oportunos para a realizagdo da coleta de dados
junto aos funcionarios.

O plano, apés ser aprovado pela parte administrativa da empresa, foi
apresentado ao diretor, o sr. Elizeu Angelo Dell’Agnolo, que, ao dar o seu parecer,
permitiu que todos os seus colaboradores conhecessem a proposta deste trabalho em
uma reunido geral. Nesta reunido, foram divulgados os objetivos da pesquisa e 0s
métodos que seriam utilizados, além de esclarecer os beneficios que este trabalho
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traria, para que todos se sentissem a vontade e colaborassem com o estudo sem

anseios. Os métodos para a coleta de dados estéo dispostos a seguir:

Quadro 9: Métodos para a coleta de dados.

B PRINCIPAL
ETAPA METODO AUTOR
Coleta de dados para analise dos cargos Metod_os (;qmb|nados ~ . Pontes
(questionarios+observacao-+entrevista)
Avaliagdo dos Cargos Avaliacéo por escalonamento Zimpeck/Pontes
. . Pesquisa em fontes primarias e
Pesquisa salarial .
secundérias

Fonte: Dados primarios.

4.3 Andlise de cargos

Para a analise de cargos, foram utilizados métodos combinados de coleta
(questionario, observacao e entrevista) que foram escolhidos de acordo com o setor
a ser pesquisado. Para a Oficina da empresa, foram utilizadas a observacao e a
entrevista baseada em um questionario (Apéndice 1), que foram confrontadas para
descrever com mais exatidao os cargos do setor. Para o Almoxarifado,
Administrativo e Comercial, aplicou-se um questionario (Apéndice 1) para perguntas
mais objetivas e realizou-se entrevista para aprofundar as informacdes. Para a
Diretoria, foi utilizada entrevista e questionario (Apéndice III).

Com a pesquisa em questao, conseguimos definidir 17 cargos na empresa, no
qgual um deles ndo existe ainda e é uma proposta feita pelo presente plano, o de
assistente de recursos humanos. A descricdo e a analise dos cargos a seguir estao

dispostas por setores para melhor entendimento da organizacéo e suas atividades.

4.3.1 Setor de Oficina Mecéanica

A oficina mecanica da Madalmaqg é composta, atualmente, por 14 funcionarios
gue nao estdo necessariamente fazendo a fungdo de apenas um cargo. A maioria
deles (8 funcionarios) acabam exercendo mais que sua funcdo na empresa,
normalmente as que possuem atividades subsequentes, como a de limpeza e

posterior pintura dos guindastes.



53

A oficina é responsavel por toda a parte operacional da empresa, que utiliza a
producdo em linha, iniciando-se na confeccao de pecas para a producao, passando
pela solda, manutencdo mecanica e elétrica até chegar a limpeza, pintura e montagem
dos guindastes sobre os caminhdes. Além da montagem e manutencdo dos
guindastes novos, os colaboradores dao assisténcia técnica a guindastes usados e
treinamento para operacdo dos mesmos na propria oficina ou onde estejam
localizados, sendo este um servico diferenciado que exige dos colaboradores nao so
o conhecimento operacional, mas também a habilidade de transmiti-lo.

Para quaisquer situagdes divergentes do cotidiano, os colaboradores se
dirigem ao chefe de Oficina, que gerencia todo o setor no planejamento e controle da
producao e auxilia as atividades manuais do setor quando necessario, além de manter
contato direto com o Almoxarifado para requisicdo de materiais e com a Diretoria para
repasse de ordens de servigco e planejamento geral da oficina.

A seguir estéo dispostos os cargos do setor:

Quadro 10: Descri¢do de cargo — Pintor.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Pintor Setor: Oficina
Descricdo sumaéria: Atua na preparacéo de diferentes superficies para pintura e realiza
pinturas nos guindastes.

Descrigcao detalhada:

- Analisar a superficie a ser pintada e calcular a quantidade de material necessario;

- Preparar diferentes superficies (raspar, polir, limpar e emassar);

- Preparar misturas de tintas;

- Polir e retocar pecas ja pintadas;

- Cobrir com uma ou mais camadas de tinta a peca a ser pintada;

- Observar e seguir recomendacdes ténicas das tintas, da peca a ser pintada e das
ferramentas utilizadas para a pintura;

- Aplicar diferentes materias sobre o guindaste, quando necessario;

- Manter organizados e limpos os materiais de trabalho;

- Realizar treinamento da sua funcéo, caso solicitado;

- Utilizar equipamentos de seguranca indicados ao cargo.

Especificagao:

1. Instrucgao: Ensino fundamental com capacitacéo especifica ou experiéncia comprovada.
2. Conhecimentos: Conhecimento sobre preparacdo de superficies e mistura de tintas,
sobre polimento e retoque de pecas de guindastes, nogdo quanto a quantidade de material
a ser utilizado, conhecimento sobre especifica¢cdes ténicas de pintura.

3. Habilidades: Habilidade em preparar superficie, manuseio de ferramentas (pincel, lixa
e outros), habilidade em pintar.

4. Atitudes: Detalhista, capricho e organizacéo.

5. Experiéncia: 6 meses na atividade ou curso de capacitacao.
6. Complexidade: Baixa. Tarefas rotineiras e padronizadas. As decisbes tomadas sdo
somente a cerca da parte operacional do cargo.
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7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos: Responsavel por pincéis, tintas,
lixas, luvas, massas e outros materiais que venham a ser utilizados na pintura e reparo de
pintura dos guindastes.

8. Responsabilidade por erros: Responsavel pela pintura e reparo mal realizados nos
guindastes, causando o retrabalho. Responsavel também pela ma utilizacdo ou falta de
cuidado com os materiais de pintura.

9. Esforco fisico: Fica a maior parte do tempo de pé, enquanto realiza a pintura, podendo
causar dores de coluna e movimenta bastante maos e bracos.

10. Esforcgo visual: Tende a utilizar muito a visdo na atencéo aos detalhes da pintura.
11. Ambiente: Sujeito a cheiro forte de tinta, verniz e outros materiais.
Data de Elaboracgéo: 05/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O pintor é responsavel por toda a pintura dos guindastes que irdo ser montados
nos caminhdes. Na empresa, atualmente, ha 2 (dois) colaboradores que realizam esta
atividade. O cargo ndo exige equipamentos de seguranca minimo, mas a empresa
disponibiliza chapéu e filtro solar para evitar problemas futuros da exposicao ao sol.

Quadro 11: Descri¢édo de cargo — Mecénico.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Mecanico Setor: Oficina
Descricdo sumaria: Inspeciona, repara, ajusta e executa os servicos de manutencdo
mecéanica dos guindastes.

Descricao detalhada:

- Efetuar inspecdes de rotina nos guindastes para diagndstico;

- Realizar reparos necessarios visando a conservacdo e o bom funcionamento dos
guindastes;

- Executar servicos de manutengcdo mecanica preventiva e corretiva, como a troca de
fluido dos guindastes, manutencéo de 6rgaos de transmisséo, freios, direcdo, suspensao
e equipamento auxiliar;

- Fazer todas as atividades de acordo com o solicitado nas ordens de servico;

- Seguir especificagBes ténicas dos guindastes e dos equipamentos ao realizar qualquer
atividade;

- Manter organizados e limpos os materiais e o ambiente de trabalho;

- Anotar todos o0s processos mecéanicos realizados nos guindastes, para controle;

- Realizar treinamento da sua funcao, caso solicitado;

- Utilizar equipamentos de seguranca indicados ao cargo.

Especificagao:

1. Instrucdo: Ensino fundamental com capacitacdo especifica ou experiéncia
comprovada.

2. Conhecimentos: Mecanica geral de guindastes.

3. Habilidades: Bom manuseio de ferramentas necessarias a atividades mecéanicas dos
guindastes.

4. Atitudes: Atencdo a detalhes, organizacéo.

5. Experiéncia: Experiéncia minima de 3 anos em oficina mecénica ou curso de
capacitacao especifica.
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6. Complexidade: Baixa. Realiza atividades rotineiras e padronizadas de manutencao, o
gue praticamente anula problemas mais complexos a serem resolvidos nos guindastes.
Toma decisbes somente a cerca dos processos operacionais do cargo.

7. Responsabilidades por maguinas e equipamentos: Responsavel por todas as
ferramentas utilizadas na manutencdo e reparo mecéanico dos guindastes, inclusive da
conservacédo dos produtos utilizados (6leo, gasolina, entre outros).

8. Responsabilidade por erros: Responde pelos erros mecanicos que ocorrem com 0s
guindastes que passaram pela oficina, devendo realizar o reparo/manutencao
novamente.

9. Esforcgo fisico: Médio. Fica em pé, se agacha, se inclina e deita no chédo para
manutencgdo dos guindastes. Nao costuma fazer esforgo repetitivo.

10. Esforcgo visual: Tende a utilizar bastante a visédo para reparar detalhes mecéanicos.
11. Ambiente: Sujeito a ambiente um pouco sujo por conta de 6leo, gasolina, entre outros
fluidos mecanicos, a forte odor por conta desses produtos e sujeito também a ruidos de
motor.

Data de Elaboracéo: 05/05/2015
Fonte: Dados primarios.

O mecanico é responsavel por todo o preparo e manutencdo mecéanica dos
guindastes novos que sdo montados pela empresa e também dos usados que chegam
a Madalmag para manutencdo ou troca de pecas. Atualmente, had 4 (quatro)

funcionéarios que atuam nesta funcao.

Quadro 12: Descri¢édo de cargo — Soldador.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Soldador Setor: Oficina

Descricdo sumaria: Atua em atividades relativas a area de soldagem nos guindastes,
unindo pecas de ligas metélicas usando processos de soldagem.

Descricao detalhada:

- Unir pecas metélicas;

- Atuar na preparacgdo da estrutura metélica;

- Lixar, moldar e manusear solda;

- Proteger partes de vidro ou acrilico dos guindastes antes da soldagem;

- Manter seus equipamentos, ferramentas e local de trabalho limpos e organizados;
- Realizar treinamento da sua funcao, caso solicitado;

- Utilizar equipamentos de seguranca indicados ao cargo;

Especificagao:

1. Instrucdo: Ensino fundamental com capacitacao especifica ou experiéncia comprovada.
2. Conhecimentos: Soldagem.

3. Habilidades: Bom manuseio dos equipamentos e ferramentas que envolvem a soldagem.
4. Atitudes: Precisdo, cautela, atencéo, agir com seguranca.

5. Experiéncia: Minimo de 12 meses na atividade ou curso de capacitacdo especifica.

6. Complexidade: Baixa. Tarefas rotineiras e padronizadas, tomada de decis@o por parte
da geréncia, cabendo ao colaborador decisdes somente de cunho operacional.

7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos: Responde pelo uso e cuidado das
maquinas e equipamentos pertinentes ao cargo.
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8. Responsabilidade por erros: Responsavel pelo eventual erro na soldagem dos
guindastes, causando o retrabalho.

9. Esforgo fisico: Baixo, fica de pé a maior parte do tempo sem realizar esforcos fisicos.

10. Esforgo visual: Alto, tende a utilizar a viséo para precisdo do trabalho.
11. Ambiente: Sujeito a ambiente quente, com alta periculosidade, que requer cuidados
com a seguranca.

Data de Elaboracéo: 05/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O soldador une as ligas metalicas para a montagem dos guindastes.
Atualmente, ha 1 (um) soldador na empresa, que também auxilia na montagem dos
guindastes sobre os caminhdes. O cargo de soldador exige equipamentos de
seguranca, como mascara, luvas, sapato e 6culos que sdo utilizados assiduamente

pelo colaborador.

Quadro 13: Descri¢do de cargo — Torneiro Mecanico

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Torneiro Mecanico Setor: Oficina
Descricdo sumaria: Preparar, regular e operar maquinas e ferramentas que usina pecas
de metal e compadsitos.

Descricao detalhada:

- Preparar, regular e operar maquinas e ferramentas para usinar pecas metélicas e similares;
- Regular os mecanismos do torno, controlando a a velocidade ideal e a lubrificag&o sobre o
gume da ferramenta;

- Interpretar desenhos a cerca dos servicos solicitados;

- Inspecionar as pegas produzidas, levando em conta a precisdo e o acabamento delas;

- Afiar as ferramentas de corte utilizadas;

- Controlar qualidade do produto no processo (visual e dimensional);

- Corrigir imperfeicdes da ferramenta (desgaste e quebra);

- Manter ferramentas e ambiente de trabalho limpos e organizados;

- Realizar treinamento da sua funcao, caso solicitado;

- Utiliza equipamentos de seguranca indicados ao cargo;

Especificagéo:

1. Instrucdo: Ensino médio completo com capacitagdo especifica ou experiéncia
comprovada.

2. Conhecimentos: Conhecimento sobre as maquinas e ferramentas que envolvem o torno
e instrumentos de medicéo e controle;

3. Habilidades: Habilidade no manuseio das ferramentas e interpretacdo de desenhos;

4. Atitudes: Atencéo, senso de organizacdo, Habilidade motora.

5. Experiéncia: Experiéncia minimo de 2 anos no cargo.

6. Complexidade: Baixa. Realiza atividades rotineiras e padronizadas de que envolvem o
torno e toma decisdes somente a cerca dos processos operacionais do cargo.

7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos: Responsavel pelo uso e bom
manuseio das ferramentas e maquinas que utiliza.
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8. Responsabilidade por erros: Responsavel pela ma usinagem de pecas metalicas e
similares, causando o retrabalho.

9. Esforco fisico: Trabalha praticamente na mesma posicao durante o dia, podendo causar
dores de coluna ou LER.

10. Esforcgo visual: Tende a forcar a visédo para o correto processo das suas atividades.
11. Ambiente: Sujeito a ambiente com ruido de maquinas.

Data de Elaboracéo: 06/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O torneiro mecanico é responsavel pela producdo e acabamento de pecas
variadas. Na empresa, h4 1 (um) colaborador neste cargo. A utilizacdo de
equipamento de seguranca € necessaria, como o 6culos de seguranca, protetor

auricular e sapatos especificos.

Quadro 14: Descrigdo de Cargos — Montador.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Montador Setor: Oficina

Descrigdo sumaéaria: Monta e desmonta os guindastes nos caminhdes.

Descrigcao detalhada:

- Unir as pecas do guindaste;

- Montar os guindastes nos caminhdes;

- Desmontar os guindastes dos caminhbes;

- Fazer troca de pecas nos guindastes;

- Manter ferramentas e local de trabalho limpos e organizados;
- Realizar treinamento da sua fungéo, caso solicitado;

- Utilizar equipamentos de seguranca indicados ao cargo.

Especificagéo:

. Instrucdo: Ensino fundamental com capacitacédo especifica ou experiéncia comprovada.
. Conhecimentos: Conhecimento em montagem e desmontagem de pecas.

. Habilidades: Habilidade manuel em montar e desmontar;

. Atitudes: Agilidade, preciséo, cautela.

. Experiéncia: Minima de 12 meses no mesmo cargo.

. Complexidade: Baixa, realiza tarefas rotineiras e padronizadas.
. Responsabilidades por maquinas e equipamentos: Responsavel pelas ferramentas
que utiliza para auxilid-lo na montagem e desmontagem.

~No O bk W N

8. Responsabilidade por erros: Responsavel pela ma uniao ou montagem dos guindastes
nos caminhdes, cabendo o retrabalho.

9. Esforc¢o fisico: Alto, utiliza a forca fisica e movimenta bastante o corpo durante seu
trabalho.

10. Esforgo visual: Mediano durante suas atividades, pois ndo exige atencdo a pequenas
pecas ou detalhes.
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11. Ambiente: Sem ruidos ou odores.
Data de Elaboracéo: 06/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O montador realiza a montagem dos guindastes novos e desmontagem ou
troca de pecas dos guindastes que chegam a empresa para manutencéo. Ha 3 (trés)

funcionarios responsaveis pela montagem.

Quadro 15: Descrigdo de cargo — Eletricista.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Eletricista Setor: Oficina

Descricdo sumaria: Realiza a manutencao elétrica preventiva e corretiva em maquinas,
equipamentos, instalagdes e nos guindastes, de forma a manté-los em perfeitas condi¢cdes
de uso.

Descricao detalhada:

- Planejar servicos de instalacdo e manutencao eletroeletrénico nos guindastes;

- Testar o bom funcionamento de maquinas, equipamentos e sistemas;

- Realizar inspegéo visual regular em maquinas e equipamentos de todo o setor da oficina;
- Diagnosticar defeitos eletronicos;

- Montar ou reformar sistemas elétricos, painéis e outros comandos;

- Executar a instalacdo de motores, maquinas e outros componentes elétricos;

- Manter organizado e limpo o ambiente de trabalho;

- Realizar treinamento da sua funcéo, caso solicitado;

- Zelar pela boa utilizacéo das ferramentas e equipamentos.

Especificagéo:

1. Instrucdo: Ensino fundamental com capacitagédo especifica ou experiéncia comprovada.
2. Conhecimentos: Conhecimento em elétrica geral.

3. Habilidades: Habilidade na interpretacéo e diagndstico e no manuseio de ferramentas.
4. Atitudes: Cautela, preciséo, boa interpretagdo audio-visual.

5. Experiéncia: Minima de 2 anos no cargo.

6. Complexidade: Média, tende a realizar tarefas diferentes de manutencao e preparacao
elétrica em diferentes maquinas, equipamentos e guindastes.

7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos: Responsavel pelas maquinas e
equipamentos utilizados no preparo e manutencao elétrica.

8. Responsabilidade por erros: Responde por todos 0s erros elétricos causados no setor
da oficina e nos guindastes, cabendo ao colaborador o retrabalho e o diagnéstico pertinente
ao erro.
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9. Esforc¢o fisico: Se movimenta bastante durante o dia, prestando manutencao a maquinas
de diferentes tamanhos.

10. Esforcgo visual: Tende a utilizar bastante a visdo para a correta manutencao elétrica;
11. Ambiente: Sujeito a ambiente com alta periculosidade, passivel de choques elétricos,
sendo necessaria a correta utilizacdo dos instrumentos de seguranca.

Data de Elaboracéo: 07/05/2015

Fontes: Dados primarios.

7

O eletricista € responsavel por toda a parte elétrica da empresa. Nao so
realizando a montagem ou manutencao elétrica dos guindastes, ele também da
assisténcia a todas as maquinas e equipamentos da Madalmag. Ha 2 (dois)

eletricistas atuando na empresa atualmente.

Quadro 16: Descri¢do de Cargo — Chefe de Oficina.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Chefe de Oficina Setor: Oficina
Descricdo sumaéria: Programa, orienta e controla todas as atividades e servicos a serem
realizadas na oficina.

Descricao detalhada:

- Receber as ordens de servigo a serem realizadas na oficina;

- Planejar a sequéncia dos processos a serem realizados nos guindastes;

- Repassar aos colaboradores da oficina o trabalho a ser feito;

- Dirigir e controlar os servicos de preparo, reparacdo, manutencéo (preventiva e corretiva),
regulagem, pintura e todos 0s outros envolvidos nos guindastes;

- Realizar pedidos junto ao almoxarifado dos materiais necessarios para a oficina;

- Elaborar relat6rios semanais de producado para o gerente Administrativo;

- Inspecionar a area de trabalho quanto as condi¢des de seguranca;

- Zelar pelo controle da qualidade do seu setor;

- Prestar suporte aos demais colaboradores da area;

- Realizar treinamento da sua funcao, caso solicitado;

- Executar toda e qualquer atividade de seu setor, quando necessario.

Especificagao:

1. Instrucdo: Ensino fundamental com capacitacdo espeficida ou experiéncia comprovada;
2. Conhecimentos: Conhecimento sobre elétrica, montagem, solda, mecénica geral e
pintura.

3. Habilidades: Habilidade em planejar, orientar e controlar atividades, bom manuseio de
todas as ferramentas e maquinas a serem utilizadas na oficina.

4. Atitudes: Boa comunicacao, bom relacionamento, atencéo, controle, lideranca.

5. Experiéncia: Experiéncia minima de 5 anos em oficina que tenha exercido ou
supervisionado atividades de eletricista, montador, soldador, torneiro mecanico, mecanico e
pintor.
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6. Complexidade: Média. Requer planejamento e controle, além relatério de produtividade.
Acompanha diversas atividades ao mesmo tempo, cuidando também da seguranca, da
gualidade e dos materiais utilizados em toda a oficina.

7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos: Responsavel por dar suporte aos
colaboradores da area para a correta utilizacdo das maquinas e equipamentos, mas nao
responde por eventuais danos.

8. Responsabilidade por erros: Responde por todo e qualquer erro cometido pelo setor da
oficina, devendo prop6r rapida solugéo e sugestdo acertiva para a eliminagéo do erro.

9. Esforco fisico: Baixo. Se mantém de pé a maior parte do tempo, andando pela oficina.
N&o realiza agdes repetitivas.

10. Esforgo visual: Médio, quando supervisiona os detalhes das atividades da oficina.
11. Ambiente: Sujeito a forte odor de tintas e Gleos, além do calor causado pela soldagem
e do barulho dos motores.

Data de Elaboracéo: 08/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O chefe de oficina é responséavel por todo o bom funcionamento da oficina da
empresa. Atualmente, ha 1 (um) chefe de oficina que organiza e gerencia todo o setor,
sendo responsavel por pedido de materiais, resolu¢céo de problemas internos do setor,
controle das atividades e relatério frequente para a Diretoria. O cargo em si ndo
necessita de material de seguranca especifico, entretanto, o chefe de oficina esta
sujeito a realizar atividades de todos os cargos que a compde, fazendo-se necessaria

a utilizacdo de equipamentos de seguranca inerente a funcéo exercida no momento.

4.3.2 Setor de Almoxarifado

O almoxarifado da empresa Madalmaq Equipamentos é composta por 2 (dois)
colaboradores: 1 (um) supervisor de almoxarifado e 1 (um) estagiario, sendo este o
anico estagiario da empresa, trabalhando 30h por semana no periodo vespertino.
Todo o suporte e treinamento ao estagiario é realizado pelo préprio supervisor, que
também realiza as avaliacfes requeridas pela universidade que aquele frequenta.

O setor possui um estoque com pecas de diversos tamanhos, desde pecas
grandes, como um cesto aéreo, até pecas muito pequenas, como pregos. O
supervisor é responsavel pela recepcdo, estocagem, manipulacdo e expedi¢cdo dos
produtos utilizados e comercializados pela empresa, visando assegurar o
abastecimento da oficina e dos clientes com pecas e de toda a empresa com material

de expedicdo. Este cargo também é responsavel por manter um nivel de estoque
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minimo. O estagiario o auxilia em todas estas atividades, estando atento
principalmente ao controle de entrada/saida de materiais.

O setor do almoxarifado tem contato direto com a oficina, ao realizar a recepcao
de pedido de materiais e entrega dos mesmos, com o setor Comercial para que haja
compatibilidade entre o estoque e as compras de material e com a Diretoria para relato
de atividades, controle e planejamento geral do setor.

A seguir estao dispostos os cargos do setor:

Quadro 17: Descri¢édo de cargo — Estagiario.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Estagiario Setor: Almoxarifado
Descricdo sumaéria: Auxiliar nas tarefas administrativas do dia-a-dia do setor do
almoxarifado.

Descrigcao detalhada:

Receber os pedidos de material de diferentes setores e enviar a solicitagdo de material ao
setor de compras;

Registrar em livro de ocorréncia a data de entrada/saida dos pedidos e solicitaces e
acompanhar a sua entrega;

Recepcionar os colaboradores que chegam ao setor do almoxarifado;

Buscar no almoxarifado os materiais pedidos pelos setores;

Dar baixa ou entrada em planilha especifica dos materiais;

Manter organizado o setor de trabalho.

Especificagéo:

1. Instrucdo: Ensino Superior (Cursando) em Contabilidade ou Administragéo.

2. Conhecimentos: Conhecimento em excel.

3. Habilidades: Habilidade em planilhas do excel.

4. Atitudes: Boa comunicacao, proatividade, organizacao.

5. Experiéncia: Nao € necesséria.

6. Complexidade: Realiza tarefas rotineiras e padronizadas, sendo todas as decisdes
tomadas pelo responséavel pelo almoxarifado.

7. Responsabilidades por maquinas e equipamentos: Responde pelo correto uso do
computador que dispde para preenchimento das tabelas.
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8. Responsabilidade por erros: Responde, junto ao seu supervisor, pelos erros de registro
ou entrega dos materiais.

9. Esforgo fisico: Baixo, fica sentado a maior parte do tempo.

10. Esforgo visual: N&o tende a utilizar muito a viséo para detalhes, somente ao utilizar o
computador.

11. Ambiente: Sem odores, ruidos ou outros fatores que possam prejudicar o ambiente de
trabalho.

Data de Elaboracéo: 08/05/2015

Fontes: Dados primarios.

O estagiério auxilia as atividades basicas do almoxarifado, sendo hoje ocupado
por 1 (um) colaborador.

Quadro 18: Descrigdo de cargo — Supervisor de Almoxarifado.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Supervisor de Almoxarifado Setor: Almoxarifado

Descricdo sumaria: Acompanhar a movimentacao do estoque, garantindo o
abastecimento de pecas quando necessério. Responsavel também pela organizacdo de
todo o estoque.

Descrigcao detalhada:

- Recepcionar atividades de recepcéo de produtos;

- Estocar pecas de forma adequada;

- Organizar o estoque, fazendo com que fique facil de achar cada peca e nada se perca;
- Controlar saida e entrada de pegas;

- Inserir no sistema todos os dados referentes a entrada e saida de pecas;

- Atender as requisicdes de pecas e produtos nos setores de oficina e vendas técnicas;
- Coordenar o processo de conferéncias de notas fiscais, certificando que esta tudo nos
conformes;

- Elaborar o planejamento do setor.

Especificagao:

1. Instrucdo: Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos em um curso
especializado em logistica e gestédo de suprimentos.

2. Conhecimentos: Conhecimentos em gestdo de estoque, conhecimento de todas as
pecas e produtos que entram no almoxarifado, informatica.

3. Habilidades: Habilidade em se organizar, boa comunicacéo, de se planejar.
4. Atitudes: Organizacao, responsabilidade, planejamento.

5. Experiéncia: Experiéncia de 1 a 2 anos adquiridos no exercicio da funcao.

6. Complexidade: Maioria das tarefas rotineiras e padronizadas, recebedo orientacéo
apenas na etapa inicial da tarefa. As poucas tarefas nédo padronizadas exigem iniciativa e
criatividade para a solucéo dos problemas.
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7. Responsabilidades por dados confidenciais: Responsavel por dados internos de
pecas e controle de almoxarifado. Sua abertura pode ocasionar divulgacéo de dados
estratégicos aos concorrentes.

8. Responsabilidade por erros: Erros relacionados a ma organizacao e controle de pecas
pode ocasionar perda dessas pecas, acarretando em desperdicio financeiro.

9. Responsabilidade por contatos: Contatos internos com o vendedor técnico a fim de
troca de informacéo e contato com o diretor administrativo a fim de orientacdo. Contatos
externos com fornecedores e transportadoras de produtos.

10. Responsabilidade por trabalho de terceiros: Responsavel por orientacdo e
supervisdo do estagiario de almoxarifado.

11. Condi¢des de trabalho: Normais de escritorio.
Data de Elaboracéo: 09/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O Supervisor de Almoxarifado € responséavel por todo o controle e organizacao
das pecas no estoque. Atualmente possui um estagiario para auxilid-lo e ajuda-lo

nestes processos.

4.3.3 Setor Administrativo

O setor administrativo tem como responsabilidade cuidar de toda parte juridica,
financeira e de recursos humanos da empresa, ndo tendo um setor separado para
cada uma das partes. Como esta area possui apenas duas pessoas, além do diretor
administrativo, acabam realizando alguns processos em comum e que nem sempre
fariam parte do cargo que ocupam. O diretor administrativo (relatado no préximo setor)
auxilia e orienta os outros dois cargos, repassando seus conhecimentos e fazendo-os
trabalhar da melhor forma para chegar aos resultados da empresa. Ele também
supervisiona toda a area.

Essa area recebe, principalmente, as contas a pagar e a receber da empresa,
fazem emisséo de notas fiscais, organizam toda a documentacdo da empresa, fazem
as folhas de pagamento do pessoal, entre diversos outros servigos. As outras areas
da empresa, como o almoxarifado e o comercial, fazem contato direto para repasse
de informagdes e documentos, como notas fiscais e dinheiro recebido por clientes por
conta de servigos e pecgas negociados no dia.

Neste plano também foi elaborada como proposta a criacdo de um novo cargo,

0 de assistente de recursos humanos, visto que ndo ha uma pessoa que se atente
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especialmente a essa area e que possa trazer novos métodos e inovacdes referentes
ao melhor desempenho do capital humano da empresa.

A seguir estao dispostos os cargos do setor:

Quadro 18: Descri¢do de cargo — Assistente Administrativo Financeiro.

DESCRICAO DE CARGO
Titulo do cargo: Assistente Administrativo
Financeiro Setor: Administrativo
Descricdo sumaria: Profissional responsavel por realizar atividades voltadas a contas a
pagar e receber da empresa.

Descrigcao detalhada:

- Realizar as atividades de contas a pagar, visando assegurar o cumprimento de todas as
obrigac¢@es financeiras da empresa;

- Preparar previsfes de caixa, visando detectar necessidades de capital;

- Verificar toda a documentacéao relativa a pagamentos;

- Supervionar contas a receber, assegurando que o cliente pagou suas contas no prazo
certo;

- Manter contato com cliente no caso de atrasos no pagamento de contas;

- Preparar o fluxo de caixa diario e mensal;

- Emissdo de notas fiscais e boletos;

Especificagao:

1. Instrucdo: Conhecimentos gerais equivalentes aos adquiridos em uma especializacdo na
area financeira;

2. Conhecimentos: Conhecimento da area e ferramentas financeiras, matematica
financeira, de contabilidade e de normas e procedimentos juridicos, além de planilhas e
sistemas de informacao;

3. Habilidades: Habilidade com matematica financeira, ferramentas de gestdo, boa
comunicacéo;

4. Atitudes: Organizacao, honestidade, agilidade;

5. Experiéncia: 6 meses adquiridos no exercicio da funcéo.
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6. Complexidade: Tarefas rotineiras e padronizadas. Tomada de decisdes fica por conta do
supervisor direto.

7. Responsabilidades por dados confidenciais: Responsavel por dados financeiros da
empresa. A perda desses dados ou abertura dos mesmos acarretaria em exposicao
excessiva de informacdes e posicdo da empresa.

8. Responsabilidade por erros: Erros relacionados a falta de pagamento das obrigactes
da empresa acarretariam em dados morais e juridicos. A nao conferéncia e a nao cobranca
de pagamentos a receber da empresa podem causar prejuizos financeiros a empresa.

9. Responsabilidade por contatos: Contato interno com toda a &rea administrativa,
gerente comercial e diretor geral referente a pagamento de clientes e contas a pagar, contato
com o almoxarifado para pagamentos de pegas e produtos. Contato externo com clientes a
fim de cobranca de pagamentos e prazos.

10. Condigdes de trabalho: Normais de escritorio.

Data de Elaboracéo: 09/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O assistente financeiro exerce uma atividade mais rotineira da area.
Basicamente, realiza a conferéncia de contas a pagar e a receber. Além disso, realiza
atividades externas da sua &area quando necessario para ajudar toda a area
administrativa. Ja que a emresa ndo tem divises muito claras e estabelecidas entre
as areas, atividades que seriam da area financeirasdo realizadas por outros

profissionais.

Quadro 19: Descri¢do de cargo — Assistente Administrativo.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Assistente Administrativo Setor: Administrativo
Descrigao sumaria: Prestar assisténcia na area administrativa, auxiliando na gestao
financeira, atividades rotineiras, organizacdes de arquivos e geréncia de informacdes.

Descricéo detalhada:

- Receber e remessar documentos;

- Atender telefonemas e repassar para 0s responsaveis;

- Receber quantias de dinheiro de servicos prestados e repassar para o responsavel
financeiro;

- Realizar compras como materiais e equipamentos do escritério;

- Manter organizados arquivos e documentos;

Especificagao:

1. Instrugdo: Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos em um ensino médio
completo e curso profissionalizante;

2. Conhecimentos: Conhecimento de sistemas de informacéao, pacote office, informatica e
da empresa em geral,

3. Habilidades: Boa comunicacao, gestdo do tempo, lidar com nimeros;

4. Atitudes: Paciéncia, responsabilidade, confiabilidade;

5. Experiéncia: Experiéncia de 6 meses a 1 ano adquirido no exercicio da funcao;
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6. Complexidade: Tarefas rotineiras e padronizadas, tendo autonomia na execucao das
tarefas, mas recebendo supervisdo. Decisdes para solucao de problemas sdo tomadas
pelos supervisores.

7. Responsabilidades por dados confidenciais: Tem acesso a varios documentos da
empresa. Sua perda ou divulgacdo pode causar problemas a empresa.

8. Responsabilidade por erros: Erros relacionados a envio de documentos errados aos
destinatarios pode ocasior perda de informacao e confusao.

9. Responsabilidade por contatos: Contatos internos com toda a area administrativa e
com a area de almoxarifado por questdes de recebimento de dinheiro de pecas e servigos.
Contatos externos com clientes, fornecedores e parceiros por fim de atendimento.

10. Condicbes de trabalho: Normais de escritério.

Data de Elaboracéo: 10/05/2015

Fonte: Dados primarios.

Atualmente, a auxiliar administrativa acaba executando diversar tarefas que
nao seriam da sua area pela falta de uma estruturacdo melhor da empresa. Entre as
atividades que ela desempenha, estdo inclusos a emissdo de notais fiscais,
atendimento ao telefone, realizacdo de folhas de pagamento, entre outros. Com a
nova proposta feita por este plano, tarefas como folha de pagamento sera trabalho

executado pela assistente de recursos humanos.

Quadro 20: Descri¢do de cargo — Assistente de Recursos Humanos

DESCRICAO DE CARGO
Titulo do cargo: Assistente de Recursos
Humanos Setor: Administrativo
Descricdo sumaéria: Auxilia nas atividades de recrutamento e selecdo e atividades
relacionadas ao controle e desenvolvimento de recursos humanos. Assiste a outros setores
da empresa em atividades de contratacdo e negociacdes de relacbes humanas e do
trabalho.
Descricéo detalhada:
- Promover avaliacdo de desempenho, através de ferramentas e entrevistas com o0s
membros da organizagéo,
- Realizar entrevistas para recrutamento e selecdo, selecionando candidatos e analisando-
0S;
- Organizar sistemas de recrutamento e selecdo, visando os melhores profissionais;
- Controlar transferéncia de funcionérios de setores;
- Conferir folhas de pagamentos e beneficios;
- Procurar e realizar formas de bem estar ao funcionario e motivacgao;
- Programar calendario de férias do pessoal;
- Administrar o ponto eletrénico e horas dos funcionarios;
Especificagao:
1. Instrugcdo: Conhecimentos formais equivalentes aos aquiridos em um curso superior de
Administracao;
2. Conhecimentos: Conhecimentos de recursos humanos, comportamento humano,
gestéao;
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3. Habilidades: Habilidade em se relacionar, lidar com pessoas, boa comunicacéo;
4. Atitudes: Proatividade, organizacao, responsabilidade, criatividade;

5. Experiéncia: Experiéncia de 1 ano, adquirido no exercicio do cargo;

6. Complexidade: Maioria das tarefas ndo padronizadas, tendo que ter iniciativa e
criatividade na solucdo dos problemas. As tarefas padronizadas sdo realizadas com
autonomia mas recebem supervisionamento.

7. Responsabilidades por dados confidenciais: Tem acesso e informacdo as
remuneragdes de funcionarios. A divulgacao dessas informacdes pode causar confrontos
internos.

8. Responsabilidade por erros: Erros relacionados & remuneragéo errada dos funcionérios
podem causar transtornos tanto para o funcionario quanto a empresa. Realizar uma politica
salarial injusta leva a problemas com funcionarios.

9. Responsabilidade por contato: Contatos internos com todos os colaboradores a fim de
resolver questdes relacionadas a salarios e problemas em geral.

10. Condicgdes de trabalho: Normais de escritorio.

Data de Elaboracéo: 10/05/2015

Fonte: Dados primarios.

Este cargo € uma proposta do presente plano de cargos e salarios. Ele nao
existe atualmente na empres e teria como fungdo a responsabilidade pela
administracdo do capital humano. Entre as atividades necessérias a organizacao, teria
como responsabiidade a elaboracdo de avaliacbes de desempenho, formas e
métodos motivacionais de trabalho, metodologia de capitacdo de novas pessoas, além
de outras atividades mais operacionais e rotineiras. Hoje em dia quem realiza essas

funcBes mais operacionais € a auxiliar administrativa.

4.3.4 Setor Comercial

O setor comercial € composto por 3 (trés) membros e dividido em consultor de
vendas externas, vendedor técnico de pegas e servigos e gerente comercial.

A principal funcdo deste setor é a venda dos produtos e servicos da empresa,
além da prospecédo de novos clientes, manter bom relacionamento com os clientes
atuais e realizar propostas comerciais.

As vendas de guindastes sao realizadas, primeiramente, visitando os clientes
interessados para uma conversa mais proxima, na qual serdo passados detalhes
ténicos dos guindastes e proposto o melhor tipo de guindaste conforme as
necessidades do cliente, além também de comecarem as negociacdes. Fechada a
venda, os clientes mandam seus caminhdes até a Madalmag para que 0s guindastes

sejam montados em cima deles.
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J& as vendas de servicos e pecas acontece quando o cliente ja possui algum
guindaste mas precisa realizar alguma manutencdo. Até o prazo de garantia, a
empresa realiza esses servicos gratuitamente. Apds o periodo, se o cliente precisar
de manutencdo, conserto, reparos, pintura ou pecas, o0 cliente precisa pagar pelo
servigo. Ou seja, essa venda néo é feita de forma a ir atras do cliente, é feita através
da procura dele pelo servigo, sendo uma venda reativa e ndo proativa.

A seguir estao dispostos os cargos do setor:

Quadro 21: Descri¢do de cargo — Consultor de vendas externas

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Consultor de Vendas Externas ‘ Setor: Comercial
Descricdo sumaria: Profissional responsavel por realizar vendas externas, visitando
clientes e usando das melhores estratégias e técnicas para isso.

Descrigcao detalhada:

- Demonstrar o produto ao cliente, apresentando informacgdes técnicas dos guindastes;

- Avaliar perfil dos clientes para fazer contato e visita-los;

- Fechar contratos de vendas;

- Orientar e visitar clientes, atendendo-os sempre que possivel e orientando sobre o produto;
- Organizar agenda de principais clientes, agendando visitas para a demonstracdo do
produto e propostas;

- Negociar prazos e opc¢des de pagamento, convensando com o cliente e procurando obter
as melhores condi¢cfes possiveis para ambos os lados;

- Planejar estratégia de vendas, procurando estudar sobre o mercado e potenciais clientes
e pensando nas melhores ac¢fes para a realizagdo da venda,

- Realizar propostas comerciais, conforme conversado e necessario para o cliente e a
empresa;

- Entender o produto e servico, sabendo cada detalhe e informac6es técnicas para melhor
atender o cliente.

Especificagéo:

1. Instrucdo: Conhecimentos equivalentes ao de um curso de graduagéo voltado a area de
marketing e vendas;

2. Conhecimentos: Conhecimento sobre o produto, sobre o mercado, técnicas de vendas;

3. Habilidades: Habilidade para se comunicar, atender o cliente, persuardir;
4. Atitudes: Atentar-se as atualiza¢des de mercado, ser proativo, criativo, dindmico, ter bom
relacionamento com clientes;




69

5. Experiéncia: Experiéncia de no minimo 1 ano n o exercicio da fungéo;

6. Complexidade: A maioria das tarefas sdo rotineiras e padronizadas. As que ndo séo
exigem iniciativa para solucdo de problemas e tomadas de deciséo,

7. Responsabilidades por dados confidenciais: Responséavel por todas as informacdes
do cliente, sua perda poderia ocasionar a perda do cliente ao concorrente;

8. Responsabilidade por erros: O mau atendimento ao cliente pode ocasionar a sua perda.
Além disso, especificacdes e dados errados sobre o produto pode levar a ndo atender as
necessidades do cliente corretamente.

9. Responsabilidade por contatos: Contato interno com toda a equipe de vendas, com o
financeiro (pagamento dos clientes) e diretor geral. Contatos externos com a fabrica
(consultar prazos para producéo do produto a venda) e com os clientes por motivo de venda.

10. Condigdes de trabalho: Normais de escritorio.

Data de Elaboracéo: 11/05/2015

Fonte: Dados primarios.

Ha dois anos a empresa ndo possuia consultor de vendas externo, voltando as
suas atividades apenas para vendas. Todo o trabalho de vendas de guindastes era
realizado pelo gerente comercial e pelo diretor geral. Com este novo cargo, o
responsavel pelas vendas externas faz visitas aos clientes diariamente, estando mais
proximo a eles e dum prestando um atendimento diferencial. Este consultor ndo reside
em Palhoga, cidade onde a empresa esta localizada, e sim em Rio do Sul e tem
autonomia para realizar seu servi¢o, sendo supervisionado através de resultados e

vendas.

Quadro 22: Descri¢do de cargo — Vendedor técnico de pecas e servicos

DESCRICAO DE CARGO
Titulo do cargo: Vendedor ténico de pecas e
Servigcos Setor: Comercial
Descricdo sumaria: Responsavel por todas as vendas de pecas de guindastes e servicos
da oficina.

Descricao detalhada:

- Agendar servigos de clientes;

- Realizar a venda de servicos, oferencendo ao cliente os servigcos disponiveis ou recebendo
o pedido pelo servico através de e-mails e telefone;

- Receber o dinheiro do pagamento pelo servico prestado;

- Realizar relatorios de vendas de pecas e servicos;

- Realizar a venda de pegas ao cliente, conferindo se ha a pe¢a no amoxarifado;

- Pedir a garantia de pecas e servigos a fabrica quando h& algum problema no guindaste do
cliente, abrindo um requerimento a fabrica e esperando a resposta para poder realizar o
Servico;

Especificacao:

1. Instrucdo: Conhecimentos formais referentes aos adquiridos em um curso técnico de
pecas, equipamentos e de vendas.
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2. Conhecimentos: Conhecimento de informatica, de realizacdo de garantias,
conhecimento sobre as pecas e servicos prestados, financeiro e pacote office;

3. Habilidades: Boa comunicacdo, comunicac¢ao clara e precisa, relacdes interpessoais,

4. Atitudes: Honestidade, agilidade, organizacéo;

5. Experiéncia: Experiéncia de 1 & 2 anos adquiridos no exercicio do cargo;

6. Complexidade: Tarefas rotineiras e padronizadas, recebendo orientacdo apenas nha
etapa inicial da tarefa. Decisbes partem todas da diretoria. Algumas tarefas néo
padronizadas, exigindo iniciativa para a solucéo de problemas.

7. Responsabilidades por dados confidenciais: Responsavel por informacdes de
clientes. Sua divulgacéo ou perda poderia acarretar em perda do cliente aos concorrentes.

8. Responsabilidade por erros: Erros relacionados a especificacao errada do servigcos ou
peca ao cliente pode ocasionar ao servigo e pecas incorretos as necessidades do cliente,
causando sua perda e maiores problemas.

9. Responsabilidade por contatos: Contatos internos com a equipe de almoxarifado a fim
de saber se existe no estoque para sua venda, contato com o chefe de oficina a fim de
agendar e programar servi¢cos aos clientes, contatos com a area administrativa e financeira
para repasse de dinheiro e contato com diretoria a fim de orientagfes e decisdes.

10. Condic¢des de trabalho: Normais de escritorio.

Data de Elaboracéo: 11/05/2015

Fontes: Dados primarios.
O vendedor técnico de pecas e servigos atua internamente na empresa. Esta

diretamente ligado ao setor da oficina e almoxarifado, por fazer a venda diretamente
dos servicos prestados e das pecas no estoque. Normalmente € o cliente que liga
requerendo o pedido e o vendedor faz a negociacao de precos, descreve 0s servicos
adequados as necessidades do cliente e realiza 0 agendamento deste servico. Na
empresa, o cliente realiza o pagamento diretamente ao vendedor e este repassa 0
dinheiro para a area administrativa fazer o controle. Quando ha algum problema no
guindaste do cliente que precisa realizar um servico, mas o produto ainda esta no
prazo de garantia do cliente, o vendedor técnico também € responsavel por requerer
esta garantia a fabrica, na qual vai verificar se a situacao esta dentro dos conformes

para a validacéo da garantia.
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Quadro 23: Descrigdo de cargo — Gerente Comercial

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Gerente Comercial ‘ Setor: Comercial
Descricdo suméria: Responséavel por toda a equipe de vendas. Coordena 0s processos de
negociacédo e elabora metas e planos para atingir os resultados da sua area.

Descricao detalhada:

- Manter relacionamento com o cliente, ligando quando necessario e mantendo contato
constantemente;

- Elaborar planos e metas estratégicas para a comercializacdo de produtos e servicos,
realizando pesquisas e atentando-se as atualizacbes de mercado;

- Realizar treinamentos para o atendimento aos clientes, dando orientacdes e passando
boas praticas para novos vendedores;

- Acompanhar atuacéo de concorrentes;

- Avaliar potencial de vendas;

- Fazer relatorios de vendas, métricas e performance;

- Gerir equipe de vendas;

- Acompanhar licitacGes e obras publicas, realizando pesquisas pela internet para quando
abrir novas licitagoes;

- Realizar propostas comerciais a clientes.

Especificagéo:

1. Instrucdo: Nivel superior em Administracdo de empresas e especializacdo em vendas;
2. Conhecimentos: Conhecimento do produto da empresa, no¢bes de vendas, gestdo de
pessoas, sistemas da informacéao.

3. Habilidades: Habilidade em se relacionar, se comunicar, negociar, liderar pessoas, poder
de persuadir.

4. Atitudes: Proatividade, foco no resultado, comprometimento, organizacao, iniciativa.

5. Experiéncia: 2 anos, adquiridos no exercicio do cargo.

6. Complexidade: Tarefas ndo padronizadas, exigindo iniciativa e criatividade para
resolucéo de problemas. Lida com pessoas e problemas diversificados.

7. Responsabilidades por supervisdo: Supervisiona e coordena a equipe de vendas.
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8. Responsabilidade por erros: Erros cometidos no plano de vendas podem resultar em
perda de mercado. Passe de infomacdes e especificacbes erradas do produto ao cliente
pode ocasionar frustracéo ao cliente, manchando a imagem da empresa e perdendo vendas.
9. Responsabilidade por contatos: Se relaciona com todos os stakeholders externos a
empresa, desde clientes, gorverno, fornecedores e fabrica. Contatos internos a empresa
com toda a equipe de venda, administrativa, almoxarifado, estratégica e oficina.

10. Condic¢bes de trabalho: Condi¢cdes normais de escritério.
Data de Elaboracéo: 12/05/2015

Fontes: Dados primarios.

Quem realiza o papel de gerente comercial na empresa é um funcionario que
estd junto ao diretor geral da empresa desde o inicio da sua fundacgéo. O gerente tem
total conhecimento dos produtos e servicos da empresa, o que o ajuda nas vendas e
na administracdo da equipe. Além disso, este colaborador ajuda no alinhamento da
empresa e nos seus objetivos e metas. Junto ao diretor geral e ao diretor
administrativo, ajuda na coordenacdo de toda a organizacdo e resolvem juntos

problemas mais especificos.

4.3.5 Diretoria

A diretoria € composta por 2 (dois) membros, sendo sdcios da empresa, no qual
um € o pai e outro é o filho, caracterizando-se como uma empresa familiar. E dividida
em Diretor Administrativo e Diretor Geral e este setor tem como papel a coordenacao
de todos os setores da empresa. Além disso, é la que é feito todo o planejamento
estratégico da empresa, premissas, metas e estratégias.

O Diretor Geral da empresa se caracteriza por ter um conhecimento mais
profundo da organizacdo em si e de seus clientes. Nao possui formacgao superior,
porém, possui a experiéncia como seu principal aliado. Por conta disso, o diretor geral
mantém suas tarefas voltadas principalmente para atracdo de clientes,
relacionamento com clientes, sendo amigo de alguns deles ha anos, prospeccéo de
mercado e supervisionamento da organiza¢gdo como um todo.

Ja o Diretor Administrativo tem suas principais atividades voltadas a gestao da
empresa em si. Graduado em Administracdo de empresas, busca trazer inovacoes e

novas formas de gestdo, implementando ferramentas e novos sistemas para trazer
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melhorias & empresa. Além disso, tem experiéncia em mercado de capitais e, por
conta disso, € encarregado de buscar novos investimentos para a empresa.

A seguir estao dispostos os cargos do setor:

Quadro 24: Descri¢do de cargo — Diretor Administrativo.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Diretor Administrativo \Setor: Diretoria

Descricdo sumaria: Planeja, orienta e organiza o uso dos recursos financeiros, fisicos,
tecnolégicos e humanos da empresa, buscando solugdes e ferramentas para uma melhor
gestao administrativa.

Descrigcao detalhada:

- Criar ferramentas para gerir a parte administrativa, buscando inovacbes e meios para
facilitar e ajudar na administracdo da empresa;

- Planejar atividades para uma avaliagdo de desempenho melhor e para melhorar as praticas
da empresa,;

- Tragar estratégias e métodos de trabalho, criando um melhor ambiente e um trabalho que
traga mais resultados;

- Supervisiona toda a equipe administrativa,

- Traz novas ideias e ferramentas para o Diretor geral, alinhando junto a ele as estratégias
da empresa,;

- Fazer relatorios semanais e mensais dos dados da empresa, como relatérios financeiros e
avaliacGes de desempenho da equipe;

- Procura por novos investimentos, buscando achar boas oportunidades para a empresa
investir.

Especificagao:

1. Instrucdo: Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos em uma graduacédo de
administracdo de empresas e pés-graduacao;

2. Conhecimentos: Conhecimentos em gestdo de empresa, pacote office, sistema de
informacdo, métodos e ferramentas de administracdo, mercado de capitais (acdes),
planejamento estratégico;

3. Habilidades: Habilidade em andlise, aptiddo numérica, negociacédo, lidar com pessoas;
adaptabilidade em novas situagdes, boa comunicacdo, mediacdo de conflitos;

4. Atitudes: Proatividade, organizacdo, dinamismo, espirito empreendedor, procurar
oportunidades, responsabilidade, planejamento;

5. Experiéncia: Minimo de 2 anos, adquiridos no exercicio do cargo;
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6. Complexidade: Tarefas ndo rotineiras e ndo padronizadas, tendo que tomar atitudes e
iniciativas para procurar por novas solu¢cdes e novos métodos e ferramentas para a empresa.
Tem poder de decisdo e s6 precisa de orientacdo quando problemas maiores que atingem
a empresa como um todo;

7. Responsabilidades por dados confidenciais: Possui acesso a toda a doumentacao da
empresa, além de fazer relatérios sobre o desempenho de toda a equipe e da propria
organizagao. O vazamento desses dados pode acarretar em abertura de toda a situagéo da
empresa para concorrentes;

8. Responsabilidade por erros: Por fazer toda a analise da empresa, o0 erro nessa analise
pode acarretar em estratégias invalidas para a organizagdo. Erros relacionados a méa
aplicacdo do capital em investimentos ruins causa prejuizos e danos a empresa;

9. Responsabilidade por contatos: Contato interno com todos os colaboradores,
principalmente com sua equipe para transmissao de informacao, avaliacdo de desempenho
e supervisdo, e com o diretor geral e gerente comercial para definicdo de estratégias e
métodos;

10. Responsabilidade por supervisdo de terceiros: Supervisiona toda a &rea
administrativa, o gerente comercial, area de almoxarifado e chefe de oficina.

11. Condigdes de trabalho: Normais de escritorio.
Data de Elaboracéo: 14/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O diretor administrativo da empresa € filho do diretor geral, dono da empresa.
Por ser formado em administracdo e possuir maior conhecimento nessa area, é ele
quem busca por solucdes inovadoras e implementa novos sistemas e métodos para
melhorar a administragcdo da empresa, antes estagnada e com poucas ferramentas
de gestdo. Ele também ajuda no acompanhamento do trabalho de toda a equipe que
trabalha no escritério, desde sua propria equipe administrativa até o chefe de oficina.
Tem poder para tomadas de decisdo, porém, quando é algum assunto que necessite
um investimento ou risco maior, faz reunides com o diretor geral e com o gerente

comercial (mais experiéncia na empresa) para poder chegar a melhor deciséo.



75

Quadro 25: Descri¢édo de cargo — Diretor Geral.

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Diretor Geral ‘Setor: Presidéncia

Descrigdo sumaéria:
Assegurar a obtencédo dos resultados através dos planos estabelecidos e missédo da
empresa por meio da coordenacgdo geral de toda a empresa.

Descricado detalhada:

- Definir objetivos e planos da empresa, juntando-se com o restante da administracao da
empresa para ajudar a definir os planos;

- Manter contato com empresas clientes, mantendo o elo com os clientes;

- Identificar oportunidades de ampliacdo e melhora, realizando pesquisas e estando atento
as atualizacdes de mercado;

- Coordenar todas as atividades da empresa, estando presente e verificando o funcionaento
de toda a empresa,

- Conduzir os processos de mudancas da empresa;

- Estabeler politicas e normas da empresa;

- Coordenar as negociacdes da empresa,;

- Definir principios estratégicos;

- Tomar decisdes referentes ao futuro da empresa;

Especificagéo:

1. Instrucédo: Nivel superior completo em administracdo de empresas e experiéncia adquirida
ao longo da carreira;

2. Conhecimentos: Conhecimento da empresa como um todo, politicas e normas
empresariais, técnicas e ferramentas de administracao, gestao;

3. Habilidades: Habilidade para administrar, organizar, lidar com pessoas, coordenar
atividades;

4. Atitudes: Responsabilidade, proatividade, aprender cada vez mais, ser ativo;
5. Experiéncia: 6 anos adquiridos no exercicio do proprio cargo;
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6. Complexidade: Tarefas ndo padronizadas, exigindo iniciativa para a solucdo de
problemas. Exige discernimento para tomar as melhores decisdes. Trabalho que exige acéo
independente;

7. Responsabilidades por supervisdo: Supervisiona e coordena todos os colaboradores da
empresa;

8. Responsabilidade por erros: Trabalho que envolve todo o futuro da organizacéo, no qual,
se cometido erros, podem implicar em grandes perdas para a empresa;

9. Responsabilidade por contatos: Contatos frequentes com todos os colaboradores,
representantes da fabrica, diretores de outras companhias e fornecedores.

10. Condicbes de trabalho: Normais de escritério.

Data de Elaboracéo: 14/05/2015

Fonte: Dados primarios.

O Diretor Geral da empresa em questdo é o proprio fundador. E ele quem
coordena todas as atividades da empresa. Por ser uma empresa pequena e familiar,
€ ele guem toma as decisdes da empresa e, quando necessario, consulta os cargos
mais proximos. As estratégias e poliicas da empresa sao definidas pelo diretor e, além
disso, realiza negocia¢des e mantém contato direto com clientes, visitando-os sempre
gue possivel e marcando reunides.

Dessa forma, finalizamos a descricdo dos 17 cargos da empresa. Para cada
cargo, foram definidas nomenclaturas e especificacbes, nos quais a empresa nao
apresentava desde entdo. Esta analise de cargos servird de base para o restante

desde estudo.

4.4 Avaliacao de cargos

Apos a analise de cargos, inicia-se a etapa de avaliacéo de cargos. E através
desta etapa que é estabelecdo o valor relativo de cada cargo, no qual visa construir
uma hierarquia entre eles. Portanto, pelo processo de avaliagdo, 0s cargos serao
analisados e comparados em ordem de importancia. Para esta etapa, foi escolhido o
meétodo ndo quantitativo de avaliagdo por escalonamento em pares, chamado tambéem
de escalonamento por comparacao binaria (adaptado de Pontes, 2007). Este método
foi escolhido tendo em vista que é uma empresa pequena, com poucos cargos e sem
uma estrutura muito complexa.

Para essa etapa, primeiramente foi escolhido o comité de avaliacdo. Este

comité foi composto pelo Diretor Geral (avaliador A) e Diretor Administrativo (avaliador
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B), por estes terem o maior conhecimento da empresa, e pelas duas pesquisadoras
deste plano, as quais chegaram em um consenso e sera apresentado neste trabalho
como Avaliador C. Apoés definido o comité, foram escolhidos os cargos chaves que
servirdo de base para o escalonamento. Os cargos chaves escolhidos foram: Diretor
geral, diretor administrativo, gerente comercial, consultor de vendas, vendedor
técnico, assistente administrativo, assistente administrativo financeiro, supervisor de
almoxarifado, estagiario de almoxarifado e chefe de oficina. Apds a avaliacdo dos
cargos-chave, é feito a avaliacdo dos outros cargos, sendo o de montador de
guindastes, eletricista, pintor, mecanico, soldador e torneiro, todos pertencendo ao
setor de oficina.

O critério para avaliacdo dos cargos adotado foi de ordem de importancia. O
qguadro de dupla entrada para a posterior avaliacdo esta ilustrada no quadro 27 a

seqguir.

Quadro 26: Quadro de dupla entrada para avaliagdo dos cargos chaves por comparacao binéria.

CARGOS
COMPARADOS

Gerente
Comercial
Consultor de
vendas
Vendedor
Financeiro
Assistente
Administrativo

Almoxarifado

Diretor Geral
Diretor
Administrativo
Assistente Adm.
Supervisor de
Almoxarifado
Estagiario de
Chefe de oficina
Pontos
Escalonamento
final

>

Diretor Geral

Diretor X
Administrativo

Gerente X
Comercial

Consultor de X
vendas
Vendedor
Técnico
Assistente
Adm. X
Financeiro

Assistente X
Administrativo

Supervisor de X
Almoxarifado

Estagiario de X
Almoxarifado
Chefe de

L X
oficina
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Fonte: Dados primarios.

Apés a elaboracéo da tabela, cada avaliador respondeu a tabela comparando
os cargos das linhas com os cargos das colunas, procurando colocar o sinal de (+) se
o cargo da linha for de maior peso que o cargo da coluna, o sinal de (=) se for de igual
importancia e o sinal de (-) se for de menor peso. O sinal de (+) fornece 2 pontos ao
cargo, o sinal de (=) fornece 1 ponto e o sinal de (-) fornece zero pontos.

Nos quadros a seguir apresenta-se a avaliacdo de cada membro do comité.

Quadro 27: Avaliagcdo dos cargos-chave pelo avaliador A.

: ©
— o e ol o c )
S| 2 43 |= ] Ze|lw2|TE|sg| B 3
(R < R N ISl 2| €8 58| 08 = n
CARGOS ©OlesE928/8828 8535 55| © | 2|6
NS DV O o = cl = | = . () =
COMPARADOS| S |=s g8 5E 25|29 ca|2c|2%|o%| © | §|SE
S | 0F09c> 8B |vE|SE| 82| @ | D |w
g 2 <@ O A
Diretor Geral X | + | + + + + + + + + 18 1
Diretor _ - X | + + + + + + + +
Administrativo 16 2
Gerente - - X + + + + + + +
Comercial 14 3
Consultor de } } ) X . + + + + -
vendas 8 6
Vendedor
S - - - + + + + + +
Técnico X 12 4
Assistente
Adm. - - - - - X = = + -
Financeiro 4 7
Assistente . - - - - = X = + -
Administrativo 4 7
Supervisor de . . - - - = = X + -
Almoxarifado 4 7
Estagiario de ) ) ) . . . . - X -
Almoxarifado 0 8
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oficina """‘+‘_‘+‘+‘+‘+‘x‘10‘

Fonte: Dados primarios.

O avaliador A é de opinido que o Diretor geral tem mais peso que todos 0s
outros cargos e, por conta disso, assinalou (+) em todas as colunas. Em seguida do
Diretor Geral, o cargo de maior peso é o de diretor administrativo, seguido do gerente
comercial, vendedor técnico, chefe de oficina e consultor de vendas. Apds o consultor
de vendas, seguem os cargos de assistente administrativo financeiro, assistente
administrativo geral e o cargo de supervisor de almoxarifado, no qual tiveram a mesma
pontuacdo e, portanto, o0 mesmo nivel de importancia. Por ultimo, o avaliador A

escalonou o cargo de estagiario de almoxarifado como o de menor importancia.

Quadro 28: Avaliagcdo dos cargos-chaves pelo avaliador B.

: «
o o o
® B I - 'g ol v .2 35 S|ss % =
CARGOS O 1285 c228 822 s o= |5 © S %Ts
S |02 0958 c5cc 0l | S8 (C8| @ || cc
COMPARADOS | © |=Ecc g no|lcgd e s 5| 25| © o | ow
© | 0F09c>9%HvElvE| S| Seg| @ |23
5| g Y98 |7 |3t <s|z< |82 2 2
< < I
< (@)
Diretor Geral X + + + + + + + + + | 18 1
Diretor _ - X | + + + + + + +
Administrativo 16 2
Gerente - - X + + + + + + +
Comercial 14 3
Consultor de ) ) . X . - . + + -
vendas 4 7
Vgnd_edor . . . + X + + + + +
Técnico 12 4
Assistente
Adm. - - - + - X = = + +
Financeiro 8 5
Assigtgnte _ _ _ _ + . — X — + +
Administrativo 8 5
Supervis_or de ) ) ; . . - - X + +
Almoxarifado 6 6
Estagiéario de ) ) . . - - } - X -
Almoxarifado 0 8
Chefe de
o - - - + - - - - +
oficina X 4 7
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Fonte: Dados primarios

O avaliador B também é de opinido de que o diretor geral € o cargo de maior
importancia. Em seguida do diretor geral, estabeleceu o diretor administrativo como o
segundo de maior importancia, seguido do gerente comercial e consultor de vendas.
Para este avaliador, os cargos de assistente administrativo financeiro e assistente
administrativo geral vém logo em seguida e possuem niveis iguais de importancia,
porém, diferente do primeiro avaliador, o cargo de supervisor de almoxarifado é de
menor relevancia que estes. ApGs estes cargos, o cargo de chefe de oficina e de
consultor de vendas teriam importancia semelhantes e, por ultimo, o cargo de

estagiario de almoxarifado o de menor importancia entre todos.

Quadro 29: Avaliacdo dos cargos-chaves pelo avaliador C.

: ©
—_ o o 8
5| 3 Je | |soles|8g|8g| 5| |E
- © 9 Z Sl ER| =08 S
carcos | O |85 E058/582%8 55|32 |25| 5|85
NS D WV oo = c v 20| =2c | \®@c ()] =
COMPARADOS| S | =2/ 5625|2938 2| 2X|5%X| ° | 6|5
= _g ©3 5 > H g T| < _g SE I ZE| B S
= £ £
< © @ < |0 U< 5 i
Diretor Geral X + + + + + + + + + 18 1
Diretor _ D O I T + + + +
Administrativo 16 2
Gerente_ . . X + + + + + + +
Comercial 14 3
Consultor de ) ) ; X - + + + + +
vendas 11 4
V(,end'edor ) ) . - X + + + + +
Técnico 11 4
Assistente
Adm. - - - - - X = = + -
Financeiro 4 6
Assistente ) i} . - - - X - + -
Administrativo 4 6
Supervis_or de ) ) . . . - - X + -
Almoxarifado 4 6
Estagiario de ) ) . . . . . - X -
Almoxarifado 0 7
Chefe de
oficina i i ) ) ) * * * * X 8 5
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Fonte: Dados primarios.

As pesquisadoras do plano em questdo (avaliador C) também definiram o
diretor geral como o de maior importancia, o diretor administrativo como o de segundo
maior importancia e, depois, 0 gerente comercial em terceira posi¢cdo. Logo em
seguida, foram definidos o consultor de vendas e o vendedor técnico em quarta
posicdo, seguido do chefe de oficina, assistente administrativo financeiro e do
assistente administrativo geral e do supervisor de almoxarifado. O estagiario de
almoxarifado ficou em ultimo.

ApOs uma reunido para a discussao de qual seria a melhor avaliacdo para 0s
cargos-chaves, o comité de avaliagcdo chegou a um consenso, no qual esta disposto

a seguir no quadro 31.

Quadro 30: Consenso do comité de avaliagédo para os cargos-chaves.

: «
o o o
® = 3 - ';E o| v -2 5 S |59 % %
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Diretor Geral X + + + + + + + + + | 18 1
Diretor _ - X | + + + + + + +
Administrativo 16 2
Gerente - - X + + + + + + +
Comercial 14 3
Consultor de . . . X = + + + + -
vendas 10 5
Vgnd_edor ) . . - X + + + + -
Técnico 10 5
Assistente
Adm. - - - - - X = + + -
Financeiro 5 6
Assigtgnte _ ) . . . - = X + + -
Administrativo 5 6
Supervis_or de ) ) . . - - N X + -
Almoxarifado 2 7
Estagiéario de ) ) . . - - } - X -
Almoxarifado 0 8
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Fonte: Dados primarios.

Neste consenso, ficou definido que o cargo de diretor geral, diretor
administrativo e gerente comercial sdo os de maior importancia para a empresa,
respectivamente, por dispenderem de uma maior complexidade, conhecimentos e
habilidades. Em seguida, o cargo de chefe de oficina ficou em quarta posi¢do por
precisar de um conhecimento mais especifico sobre guindastes, no qual possui uma
grande importancia para a empresa pois, apesar de ser um cargo mais operacional
em relacdo aos outros, sdo raras as pessoas com esse conhecimento neste ramo e é
ele quem faz o servigo da empresa funcionar. Os cargos de consultor de vendas e de
vendedor técnico ficaram na quinta posicdo. Em sexta posicéo ficaram os cargos de
assistente administrativo financeiro e assistente administrativo geral, seguido do
supervisor de almoxarifado e estagiario de almoxarifado.

A seguir estao dispostos 0s cargos em ordem crescente de importancia para

uma melhor visualizag&o:

Quadro 31: Ordem dos cargos pelo consenso dos avaliadores

CONSENSO DOS AVALIADORES
Escalonamento Cargos
Diretor Geral
Diretor Administrativo
Gerente Comercial
Chefe de Oficina
Vendedor Técnico de Pecas e Servicos
Consultor de Vendas Externas
Assistente Administrativo Financeiro
Assistente Administrativo Geral
Supervisor de Almoxarifado
Estagiario de Almoxarifado

=

N[O (O |00 | [W(N

Fonte: Dados priméarios.

Feito o escalonamento dos cargos chaves da empresa, realizamos uma
avaliacdo de cargos para os cargos do setor da oficina, para que também tenham um
escalonamento para podermos desenvolver um plano salarial para este setor. Além
do comité de avaliacdo composto anteriormente, também participou desta avaliacao
o chefe de oficina, por ter um conhecimento e experiéncia diaria com cada um dos

cargos e poder contribuir para a avaliacdo. O quadro de dupla entrada para o setor e
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0o consenso de avaliacho do comité estdo representados a segquir.

Quadro 32: Quadro de dupla entrada para avaliagdo dos cargos de oficina por comparacao binaria.

© S Q
CARGOS o< S S 3 S ) = oS g c £
COMPARADOS | © & = £T o - o c S = o
S° | @ | §3 | & 2 g “ | 2 gt
Chefe de
o X
oficina
Eletricista X
Montador de X
guindastes
Soldador X
Torneiro X
Mecénico X
Pintor X

Fonte: Dados primarios.
Quadro 33: Consenso do comité de avalia¢@o para o setor de oficina.

(@]
()] -
© - @ = =
Ss | % | 5% | S| S| 2| 5 8|6
carcos | 5| 2 | RS | § | E| & | £ | £ |EE
S ] == > S o o=
COMPARADOS 6 o Uij g g &D) IE g o a c—g
2 (2]
W
Chefe de
oficina X * * * * * * 12
Eletricista - X - = - - + 3| 4
Mo_ntador de - + X + - = +
guindastes 7 3
Soldador - = - X - - + 3 4
Torneiro - + + + X + + 10| 2
Mecanico - + = + - X 7 3
Pintor - - - - - - X 0 5

Fonte: Dados primarios.

Apos a avaliacao dos cargos por cada avaliador, o comité chegou ao consenso
gue apobs o cargo de chefe de oficina, o cargo mais complexo e importante para este
setor € o torneiro, por necessitar de maiores conhecimentos técnicos. Em seguida a
este, os cargos de montador de guindastes e mecanico ficaram na terceira colocacao

entre os cargos da oficina, isto porque realizam trabalhamos técnicos e de niveis de
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conhecimentos maiores que 0s outros cargos seguintes. Os cargos de eletricista e de
soldador ficaram na quarta colocacao e, por ultimo, o de pintor.
A seguir estdo dispostos os cargos de oficina por ordem crescente de

escalonamento, segundo o consenso do comité.

Quadro 34: Ordem dos cargos de oficina pelo consenso dos avaliadores.
Apbs o escalonamento dos cargos, € possivel delinear a nova estrutura salarial

CONSENSO DOS AVALIADORES

Escalonamento Cargos
1 Chefe de Oficina
2 Torneiro
3 Mecanico
4 Montador de guindastes
4 Eletricista
5 Soldador
6 Pintor

proposta para a empresa. A proposta é que os cargos de pontuagdo semelhante
deverdo ter faixas de salarios semelhantes. Para comecar a realizar esta proposta,

realizou-se uma pesquisa salarial, apresentada no préximo tépico.

4.5 Pesquisa Salarial

Para a pesquisa salarial, utilizamos fontes secundarias, ou seja, dados de uma
pesquisa ja realizada por outra empresa. Foi descartada a pesquisa em empresas
concorrentes a Madalmaq pela inacessibilidade aos dados, uma vez que o setor em
que estdo inseridas possui acirrada concorréncia e prospeccdo de cargos mais
especificos.

Nesta oportunidade, buscou-se institutos reconhecidos nacionalmente e com
certa credibilidade para a realizacdo da pesquisa. O instituto escolhido foi o Instituto
Catho, que permite a selecdo do estado para consulta. Os outros institutos, como o
Datafolha, ndo foram pertinentes a pesquisa por utilizar de uma realidade distante da
Madalmaq para a coleta de dados, como grandes empresas situadas na regiao de
Séo Paulo.

A tabela a seguir baseia-se na pesquisa realizada pelo instituto Catho, no
estado de Santa Catarina, no més de marco de 2015 e apresenta o salario minimo
pago para cada cargo, a média e o salario maximo. Todos os cargos descritos da
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Madalmaq estavam disponiveis para consulta de salario, alguns com outras

nomenclaturas, mas com a descricdo de cargos compativel as da empresa.

Quadro 35: Pesquisa salarial

CARGO SALARIO MINIMO | MEDIA SALARIAL | SALARIO MAXIMO
OFICINA
Pintor 1.116,00 1.191,22 1.426,00
Mecanico 1.281,00 1.459,88 2.000,00
Soldador 1.300,00 1.586,10 1.936,00
Torneiro Mecanico 900 2.066,79 3.800,00
Montador 1.300,00 1.977,87 3.500,00
Eletricista 1.284,00 1.743,90 2.402,00
Chefe de Oficina 1.650,00 2.924,60 5.500,00
ALMOXARIFADO
Estagiario 660 817,55 1.000,00
Supervisor de Almoxarifado 980 1.225,19 1.700,00
SETOR ADMINISTRATIVO
Assistente Administrativo Financeiro 1.287,00 1.530,99 2.134,00
Assistente Administrativo 1.179,99 1.392,01 1.760,00
Assistente de Recursos Humanos 1.100,00 1.471,98 2.000,00
SETOR COMERCIAL
Consultor de Vendas Externas 994 1.406,31 2.500,00
Vendedor técnico de pegas e servigos 1.500,00 1.650,16 2.500,00
Gerente Comercial 4.000,00 5.315,47 7.500,00
DIRETORIA
Diretor Administrativo 10.000,00 12.564,93 23.000,00
Diretor Geral 11.500,00 17.066,83 30.000,00

Fonte: Instituto Catho. (2015)
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Apébs a pesquisa salarial em fontes secundarias e conhecendo o salario médio

no mercado, foram utilizados documentos cedidos pela empresa referente as folhas

de pagamento de janeiro a maio de 2015 para comparacéo e ajuste dos salarios. Por

ter salarios variaveis, para cada cargo, foi utilizado o salario base para fazer a média

de salério dos ultimos 5 meses de cada funcionario e, assim, chegou-se na média de

salario de todos os cargos da Madalmaqg Equipamentos, classificados de acordo com

a analise por escalonamento.

Quadro 36: Salario base dos cargos administrativos e de chefia.

Escalonamento Cargos Sgl{élrio Médio dos
Gltimos 5 meses
1 Diretor Geral 16.500,00
2 Diretor Administrativo 11.400,00
3 Gerente Comercial 8.800,00
4 Chefe de Oficina 4.500,00
4 Vendedor Técnico de Pecas e Servigos 2.600,00
5 Consultor de Vendas Externas 2.500,00
6 Assistente Administrativo Financeiro 1.700,00
6 Assistente Administrativo Geral 1.950,00
7 Supervisor de Almoxarifado 1.700,00
8 Estagiario de Almoxarifado 550,00

Fonte: Dados primarios.

Quadro 37: Salarios base dos cargos da oficina.

Escalonamento Cargos S,alz_élrlo Medio dos
Gltimos 5 meses

1 Chefe de oficina 4.500,00

2 Torneiro 4.000,00

3 Mecanico 2.658,30

3 Montador 2.675,00

4 Soldador 2.550,00

4 Eletricista 2.550,00

5 Pintor 1.900,00

Fonte: Dados primarios.
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O préximo passo foi comparar os salarios pagos pela Madalmag com os pagos
no mercado. Nesta etapa, observou-se que a maior parte dos cargos (13) apresenta
salario maior que o pesquisado. Os cargos que, atualmente, estdo com salario inferior
sao os de: Estagiario, Diretor Administrativo e Diretor Geral, como se pode observar
nos quadros a seguir. Em conversa com os diretores, acredita-se que o fato de a
empresa ter salarios acima do mercado advém de diversos fatores: a concorréncia
acirrada no setor, ja que a principal concorrente da empresa localiza-se na cidade
vizinha; o tempo de casa dos funcionarios, que se mostram fiéis a empresa e a cultura
da cidade em pagar bem, considerando o custo alto de vida a que € submetida. J& o0s
fatores que levam a empresa a pagar menos para os 3 cargos citados acima, acredita-
se que, no caso do estagiario, € por alguns estagios exigirem mais do colaborador e,
na Madalmaq, as tarefas sdo simples e rotineiras. No caso dos Diretores
(Administrativo e Geral), os salarios diferem muito de empresa para empresa,
principalmente se os colaboradores sdo também sécios, o que é o caso da Madalmag.

Entretanto, para realizacdo do ajuste salarial, seguiu-se a seguinte proposta:
Para cargos com salario acima do pesquisado, mantém-se o salario atual. Para cargos
com salario abaixo do pesquisado, ajusta-se o0 salario base para o pesquisado. Além
disso, adotou-se a politica de tentar igualar salarios de cargos de importancia
semelhantes. Os 3 (trés) cargos que foram encontrados com salario abaixo do
pesquisado (diretor geral, diretor administrativo e estagiario) sdo ocupados por apenas
01 (um) funcionario cada, ndo acarretando em um ajuste salarial muito complexo.
Outro ajuste foi para o cargo de assistente administrativo financeiro, no qual teve seu
salario igualado com o assistente administrativo geral por possuirem importancia
semelhante na empresa. O ajuste na folha de pagamento de acordo com o salario
pesquisado ndo acarreta em despesas muito altas para a empresa, sendo de apenas
4,31%.

Quadro 38: Comparativo entre salario atual x salario pesquisado — Administrativo e Chefias.

Salario Salario
Cargos Qde | salsrio Total Médio Salario Salario
Atual Atual Pesquisado | Proposto | Ajuste Total
Diretor Geral 1/16.500,00| 16.500,00| 17.066,83|17.066,83| 566,83|17.066,83
Diretor Administrativo 1/11.400,00| 11.400,00| 12.564,98|12.564,98|1.164,98|12.564,98
Gerente Comercial 1| 8.800,00| 8.800,00 5.315,47| 8.800,00 0,00| 8.800,00
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Externas 1 2.500,00| 2.500,00 1.406,31| 2.500,00 0,00| 2.500,00
Vendedor Técnico 2.600,00| 2.600,00 1.650,16 | 2.600,00 0,00| 2.600,00
Chefe de Oficina 4.500,00| 4.500,00 2.924,60| 4.500,00 0,00| 4.500,00
Assistente Adm. 1

Financeiro 1.700,00| 1.700,00 1.530,99| 1.950,00| 250,00| 1.950,00
Assistente Adm. Geral 1| 1.950,00| 1.950,00 1.392,01| 1.950,00 0,00| 1.950,00
Supervisor de 1

Almoxarifado 1.700,00| 1.700,00 1.225,19| 1.700,00 0,00| 1.700,00
Estagiario de 1

Almoxarifado 550,00 550,00 817,55 817,55| 267,55 817,55
TOTAL 10|52.200,00 | 52.200,00 | 45.894,09 | 54.449,36 | 2.249,36 | 54.449,36
Fonte: Dados primarios.
Quadro 39: Comparativo entre salario atual x salario pesquisado — Oficina.

Salario Salario
Cargos Qde | salsrio Total Médio Salario Salario
Atual Atual Pesquisado | Proposto | Ajuste Total

Torneiro 1| 4.000,00| 4.000,00 2.066,79 | 4.000,00 0,00| 4.000,00
Mecanico 4| 2.658,30| 10.633,20 1.459,88 | 2.658,30 0,00| 10.633,20
Montador 3| 2.675,00| 8.025,00 1.743,90| 2.675,00 0,00| 7.650,00
Soldador 1| 2.550,00| 2.550,00 1.586,10| 2.550,00 0,00| 2.550,00
Eletricista 2| 2.550,00| 5.100,00 1.977,87| 2.550,00 0,00| 5.350,00
Pintor 2| 1.900,00| 3.800,00 1.191,22 | 1.900,00 0,00| 3.800,00
TOTAL 13|16.333,30| 34.108,20| 10.025,76 |16.333,30 0,00 | 33.983,20

Fonte: Damos primarios.

Para funcionarios recém-admitidos, o plano sugere que haja treinamento de no

minimo 1 (um) ano para os cargos de diretor geral, diretor administrativo e gerente

comercial, 6 (seis) meses para os cargos de consultor de vendas externas, vendedor

ténico de pecas e servicos, chefe de oficina, assistente administrativo geral, assistente

administrativo financeiro e supervisor de almoxarifado, e 3 (trés) meses de

treinamento para os demais cargos da oficina. Durante esse periodo de experiéncia,

0 recém-contratado passaria por uma avaliacdo para averiguar se adequa-se

realmente ao cargo e teria seu salario reduzido em 15% do salario previsto para o

cargo. ApoOs a efetivacao, teria seu salario estabelecido conforme a politica salarial

adotada pelo plano.
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Além da remuneracao fixa, atualmente o empregado ja recebe beneficios como
auxilio-transporte e alimentagdo fornecida pela empresa. Convénios de saude
também s&o inclusos nos beneficios dos funcionarios. Os funcionarios do setor
comercial recebem comisséao sobre vendas e possuem o transporte e locomoc¢ao todo
pago pela empresa. Para complementar esses beneficios e aprimorar o desempenho
da empresa, este plano sugere também a implementacéo de bolsas de estudo para
cursos técnicos para os funcionarios se desenvolverem na area que atuam. Agregado
a esse beneficio de cursos ténicos oferecidos pela empresa, outra politica salarial que
este plano adotard é um aumento salarial conforme a progressdo de conhecimento
por parte do funcionario. Ou seja, o colaborador que fizer estes cursos ténicos e
ganhar suas certificacdes, teria seu salario aumentado entre 5% a 15%, dependendo
da duracédo e credibilidade do curso. Esta promocédo horizontal obedece ao prazo
minimo de um ano entre um aumento e outro. Isto incentivara o funcionario a buscar
constantemente aperfeicoamento e novos conhecimentos na sua area, trazendo mais
retorno a empresa.

Em questdo das promocdes verticais, elas serdo condicionadas a abertura de
novas vagas e novos setores. Este plano sugere que o funcionario que ja esteja
trabalhando na empresa tenha a preferéncia pelo cargo, principalmente pela
experiéncia de empresa que ja possui e também para sua motivacao. Porém, ele tera
gue estar capacitado e ter os requisitos e especificacbes minimos para o cargo.

A nova politica salarial proposto foram apresentados a diretoria e bem aceitos
pelos diretores, 0s quais acharam justo e benéfico para ambos os lados, tanto para a
empresa quanto dos seus colaboradores.

4.7 Implementacéo do plano

Para a implementacdo do plano, o primeiro passo foi a apresentacdo dos
resultados para toda a diretoria, a qual foi realizada levantamentos e os devidos
ajustes conforme a necessidade. Apds a aprovacédo do plano, este foi apresentado a
todos os outros colaboradores de forma clara e esclarecendo as intencdes da
empresa quanto ao plano, de modo a tirar eventuais duvidas para que todos
compreendessem corretamente. Todos os colaboradores concordaram com o plano e

aceitaram de forma satisfatéria.
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Como o plano ndo sugere um aumento muito significativo na conta salarios da
empresa, a nova politica salarial para os funcionarios ja poderdo comecar a partir
deste mesmo ano, comecando pelo segundo semestre de 2015.

Ja em relacao aos beneficios como os cursos técnicos, a empresa ira levantar
possiveis cursos e realizard um planejamento da quantidade de funcionarios
interessados a realizi-los. A bolsa de estudos para estes cursos terdo inicio apenas
no préximo ano, para que a empresa consiga realizar seu planejamento financeiro da
melhor forma, uma vez que estes cursos acarretardo em um gasto mais significativo

a4 empresa conforme o interesse de seus colaboradores.

4.8 Manutenc¢éo do plano

Segundo os principios e diretrizes de um plano de cargos e saléarios, é
extremamente importante que o plano seja constantemente atualizado e revisado.
Essa revisdo inclui uma permanente atualizacdo na estrutura do plano, uma vez que
essas alteracdes devem seguir o mercado de trabalho e as novas configuragbes da
empresa que vao surgindo ao decorrer do tempo. Dessa forma, o plano proposto neste
trabalho deve ser revisado anualmente e adequado com as suas novas realidades.

E importante ressaltar que ao revisar e atualizar o plano, deve-se seguir a
mesma metodologia adotada na sua cria¢éo, ou seja, utilizando-se da mesma técnica.
Poderdo ser feitos ajustes referentes a estrutura de cargos ja existentes, como
descricOes, especificacdes e entrada de novos cargos e areas, e referentes as
avaliacoes e reclassificacdes de cargos.

A nao manutencéo do plano obrigara a organizacao a elaborar um novo plano,
uma vez que este pode nao ter mais credibilidade no futuro. Por ser o primeiro plano
de cargos e salarios da empresa, essa manutengdo se torna ainda mais necessaria,
principalmente porque servira de teste inicial e podera sofrer alteracdes conforme as
necessidades venham surgindo. Desta forma, € de vital importdncia que neste

primeiro ano de implementacéo do plano, haja uma revisdo e manutencdo mensal.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar do avanco tecnoldgico estar infiltrado em organizacdes de pequeno a
grande porte e de maquinas tornarem obsoleto o trabalho manual do homem, as
pessoas sao o ativo mais importante de uma organizagao. Ao constatar a importancia
do capital intelectual, toda e qualguer empresa que queira se manter competitiva e
saudavel deve adotar politicas para atrair e manter seus colaboradores.

Considerando este fato, a empresa Madalmaqg Equipamentos, que atua ha 24
anos no mercado de venda e assisténcia técnica a guindastes, viu a necessidade de
estruturar um plano de cargos e salarios, o que passou a ser o objetivo geral deste
estudo. Com ampla abertura para realizar a pesquisa, foi possivel a anélise de
diversos documentos da empresa e muita troca de informacéo entre os pesquisadores
e os funcionarios.

De inicio, realizou-se um diagnostico da situacdo atual da empresa, que
respondeu aos primeiro e segundo objetivos especificos deste trabalho. No primeiro
semestre de 2015, a Madalmaq era composta por 23 funcionarios divididos em 5
setores. A area de recursos humanos era, na verdade, uma sub-area do setor
administrativo e ndo possuia um funcionario especifico para realizar atividades
importantes, como recrutamento e selecdo. A atengdo da empresa se voltava mais a
atividades rotineiras, como folha de pagamento e controle de presenca dos
funcionarios. Esta questdo foi relevante na analise de cargos, realizada apos o

diagnéstico.
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Constatou-se, também, que o quadro de funcionarios em geral ndo possui um
nivel escolar elevado, principalmente na Oficina. Entretanto, mesmo antes da
realizacdo da pesquisa salarial, a Diretoria ja se mostrava ciente quanto aos salarios
pagos, que sao maiores que 0s encontrados no mercado, haja visto a concorréncia
na regido e a pouca disponibilidade de funcionérios capacitados para o setor de
guindastes.

Com total acesso, utilizou-se métodos combinados para a coleta de dados e
posterior analise dos cargos. Realizando visitas a empresa, pode-se descrever 17
cargos alocados em 5 diferentes setores, definindo suas tarefas, conhecendo
habilidades e conhecimentos requeridos, atribuindo-lhes responsabilidades, entre
outros aspectos referentes a uma descricdo completa de cargos.

Entre as 17 descri¢cdes, esta a de Assistente de Recursos Humanos, alocada
na area Administrativa, como uma proposta de solucdo deste trabalho a pouca
atencdo dada a atividades essenciais da area de pessoal. Sabe-se, também, que o
ideal é a criacdo de um setor de RH mas, de acordo com a realidade da Madalmagq,
um funcionario realizando as tarefas ndo so rotineiras mas estratégicas, jA demonstra
significativo avango para a empresa a curto prazo.

Respondendo ao quarto objetivo especifico, utilizou-se o método néo
guantitativo de avaliacdo por escalonamento em pares para conhecer o valor relativo
de cada cargo para a empresa. O comité de avaliacao utilizou o critério de importancia
e, fazendo comparacdes entre dois cargos, definiu qual era mais importante para a
organizacao. Desta forma, foram montadas duas tabelas (de Chefia e de Oficina) que
concluiram a andlise de cargos da empresa.

Conhecendo todos os cargos e suas respectivas descricdes, a Pesquisa
Salarial foi feita com base em uma pesquisa realizada em marc¢o de 2015 pelo Instituto
Catho no estado de Santa Catarina. Foi possivel a coleta da média salarial de todos
0S cargos para posterior comparagdo com os salarios que estavam sendo pagos entre
janeiro e maio de 2015 pela Madalmag. A pesquisa salarial revelou o que a Diretoria
ja sabia: a maior parte dos salarios sdo mais altos que os pagos no mercado. Os
salarios que ficaram abaixo da média pesquisada serédo ajustados para cima e 0s
acima da media seréo mantidos.

A implementacdo do novo plano de cargos e salarios requer da empresa
esforco para realizar uma atividade que antes ndo era praticada. A criagdo de um novo

cargo para a area de Recursos Humanos contribuira para a implementacdo e
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manutencao do plano e o Unico custo direto ser4 no aumento da folha de pagamento
referente aos salarios ajustados. Por ser o primeiro PCS da empresa, é imprescindivel
sua manutencédo e aconselha-se seguir as mesmas metodologias utilizadas, seja na
analise, descricdo ou pesquisa.

Para finalizar, este estudo reconhece que ndo sé o salario é importante para
reter e manter colaboradores, mas sim toda a remuneragdo. Portanto, ideias e
propostas foram feitas a empresa para garantir a qualidade do trabalho e satisfacao
dos funcionarios, como a realizacao de treinamentos, concecao de beneficios e auxilio

para a realizacdo de cursos técnicos.
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APENDICE | - Questionéario para anélise de cargos operacionais
Nome:

Setor que atua:

Idade:
Sexo: () Masculino () Feminino
Escolaridade: ( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Superior ( ) Técnico ( ) Outros.

Caso haja formacéo, em que?

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

Ha quanto tempo atua neste cargo?

J& trabalhou neste mesmo cargo antes? Por quanto tempo?

Carga horaria:

Principais atividades realizadas:

Atividade Frequéncia




97

Conhecimentos requeridos para as atividades mencionadas:

Habilidades requeridas para as atividades mencionadas:

Atitudes requeridas para as atividades mencionadas:

Realiza alguma atividade que apresente risco? Quais?

Se SIM, quais as atitudes tomadas/instrumentos de seguranca séo utilizados para
diminuir os riscos?

Quais ferramentas/maquinas utiliza para realizar as tarefas que lhe séo atribuidas?

Toma decisdes por conta prépria? Quais?

Possui chefe imediato? Em que cargo e setor este
atua?
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Vocé supervisiona o trabalho de algum colega? Em que cargo e setor este atua?

APENDICE Il - Questionéario para anélise de cargos do setor administrativo

Nome:

Setor que atua:

Idade:
Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
Escolaridade: ( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Superior ( ) Técnico ( ) Outros.

Caso haja formacédo, em que?

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

Ha quanto tempo atua neste cargo?

Ja trabalhou neste mesmo cargo antes? Por quanto tempo?

Carga horaria:

Principais atividades realizadas:

Atividade Frequéncia
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Conhecimentos requeridos para as atividades mencionadas:

Habilidades requeridas para as atividades mencionadas:

Atitudes requeridas para as atividades mencionadas:

Realiza alguma atividade que apresente risco? Quais?

Se SIM, quais as atitudes tomadas/instrumentos de seguranca séo utilizados para
diminuir os riscos?

Quais ferramentas/maquinas utiliza para realizar as tarefas que |Ihe séao atribuidas?
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Considera favoraveis as condi¢des de trabalho da empresa para a realizacdo de
suas atividades?

Toma decisBes por conta propria? Quais?

Possui chefe imediato? Em que cargo e setor este atua?

Vocé supervisiona o trabalho de algum colega? Em que cargo e setor este atua?

Vocé é responsavel por gerir alguma equipe? Se SIM, de quantas pessoas?

Como é realizada a comunicacgdao interna? Vocé possui responsabilidade por algum
contato especifico?

Vocé lida com informacdes restritas? Se SIM, de que tipo?




APENDICE Il - Questionario para anélise de cargos da Diretoria

Nome:
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Setor que atua:

Idade:

Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Escolaridade: ( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Superior ( ) Técnico ( ) Outros.

Caso haja formacéo, em que?

Ha quanto tempo trabalha na empresa?
Ha quanto tempo atua neste cargo?

Ja trabalhou neste mesmo cargo antes? Por quanto tempo?

Carga horéria:

Principais atividades realizadas:

Atividade

Frequéncia

Conhecimentos requeridos para as atividades mencionadas:
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Habilidades requeridas para as atividades mencionadas:

Atitudes requeridas para as atividades mencionadas:

Realiza alguma atividade que apresente risco? Quais?

Se SIM, quais as atitudes tomadas/instrumentos de seguranca sao utilizados para
diminuir os riscos?

Quais ferramentas/maquinas utiliza para realizar as tarefas que |he séao atribuidas?

Considera favoraveis as condi¢cdes de trabalho da empresa para a realizacao de
suas atividades?
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Toma decisfes por conta propria? Quais?

Possui chefe imediato? Em que cargo e setor este atua?

Vocé supervisiona o trabalho de algum colega? Em que cargo e setor este atua?

Vocé é responsavel por gerir alguma equipe? Se SIM, de quantas pessoas?

Como é realizada a comunicacgdao interna? Vocé possui responsabilidade por algum
contato especifico?

Vocé lida com informagdes restritas? Se SIM, de que tipo?

Realiza reunides com a diretoria ou outros setores?

Existe um planejamento estratégico? Se SIM, como foi realizado?
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Com que frequéncia é atualizado? H& participacéo dos colaboradores?




