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RESUMO

Este estudo vem ao encontro de mudangas existentes no mundo competitivo em que
as empresas estao inseridas neste momento historico, onde a gestao de pessoas tem
foco voltado para seus colaboradores. Este € o caminho trilhado por empresas que
pretendem permanecer no mercado, buscando meios que as tornem competitivas
para consequentemente atingirem resultados positivos em prol do objetivo principal.
Assim, o objetivo principal deste trabalho Desenvolver um Plano de Cargos e Salarios
com Mapeamento de Competéncias para o Grupo Vidas Corridas de Chapecé — SC e
suas filiais. Os procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento desde
trabalho caracterizaram-se: quanto aos fins como pesquisa descritiva e aplicada, e
quanto aos meios de investigagdo como bibliografica, documental, pesquisa de campo
e estudo de caso. As técnicas de coleta de dados utilizadas foram analise documental,
reunides com gestores, entrevistas semiestruturadas e aplicagdo de questionarios.
Para a anadlise dos dados foi realizado um diagnéstico dos cargos existentes na
empresa onde foram identificadas oportunidades de melhorias, na sequéncia os
mesmos foram descritos, avaliados e classificados segundo a metodologia de Pontes
(2011). Posteriormente foram mapeadas as competéncias organizacionais inerentes
ao negoécio da empresa, identificadas na Missao, Visao e Valores e também foram
mapeadas as competéncias individuais de cada cargo na organizagado através das
descrigdes dos cargos. Acredita-se que este estudo sobre Plano de Cargos e Salarios
com Mapeamento de Competéncias para o Grupo Vidas Corridas podera contribuir
para que o Grupo esteja agindo de acordo com o mercado, no que se refere a gestao
de pessoas, parte muito importante para o Grupo neste momento de crescimento e
expansao das atividades. Enfim, acredita-se que com a proposicéo deste plano, o
Grupo Vidas Corridas possa implementa-lo com sucesso, pois houve a participacao
do mesmo na elaboragao e auxilie a sua manutencdo no mercado competitivo de
produtos proprios para a realizagao de corridas.

Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas. Mapeamento de Competéncias. Plano de

Cargos e Salarios.



ABSTRACT

This study is in line with existing changes in the competitive world in which companies
are inserted in this historical moment, where people management is focused on its
employees. This is the path taken by companies that intend to remain in the market,
looking for ways to make them competitive and consequently achieve positive results
in favor of the main objective. Thus, the main objective of this work is to develop a Job
and Salary Plan with Skills Mapping for Grupo Vidas Corridas de Chapecé — SC and
its branches. The methodological procedures used for the development of this work
were characterized: as to the purposes such as descriptive and applied research, and
as to the means of investigation such as bibliographic, documental, field research and
case study. The data collection techniques used were document analysis, meetings
with managers, semi-structured interviews and application of questionnaires. For data
analysis, a diagnosis of existing positions in the company was carried out, where
opportunities for improvement were identified, following which they were described,
evaluated and classified according to the methodology of Pontes (2011).
Subsequently, the organizational competencies inherent to the company's business
were mapped, identified in the Mission, Vision and Values, and the individual
competencies of each position in the organization were also mapped through job
descriptions. It is believed that this study on Job and Salary Plan with Skill Mapping for
Grupo Vidas Corridas may contribute to the Group acting in accordance with the
market, with regard to people management, a very important part for the Group at this
time of growth and expansion of activities. Finally, it is believed that with the proposal
of this plan, Grupo Vidas Corridas will be able to implement it successfully, as it
participated in the elaboration and help of its maintenance in the competitive market of
its own products for running races.

Keywords: People management. Competency Mapping. Plan for jobs and wages.
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1 INTRODUGAO

O momento atual corresponde a uma era onde empresas encontram-se diante
de uma série de obstaculos oriundos principalmente de oscilagbes econémicas e
financeiras. O mercado em que as empresas estdo inseridas torna-se mais exigente
e, a cada dia que passa, € evidenciada a necessidade de as empresas estarem aptas
e prontas para satisfazerem as necessidades dos consumidores, criando estratégias
para atrai-los e principalmente manté-los.

Este € o caminho trilhado por empresas que pretendem permanecer no
mercado, buscando meios que as tornem competitivas para consequentemente
atingirem resultados positivos em prol do objetivo principal. Estes meios necessarios
para o alcance dos objetivos tragados passam pelo mapeamento das competéncias
necessarias para os cargos existentes no interior das empresas bem como a
manutencao dos colaboradores a partir de uma remuneragao que valorize 0 mesmo
na empresa, através de suas capacidades individuais.

As organizagdes estdo cada vez mais voltadas para a importancia das pessoas,
percebendo que somente podem crescer e prosperar se forem capazes de atingir o
retorno dos investimentos de seus empregados. Para que organizagao alcance seus
objetivos, ela deve tratar seus empregados como elementos basicos da eficacia
organizacional (CHIAVENATO, 1999).

As pessoas despendem a maior parte de suas vidas no trabalho e isto requer
uma estreita identidade com o trabalho que fazem. Empregados satisfeitos
ndo sao necessariamente os mais produtivos, mas empregados insatisfeitos
tendem a se desligar da empresa (CHAVENATTO, 1999, p. 9).

Lewis Platt (1997, p. 77) afirma que “As empresas de sucesso no século XXI
serdo aquelas que conseguirem captar, armazenar e alavancar melhor o que seus
empregados sabem”. Sendo assim, o foco atual das organizagbes se volta para o
capital humano, em substituicdo ao objetivo anterior principal das mesmas, em gerir
negécios, tendo em vista que os altos investimentos financeiros e tecnoldgicos se
tornam obsoletos se a organizagao nao investir em seus colaboradores.

Uma gestdo de pessoas eficaz e eficiente é aquela capaz de estimular os
colaboradores ao continuo aperfeicoamento de modo a garantir a satisfagcao destes.
Porém, para que isso se concretize, Pontes (2011) discute que é necessaria a geragao
de oportunidades de crescimento profissional dentro da organizagao, que pode se dar



por meio de um plano de ascensao. Sendo assim, com a valorizagao crescente da
area de Gestdo de Pessoas, o ser humano que era tratado até entdo como mero
recurso, passa a ser tratado como fonte de vantagem competitiva (LIMONGI-
FRANCA, 2011).

E nesse contexto que surge a gestdo de competéncias, que compreende,
segundo Rabaglio (2008, p. 4), o conjunto de ‘[...] ferramentas necessarias para
organizar os Recursos Humanos, tendo o perfil certo no lugar certo e investir no
desenvolvimento de competéncias necessarias para atingir os resultados esperados
de cada colaborador”. Desta forma, as competéncias individuais sdo consideradas
pecas-chave do sucesso empresarial e podem ser compreendidas como a capacidade
de entrega da pessoa de modo a agregar valor ao negécio ou empresa em que atua,
a ele mesmo e ao meio em que vive (DUTRA, 2001). o Plano de Cargos e Salarios
ganha importancia no contexto organizacional, onde, de acordo com Pontes (2011, p.
337) “o plano de cargos e salarios ndao deve servir apenas para administrar salarios,
mas, sim, para servir como base para o desenvolvimento do homem na organizagao”.

De acordo com o exposto é que se propde este estudo de elaboragao de um
Plano de Cargos e Salarios baseado em competéncias para o Grupo Vidas Corridas
de Chapecé — SC, com a intengdo de estruturar os mesmos dentro da empresa e
assim evitar que ocorram divergéncias entre competéncias e remuneraciao entre os
colaboradores, desmotivando-os e fazendo-os migrar para outras empresas.

O Grupo Vidas Corridas possui matriz localizada na cidade de Chapeco, estado
de Santa Catarina que centraliza o escritério administrativo e filiais em Floriandpolis
(SC) e Porto Alegre (RS) com lojas fisicas e um e-commerce com funcionamento 24
horas. Nas lojas fisicas, os clientes tem a oportunidade de vivenciar treinos de corrida
gratuitos e abertos ao publico, utilizar o espago do atleta, em que pode se vestir
adequadamente deixando seus pertences e realizar seus treinos de rua, e no retorno
podera também se hidratar, além de realizar um teste de pisada na esteira e conhecer
o melhor produto para a sua corrida. No e-commerce o cliente encontra os melhores
produtos para a realizacdo de sua corrida, com as melhores marcas nacionais e
internacionais existentes no mercado como Adidas, Asics, Nike, New balance,
Hokaoneone, Sauciny entre outras.

O Grupo Vidas Corridas surgiu em 2015, a partir da paixao pela corrida, esporte
e estilo de vida tendo como motivacao o livro de mesmo nome que conta a histéria de

grandes executivos e da sua vivéncia nas maratonas no asfalto e na vida, moidos pelo



desafio. O Grupo Vidas Corridas estd num momento de ampliagado da sua estrutura,
tendo intencdo de ampliar filiais em outras cidades e desta forma necessita deste
estudo para direcionar suas agdes enquanto contratacio de colaboradores bem como
de manutencao dos atuais.

A partir do acima exposto, pretende-se responder a seguinte pergunta de
pesquisa: Como desenvolver um Plano de Cargos e Salarios por Competéncias

para o Grupo Vidas Corridas de Chapecé6?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um Plano de Cargos e Salarios com Mapeamento de

Competéncias para o Grupo Vidas Corridas de Chapeco — SC e suas filiais.

1.1.2 Objetivos Especificos

Com o intuito de alcancar o objetivo geral deste trabalho, tem-se a necessidade
de definir alguns objetivos especificos:

a. Descrever os cargos existentes e previstos para o Grupo Vidas Corridas;

b. Analisar e avaliar os cargos do Grupo Vidas Corridas;

c. Mapear as competéncias requeridas para cada cargo do Grupo Vidas
Corridas;

d. Estruturar uma politica salarial para o Grupo Vidas Corridas;

1.2 JUSTIFICATIVA

Qualquer estudo que seja realizado necessita de uma razao para existir e assim
se tornar justificavel. Segundo Roesch (2012), é possivel justificar uma pesquisa
através da sua importancia, oportunidade e viabilidade. A importancia pode ser
entendida como a relevancia do tema e suas contribui¢cdes; a oportunidade apresenta-

se como um parecer favoravel para a implementagdo de mudangas organizacionais;



e a viabilidade é o elemento que pondera se 0 mesmo tera possibilidade para tal
investigacao.

Sendo assim, esta pesquisa se torna de extrema importancia uma vez que
busca contribuir para o aprofundamento dos conhecimentos a respeito da gestéo de
pessoas por competéncias em uma pequena empresa, propondo em sua esséncia um
Plano de Cargos e Salarios com Mapeamento de Competéncias para o Grupo Vidas
Corridas, sendo que este grupo n&o possui este Plano organizado. Com a efetivagéo
deste estudo, a descricdo das competéncias, atribui¢cdes e responsabilidades de cada
cargo possibilitam ao colaborador o conhecimento de seu préprio lugar dentro da
empresa e as formas pelas quais € possivel realizar a ascensdo na mesma.

A Gestdo de Pessoas € uma das areas que mais tem sofrido mudancas e
transformacdes nestes ultimos anos. Ela tem sido responsavel pela exceléncia de
organizagdes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza, mais
do que tudo, a importancia do fator humano em plena Era da Informacao (VERGARA,
2003).

A oportunidade, possibilita ao pesquisador oferecer para a empresa em estudo,
colocar em pratica conhecimentos adquiridos no curso de graduagao, auxiliando na
organizacao da mesma e trazendo conhecimento e experiéncia profissional. Para a
empresa, este estudo vai contribuir para a gestao dos recursos humanos da mesma,
possibilitando ao colaborador o entendimento que é possivel crescer dentro da
empresa € que o seu empenho em adquirir conhecimentos vai ser de extrema
necessidade para a empresa. O fato de haver uma sistematizacdo nas ferramentas
da gestao por competéncias ajudara a empresa a melhorar os processos de gestao
de pessoas, de modo a torna-lo efetivo, além de promover o desenvolvimento das
competéncias individuais de seus colaboradores, o0 que resultara numa melhoria na
qualidade, produtividade, entre outros resultados positivos para a empresa.

Ainda em termos de importancia, € possivel perceber que, apesar da grande
evolugdo na area de gestao de pessoas, percebe-se que no setor de comercializagao
de ténis e assessorios para corrida ainda n&o € tao visivel a sua priorizagéo, uma vez
que os processos logisticos, poder de negociagdo junto a fornecedores, precos
competitivos ainda detém maior esforgo por parte dos administradores.



1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho se estrutura de forma didatica, com sequéncia de acdes
necessarias para a efetivacdo de um Plano de Cargos e Salarios com Mapeamento
de Competéncias. Desta forma se divide em cinco partes especificas.

A primeira parte compreende a introdugao, onde se faz uma contextualizagao
do tema a ser tratado, apresenta-se os objetivos a serem alcangados, a justificativa
da escolha do tema bem como estrutura do trabalho.

A segunda parte compreende o referencial tedrico onde apresenta-se os temas:
Gestao de pessoas, Gestdo Por Competéncias, Mapeamento de Competéncias,
Plano de Cargos e Salarios, Descricdo e Analise de Cargos, Politica Salarias, e,
Politica Salarial por Competéncias.

A terceira parte compreende a metodologia do trabalho, contextualizando a
classificacdo da pesquisa, a unidade de analise e os sujeitos da pesquisa, as técnicas
para a coleta de dados, para a analise e para a interpretacdo dos dados.

A quarta parte apresenta os resultados do estudo de caso propriamente dito,
perpassando a apresentacdo do Grupo Vidas Corridas, a elaboragao do catalogo de
cargos, 0 mapeamento das competéncias de cada cargo, a avaliagado dos cargos
existentes, a classificagdo dos mesmos, a estrutura salarial e a proposta para a
implementagéo do Plano de Cargos e Salarios por Competéncias.;

E a quinta parte diz respeito as consideragdes finais, considerando a exposicéo
dos objetivos propostos e como os mesmos foram alcangados e as recomendacgdes
para trabalhos futuros sobre o tema.

Na sequéncia ainda se tem as referéncias das obras utilizadas para a execugao
deste estudo, além dos apéndices que apresentam os questionarios aplicados.

Apos a apresentacgao do problema de pesquisa, dos objetivos e da justificativa,
o trabalho segue agora para o referencial teérico com os principais autores sobre o

tema deste estudo.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Administracdo € a forma de conseguir resultados, alcancar metas e objetivos,
através do esforco de pessoas. E o processo de trabalhar com recursos para realizar
objetivos organizacionais. Toda organizagdo para que atinja objetivos propostos
precisa identificar-se com o foco. A administracdo é a area profissional mais

necessaria e ativa para que isto ocorra.

Administracao significa, em primeiro lugar acdo. Administrar € um processo
de tomar decisbes e realizar agbes que compreende quatro processos
principais interligados: planejamento, organizagao, execugao e controle [...]
Os processos administrativos sdo também chamados fungbes administrativas
ou fungdes gerenciais. Outros processos ou fungdes importantes, como
coordenagao, direcdo, comunicagcdo e participagdo contribuem para a
realizagdo dos quatro processos principais (MAXIMIANO, 2000, p. 26).

A administracdo nos dias atuais necessita de controles e agdes de forma
imediata para a tomada de decis&o, principalmente a area da informatica, pois oferece
ao administrador dados para se fazer uma avaliagdo imediata de cada situacao
apresentada na empresa. No que diz respeito ao bindbmio individuo-geréncia, nas
organizagdes € inevitavel o processo de feedback continuo entre colaborador e
empresa, desta forma a qualificagdo da empresa quanto aos equipamentos de
informagéo sao necessarios (MUNIZ e FARIA, 2001).

De acordo com Drucker (apud PEREIRA, 2004, p. 3),

[...] € importante afirmar que o conceito de administragao € muito mais amplo
do que a administracdo de Empresas, na medida em que se aplica as
organizagdes empresariais ou ndo empresariais. No decorrer do século XX,
os setores que mais cresceram foram o governamental, o dos profissionais
liberais, o da saude e o da educagdo, e nao, conforme podem acreditar
alguns, o setor empresarial.

Administragcao € o ato de realizar coisas por ajuda de outras pessoas, € através
de mao de obra remunerada ou ndo, que o administrador atinge seus objetivos.

Fazendo com que através de grupos ou equipes possam ser realizadas obras,



atividades empresariais ou publicas (PEREIRA, 2004).

Segundo Stoner e Freeman (1999, p. 5), “[...] administrar € o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esforgos realizados pelos membros da
organizacéao, e do uso de todos os recursos disponiveis da organizagao para alcangar
objetivos estabelecidos”.

A administracédo tem como palavras-chave: objetivos, decisdes e recursos.
Administracéo € o processo de tomar e colocar em pratica as decisdes sobre objetivos
e utilizagdo de recursos. E seu processo administrativo € composto por quatro tipos
principais de decisdes, chamadas também de processos ou fungdes: planejamento,
organizacao, execucgao e controle (MAXIMIANO, 2002).

Segundo Bateman e Snell (1998), administragéo € o processo de trabalhar com
pessoas e recursos para realizar objetivos organizacionais. Bons administradores
fazem coisas eficazes e eficientemente. Para os autores, eficacia é atingir os objetivos
organizacionais, eficiéncia é atingir os objetivos com o minimo de perda de recursos,
isto &, fazer o melhor uso possivel do dinheiro, de tempo, materiais e pessoas.

Ainda os autores afirmam que alguns administradores falham em ambos os
critérios, ou focalizam um deles e causam detrimento em outro. Mas, o bom
administrador consegue focalizar entre a garantia da eficacia e da eficiéncia, tendo
assim, os preceitos bem definidos de modo a proporcionar uma qualidade de seu
trabalho. Tendo-se qualidade e precisdo nas decisbes a organizagéo tem retornos
positivos.

O processo de administrar (ou processo administrativo) € inerente a qualquer
situagcao onde haja pessoas que utilizam recursos para atingir algum tipo de objetivo.
A finalidade de ultima do processo de administrar é garantir a realizagéo dos objetivos
por meio da aplicagéo de recursos (MAXIMIANO, 2002, p. 26).

2.1.1 Administragao de Recursos Humanos X Gestao de Pessoas

A administragdo de recursos humanos € parte integrante da administragao
geral de toda a organizagdo. Atualmente, faz-se grande importancia para o bom
aproveitamento de pessoas e da produtividade empresarial. Naturalmente, a
administracao de pessoas passou de uma simples admissao e demissao para um
conjunto amplo de iniciativas de retengédo de pessoas aderentes a empresa. Conta-se

com grande influéncia atual que os recursos humanos sejam a ferramenta até mais



importante em todas as organizacgoes.

Sao pessoas que ingressam, permanecem e participam da organizagao,
qualquer que seja o seu nivel hierarquico ou tarefa. Os recursos humanos
estdo distribuidos no nivel institucional da organizagéo (diregdo), no nivel
intermediario (geréncia e assessoria) € no nivel operacional (técnicos,
funcionarios e operarios, além dos supervisores de primeira linha). [...]
Pessoas trazem para a organizagao, habilidades, conhecimentos, atitudes,
comportamentos, percepgoes etc. (CHIAVENATO, 2006, p. 110).

Os recursos humanos da empresa sao 0s Unicos recursos vivo da organizagao,
ele que faz a vida da organizagdo, os demais recursos s&o inativos e inertes sem os
recursos humanos. A manipulacédo dos produtos e mercadorias depende da acéo de
pessoas e finalidades para que estejam sendo destinados. Observa-se que as
pessoas sdo o0 eixo central das atividades empresariais, se ndo elas, maquinas e
equipamento teriam pouca valia (CHIAVENATO, 2006).

As diferencas entre as pessoas sao percebidas durante o trabalho da empresa,
ou seja, cada pessoa possui sua forma de pensar, de agir, suas caracteristicas, assim
na vida empresarial surge uma multiplicidade de personalidades, que reunidas na
organizagdo compdem uma diversidade de atos, atitudes e comportamentos, surgindo
assim as realizacbes pessoais e as formas como se comunicam. O processo de
adaptabilidade das pessoas no modelo empresarial contribui muito para o crescimento
profissional, tanto das organizagdes, quanto dos profissionais, as empresas crescem
e os funcionarios crescem juntos (CHIAVENATO, 2006).

De acordo com Carvalho e Nascimento (1995), a atividade de administracao de
recursos humanos s6 pode se manifestar plenamente no sistema administrativo
aberto (que trocam matéria e energia com 0 meio), pois para que a atividade possa
ser exercida de forma eficaz € necessario que exista relagdo especifica junto ao
mercado de trabalho, com seus inumeros desafios e problemas, principalmente num
contexto socio econdémico pouco estavel (meio externo) e em termos de gestao
adequada da mao de obra disponivel (meio interno). E ndo é possivel deixar de
ressaltar que ambas as partes devem contribuir para que os objetivos do sistema
sejam atingidos em fungéo do planejamento estratégico de Recursos Humanos, metas
essas que fluirdo, normalmente, para as metas gerais da empresa.

Para Carvalho e Nascimento (1995, p. 9) as metas do sistema aberto de

recursos humanos podem ser classificadas da seguinte forma:



. Objetivos Societarios: o sistema de RH visa proporcionar a empresa
um sentimento de responsabilidade face aos desafios e necessidades da
sociedade, minimizando os impactos negativos porventura existentes na
manifestacdo desses mesmos desafios e necessidades.

. Objetivos Organizacionais: € de responsabilidade da area de RH
tornar-se um efetivo instrumento de integragdo organizacional. Como é
sabido, o sistema de RH constitui-se num dos recursos da empresa para
atingir seus fins. Na pratica, o setor de RH é uma agéncia prestadora de
servigos especializados para toda a empresa.

o Objetivos Funcionais: o sistema de RH visa, igualmente, manter num
nivel adequado seus procedimentos em fungao das necessidades efetivas de
mao-de-obra plenamente treinada, consciente e responsavel.

. Objetivos Individuais: finalmente, vale lembrar que um dos propodsitos
centrais do processo de RH é dar assisténcia aos funcionarios na consecugao
de suas metas individuais, na medida em que a administragdo participativa
tende a se expandir na organizagéao.

A administragdo de recursos humanos é a forma de administrar as pessoas

dentro de uma organizacgao.

As pessoas que trabalham em uma organizagéo sao seus recursos humanos.
Elas satisfazem as necessidades da organizagao ao adquirir as habilidades
necessarias para conduzir negécios eficientes e eficazes. A administragao
destes recursos precisa encarar quatro tarefas principais: a primeira é
encontrar os trabalhadores necessarios, a segunda é colocar o funcionario
certo na fungédo certa, a terceira € motivar o desempenho humano eficaz dos
funcionarios que resulte em niveis aceitaveis de produtividade, e por ultimo,
0 quarto passo € avaliar o desempenho dos funcionarios (MONTANA;
CHARNOV, 2003, p. 81).

Administragdo de Recursos Humanos (ARH) € um termo geralmente aplicado
as atividades relativas a administracdo de pessoal e conhecido também por Gestao
de Pessoas (CHIAVENATO, 1999).

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias,
politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses mecanismos,
implementa diretrizes e orienta os estilos de atuagédo dos gestores em sua
relacdo com aqueles que nela trabalham (FISCHER, 2002, p.12).

De acordo com Luz et al. (2009), a atualizagdo do modelo de Gestdo De
Recursos Humanos ocorreu nos anos 80, o qual recebeu o nome de Gestdo de
Pessoas. Este fato ocorreu devido ao grande desenvolvimento de um planejamento
capaz de garantir vantagens competitivas para a organizagao se manter no mercado.

Carvalho, Ferreira e Kilimnik (2007) corroboram com a afirmativa acima tendo
em vista que a empresa sendo mais competitiva no mercado necessita investir em
desenvolvimento humano, que possibilitem maiores condi¢bes de trabalho. Neste

sentido Luz et al (2009) afirmam que o desenvolvimento humano deve passar



necessariamente pela valorizacdo humana no que se refere a subjetividade, a
vontade, o saber, a intuicio e a criatividade.

Barbosa (2008) afirma que a organizac&o se tornou dindmica no processo de
acatar, modificar e atender as novas transformacdes exigidas pelo mercado. Assim,
de forma a atender as mudancgas, os gestores de pessoas estdo buscando de forma
rapida as solugdes para restabelecer o diferencial competitivo, incorporando novas
tecnologias, inovando nas ag¢des gerenciais e valorizando o colaborador. Esta ultima
acao assou a ser vista com maior significancia, deixando aflorar a gestdo por
competéncias como pratica de gerenciamento estratégico de pessoas.

De acordo com Dutra (2002), ao utilizar o termo Gestao de Pessoas, destaca
as principais mudancas sofridas:

a. Transformacéo no perfil dos colaboradores exigido pelas empresas, o que
causou a necessidade de uma cultura organizacional que estimule e apoie a iniciativa
individual, a criatividade e a busca independente de resultados para o negocio.

b. Transferéncia do foco da Gestdo de Pessoas que antes era o controle e
agora é o desenvolvimento reciproco, onde o colaborador € visto como gestor da sua
relagcdo com a empresa e como o seu desempenho profissional.

c. O colaborador participa dos sucessos e fracassos da empresa,
representando seu capital intelectual, o que significa que precisa reagir aos estimulos
da empresa com respostas ageis e capazes, bem como perceber a aproveitar as
oportunidades de negécio.

A Gestdo de Pessoas € uma das areas que mais tem sofrido mudancas e
transformacdes nestes ultimos anos. Ela tem sido responsavel pela exceléncia de
organizagbes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza, mais
do que tudo, a importancia do fator humano em plena Era da Informagéo (VERGARA,
2003).

A Gestao de Pessoas ¢é definida por Chiavenato (1999, p. 6), como sendo,

[...] contigencial e situacional, pois depende de varios aspectos como a
cultura que existe em cada organizagao, a estrutura organizacional adotada,
as caracteristicas do contexto ambiental, o negdécio da organizagéo, a
tecnologia utilizada, os processos internos e uma finalidade de outras
variaveis importantes.

De acordo com Chiavenato (1999), a gestdo de pessoas é baseada em trés
aspectos:

a. As pessoas como seres humanos: as pessoas possuem personalidade



prépria, sdo seres diferentes entre si, possuidoras de conhecimento, habilidades,
destrezas e capacidades indispensaveis a gestao dos recursos organizacionais.

b. As pessoas como ativadores inteligentes de recursos organizacionais: as
pessoas sdo dotadas de inteligéncia, capazes de impulsionar as organizagdes.
Sempre em busca de novos conhecimentos para fornecer inovagao e competitividade
em um mundo de constantes mudancas e desafios.

c. As pessoas como parceiros da organizagdo: capazes de administrar a
organizagdo levando-a a exceléncia e ao sucesso. As pessoas investem na
organizacdo através de seus esforgcos, sua dedicagdo, responsabilidade,
comprometimento. Contudo, na expectativa de ganhar algum retorno desses
investimentos, como salarios, incentivos financeiros, crescimento profissional,
carreira, etc.

A implantacao da politica de Gestdo de Pessoas na empresa tem a intencéo
de atingir os seguintes propdsitos, segundo Chiavenato (1999):

a. Estabelecer programas e incentivos para a manutencgéo do colaborador por
mais tempo, diminuindo assim, os custos com a administracdo de pessoal.

b. Proporcionar flexibilidade para recrutar, selecionar, treinar e avaliar o
desempenho dos funcionarios da empresa.

c. Adequar a administracdo de cargos e salarios a realidade do mercado de
trabalho.

A Gestao de pessoas possui seis processos de lidar com as pessoas dentro da
empresa de acordo com Chiavenato (1999) Sao eles: agregar, aplicar, recompensar,

desenvolver, manter e monitorar pessoas.



ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS
(GESTAO DE PESS0AS)
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Figura 1 - Processo global de administracdo de recursos humanos
Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, 2002, p. 159.

A Figura apresenta a classificacdo pela qual a Gestao de Pessoas se organiza
em termos de atribui¢gdes na empresa, juntamente com a atribui¢gdes de cada atividade
que se propoe.

No processo de agregar pessoas ocorre a inclusdo de novas pessoas ha
empresa. Incluem também o recrutamento e a selegcdo de pessoas (CHIAVENATO,
1999).

Conforme afirma Toledo (1992), é necessario diferenciar recrutamento de
selecdo. Recrutamento sao atividades que tratam dos estudos e contatos com o
mercado de mao-de-obra, assim como da primeira convocac¢ado de candidatos. E a
selecao tem por principal fungao introduzir na empresa pessoal adequado, em termos
de qualificagao e potencial.

De acordo com Chiavenato (1999), o recrutamento € um processo que
comunica e divulga oportunidades de emprego, ao mesmo tempo em que atrai os

candidatos para o processo seletivo. Do ponto de vista de sua aplicagao, ele pode ser



interno ou externo. O recrutamento interno atua sobre os candidatos que trabalham
dentro da organizacgao, para promové-los ou transferi-los para outras atividades. Ja o
recrutamento externo atua sobre candidatos que estdo fora da organizagéo, para
submeté-los ao processo de selecao de pessoal.

Para Ferreira (2001, p.210) “[...] o recrutamento interno constitui, sem duvida,
uma valiosa tatica de motivagao, que pode ser explorada pela empresa, além de ser
um meio de reducio de custos e aumento da produtividade.”

Segundo Ferreira (2001, p.152), “[...] quando ndo for possivel obter-se
candidatos as vagas no ambito da organizagao, a empresa pode optar pelo mercado
externo, recorrendo as seguintes fontes: entidades de classe, colégios, universidades,
concorrentes, dentre outras.”

Chiavenato (1999) afirma ainda que, o curriculum vitae € de suma importancia
para o recrutamento externo, pois ele funciona como um catalogo ou portfélio do
candidato. E as principais técnicas deste recrutamento sdo anuncios em jornais e
revistas, agéncias de recrutamento, contatos com escolas, universidades e
agremiacgdes, cartazes ou anuncios em locais visiveis, indicagdo de candidatos pelos
funcionarios, consulta ao arquivo de candidatos e banco de dados de candidatos.

Ja a selegao de pessoal — que € um sistema de comparagao e de escolha —
constitui um processo composto de varias etapas. Cada técnica de selegao
proporciona certas informagdes a respeito dos candidatos, por isso, a organizagao
precisa determinar os processos € procedimentos mais adequados e que
proporcionam os melhores resultados (BERTONI, 2000).

Para Santos (1985, p. 161), “a selecao nem sempre significa escolher os que
revelam aptiddes ou capacidades nos indices mais elevados”. E simplesmente a
escolha dos melhores, daqueles que convém a um determinado plano de agao, pois
que os escolhidos, muitas vezes, ndo sao os de nivel mais elevado, e sim os mais
adequados a uma situagdo predeterminada. De acordo com o autor, as principais
técnicas de selecado sao entrevistas, provas de conhecimento ou de capacidades,
teste psicométricos, teste de personalidade e técnicas de simulagao.

No processo de aplicar pessoas, ocorre 0 desenho das atividades que as
pessoas irdo realizar, orientar e acompanhar o desempenho das mesmas.

Conforme afirma Chiavenato (1999, p.138) “a orientagdo das pessoas € 0
primeiro passo para a sua adequada aplicacao dentro das diversas atividades da

organizacdo. Trata-se de posicionar as pessoas em suas atividades na organizacao e



esclarecer o seu papel e objetivos”. Desta forma, a pessoa entra na empresa ja tendo
uma visao ampla sobre o ambiente que a cerca e a cultura organizacional, o que
facilita o desenvolvimento do funcionario de forma eficaz. Portanto, orientar significa
encaminhar, guiar, indicar o rumo a alguém.

Ja a descri¢ao de fungao, nada mais é que a apresentagao, por escrito, do que
se faz em determinada fungdo. Ou seja, € o desenho, o detalhamento das atividades
que o funcionario ira realizar. E uma vez descritas as atividades passa-se a analisar

as fungdes, que conforme Toledo (1992, p. 59) devem determinar:

Quais os principais requisitos necessarios as pessoas para um bom
desempenho da fungéo (educacao, iniciativa, esforgo mental etc);

Quais as principais responsabilidades inerentes a fungéo (responsabilidade
por supervisdo, estrago de material, manutengédo de maquinas, confeccao de
relatorios etc);

Quais as principais condigdes de trabalho e quais os seus riscos.

Assim, a analise de cargos se preocupa com as especificagbes do cargo em
relacdo a pessoa que devera preenché-lo. Por fim, neste processo, ocorre a avaliagao
do desempenho, que nada mais &, que uma forma de medir o desempenho do
funcionario. De acordo com Carvalho e Nascimento (1993, p. 242) seu propdésito
central € “conseguir que os membros da equipe de trabalho orientem seus esforgos
no sentido dos objetivos da empresa”.

No processo de recompensar pessoas, sabe-se que a palavra recompensa
significa uma retribuicéo, prémio ou reconhecimento pelos servicos de alguém. E um
processo que ocupa lugar de destaque entre os principais processos de gerir pessoas
dentro das organizacgdes, pois constitui os elementos fundamentais para o incentivo e
a motivacao dos funcionarios, tendo em vista, tanto os objetivos organizacionais a
serem alcangados, como os objetivos individuais a serem satisfeitos (CHIAVENATO,
1999).

O processo de recompensar pessoas inclui recompensas, remuneracao,
beneficios e servigos sociais e é utilizado para motivar as pessoas e para satisfazer
suas necessidades individuais (BERTONI, 2000).

Chiavenato (1999) afirma que a remuneragdo corresponde ao total de
recompensas quantificaveis recebidas pelos empregados em troca de sua forca de
trabalho e € composta por trés elementos:

a. Remuneracéao basica: pagamento fixo que o funcionario recebe, podendo



ser na forma de salario mensal ou salario por hora.

b. Incentivos salariais: s&do concedidos sob diversas formas, como bénus e
participacao nos resultados da empresa.

c. Beneficios: sdo concedidos através de programa como férias, vale
transporte, ticket alimentacgao, etc.

Além disso, € necessario que seja feito a avaliagdo de cargos, pois permitira a
empresa uma conclusdo acerca do valor de cada cargo na organizagao, indicando as
diferengas essenciais do ponto de vista qualitativo e quantitativo.

O processo de desenvolver pessoas é um processo de assimilagéo cultural a
curto prazo, que tem como objetivo basico, repassar ou reciclar conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionadas a execucgao de tarefas para otimizagao no trabalho
(MARRAS, 2005).

Segundo Chiavenato (1999, p.12) estes processos “incluem treinamento de
desenvolvimento das pessoas, programas de mudangas e desenvolvimento de
carreiras e programas de comunicagao e consonancia”.

De acordo com Carvalho e Nascimento (1993), ha uma diferenca entre
treinamento e desenvolvimento de pessoas. O treinamento é orientado para o
presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorias para o desenvolvimento do
mesmo. E o desenvolvimento de pessoas, focaliza futuros cargos a serem ocupados
na organizagao.

Abramo e Silva (apud CARVALHO NASCIMENTO, 1993, p.154) constitui o
treinamento no “[...] processo de ajudar o empregado a adquirir eficiéncia no seu
trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos de pensamento e agao,
habilidades, conhecimentos e atitudes”.

Desse modo, o treinamento apresenta-se como instrumento de suma
importancia para a organizagao, pois agrega valor vital ao aumento da produtividade
do trabalho. E, conforme afirmam Carvalho e Nascimento (1993, p. 156), quando

devidamente implantado proporciona inumeras vantagens, como:

a. Possibilita o estudo e analise das necessidades de treinamento de toda a
organizagao, envolvendo a totalidade dos niveis hierarquicos da empresa.

b. Define prioridades de formagéao, tendo em vista os objetivos setoriais da
organizagao.

c. Caracteriza os varios tipos e formas de desenvolvimento de pessoal a
serem aplicados, considerando sua viabilidade, vantagens, custos e
outros fatores afins.

d. Elabora planos de capacitagéo profissional a curto, médio e longos prazos,
integrando-os as metas globais da empresa.



Entretanto, segundo Chiavenato (1999), o treinamento € uma forma de
educacgao e deve levar em conta alguns principios, como:

a. O treinando deve estar motivado para aprender. A motivacao influencia o
entusiasmo da pessoa para o treinamento, conquista sua atengao para as atividades
e reforga aquilo que é aprendido. Se o treinando percebe que o treinamento nao trara
resultados ou se ele ndo esta motivado, pouco se pode esperar de um programa de
treinamento.

b. O treinando deve estar capacitado para aprender. A capacidade de
aprender é importante para que o programa de treinamento possa ser compreendido,
assimilado e aplicado no trabalho.

c. O aprendiz deve ser recompensado pelo novo comportamento e essa
recompensa deve satisfazer necessidades como salario, reconhecimento,
desenvolvimento e promogao. O aprendiz deve estabelecer e negociar padrées de
desempenho com seus superiores.

d. Aplicagdo pratica aumenta o desempenho do treinamento. Deve-se dar
tempo para que o aprendiz assimile, aceite e obtenha confianga no que foi aprendido.
O trabalho deve sofrer mudancgas pelo aprendizado de novas técnicas e habilidades.

e. O material de treinamento deve ser significativo. O material deve
proporcionar uma aprendizagem sequencial e deve ajudar o treinando como um
processo eficiente de aprendizagem. Os métodos devem ser variados e inovadores.

f. O material deve ser comunicado com eficacia. Como o treinamento € um
processo de comunicacgao, esta deve ser feita de maneira integrada e abrangente para
garantir absorgao e incorporacdo de novos assuntos como informacgao, habilidades,
atitudes e conceitos.

g. O material do treinamento deve ser transferivel para o trabalho. O treinando
deve receber o treinamento o mais préximo possivel de sua realidade de trabalho, de
forma que o material aprendido possa ser aplicado na pratica.

Conforme exposto anteriormente, o desenvolvimento esta mais relacionado
com a educacdo e com a orientagao para o futuro do que o treinamento, o que nos
leva a pensar que todos os funcionarios podem e devem se desenvolver. De acordo
com Chiavenato (1999) existem muitos métodos para o desenvolvimento de pessoas,
dentre eles:

a. Rotacédo de cargos, posicoes de assessoria e atribuicdes de comissdes

(técnicas de desenvolvimento de habilidades pessoais no cargo);



b. Cursos e seminarios, exercicios de simulacdo e treinamento fora da
empresa (fora do cargo).

E importante ressaltar que o desenvolvimento de pessoas esta intimamente
ligado com o desenvolvimento de carreiras, pois a carreira pressupde
desenvolvimento profissional gradativo e cargos mais elevados e complexos. Além
disso, esses planos (desenvolvimento de carreiras) passaram a abranger nao so6 as
necessidades da organizagdo, mas os das pessoas envolvidas também (MARRAS,
2005).

Os processos de manter pessoas sdo processos utilizados para criar um
ambiente seguro, agradavel, e satisfatério para a execugdo das atividades das
pessoas. Fazem parte deste processo a seguranga, higiene, disciplina, qualidade de
vida e manutencéo de relagdes sindicais (CHIAVENATO, 1999).

Em algumas organizagdes, os processos de manutengcdo de pessoas sao
deficientes por se aproximarem do modelo de ordem e de obediéncia as cegas. Em
outras organizagdes, estes processos sao sofisticados e desenvolvidos para
aproximarem do modelo de autodeterminac¢ao e auto realizagdo das pessoas, ou seja,
o0 modelo da énfase a liberdade e a autonomia das pessoas, bem como privilegia a
diferenciacao e a diversidade, baseando-se nas diferengas individuais das pessoas
(CHIAVENATO, 1999). O autor afirma que o segundo modelo, é mais eficaz para uma
empresa que almeja o sucesso, pois hoje em dia a empresa ndo é nada sem seus
funcionarios, este é a alma do negécio, e para que o trabalho possa ser desenvolvido
da melhor forma possivel, € necessario que a relacao entre patrao X funcionario,
assim como o ambiente que os cerca, esteja em perfeita harmonia e condigdes.

Portanto, de acordo com Chiavenato (1999), para manter os funcionarios
satisfeitos e motivados, assegurando-lhes condigdes fisicas, psicolégicas e sociais de
permanecer na organizagao, algumas adequacgdes devem ser feitas, como:

a. Comunicagao — solicitar sugestoes e opinides;

b. Cooperagédo — compartilhar tomada de decisdes e controle de atividades;

c. Protegao — bem estar e protegcao contra retaliagbes ou perseguigoes;

d. Assisténcia — responder as necessidades especiais;

e. Disciplina e conflito — estabelecer regras claras.

O processo de monitorar pessoas € também chamado de avaliacdo de
desempenho, é utilizado para acompanhar e controlar as atividades das pessoas e

também verificar resultados. O propodsito central da avaliacdo de desempenho é



conseguir que os membros da equipe de trabalho orientem seus esforgos no sentido
dos objetivos da empresa (MARRAS, 2005).

Carvalho e Nascimento (1993) afirmam que entre as finalidades da avaliagcado
de desempenho, merecem destaque: analise da “performance” (avaliagdo do
rendimento); ajuda para a formagdo de um banco de talentos; identificacdo de
problemas de ordem pessoal; verificagdo de necessidades de treinamento;
contribuicdo para uma melhor adequacéao salarial.

E de responsabilidade do gerente imediato, monitorar o desempenho do
empregado, assim como comunicar ao funcionario seus padroes, delegar-lhe as
tarefas, cobrando-lhe, posteriormente, os resultados correspondentes. Entretanto,
conforme afirmam Beraldo e Bergamini (1992), ndo se pode concluir que, pelo simples
fato de alguém ocupar a posi¢cado de chefia, necessariamente reuna caracteristicas
indispensaveis que sao exigidas de um bom avaliador de desempenho. E necessario
ter sempre presente que as qualificagbes pessoais para o exercicio de cargos de
chefia ou supervisao incluem necessariamente caracteristicas pessoais qualificadas
como indispensaveis ao bom avaliador de desempenho.

Além de tudo que ja foi falado, ndo é possivel deixar de mencionar que para
que os especialistas de RH, gerentes de linha e funcionarios possam tomar decisdes
adequadas, torna-se necessario um sistema de informacdes de RH como suporte,
pois este proporciona a visibilidade adequada para que gerentes de linha e
funcionarios possam navegar e trabalhar frente a metas e objetivos mutaveis e
complexos (CHIAVENATO, 1999).

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

De acordo com Lawler Il (1995), quando ocorre a gestdo por competéncias na
empresa cria uma vantagem competitiva que faz com que a empresa supere a
concorréncia. Adotar a Gestao por Competéncias € uma das razées que fazem com
que a empresa acompanhe as rapidas transformacdes existentes no ambiente de
trabalho.

O modelo de gestdo por competéncias exige dos colaboradores maior senso
de responsabilidade e de autogestdo, uma vez que esta intimamente vinculado na
velocidade em que é feita a comercializagao dos produtos no mercado, na flexibilidade
dos mercados e na satisfagao dos clientes. (KOCHANSKI, 1998)



Ja Wood Jr. e Picarelli (1999) contribuem com a afirmativa de Kochanski
quando apontam os objetivos da gestao por competéncias para ambos os lados: no
caso da gestdo, as competéncias necessarias para os colaboradores realizar as
atividades a serem realizadas; e, no caso dos colaboradores, funciona como um fator
motivacional em seu desempenho pessoal e profissional.

Cabe neste momento apontar a conceituagcdo de competéncia, para melhor
entendimento do estudo, uma vez que o termo competéncia possui infinitos
significados na Administragdo. Amorim e Silva (2011, p. 109) apresentam uma

pesquisa de conceitos de competéncia realizado ao longo dos anos, adaptados de

Casagrande e Prohmann (2003) e Santos e Leite (2009):

Quadro 1 - Definicdes de Competéncia na Administragcao

AUTOR DEFINIGAO DE COMPETENCIA

Prahalad e Hammel
(1995)

As competéncias sdo como elementos-chave para a sobrevivéncia das
empresas. S&o0 especificas da empresa, representando a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal
quanto da unidade organizacional

Parry (1996)

Competéncia refere-se a um conjunto de conhecimentos, atitudes e
habilidades relacionadas, que influenciam na realizacdo de uma
determinada atividade. Esta relacionada a performance no trabalho,
podendo ser melhorada através do treinamento e desenvolvimento continuo.

Resnik (1997)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e destrezas, expressos em saber,
fazer e saber fazer. Aplica-se ao desempenho de uma fungéo produtiva.

Lawler 11l (1998)

As competéncias sao as caracteristicas demonstraveis do individuo,
incluindo: conhecimentos, habilidades e comportamentos ligados
diretamente com a performance individual. A pessoa pode demonstrar as
mesmas competéncias independentemente do seu cargo.

Gonczi (1997) e | Soma de conhecimentos, valores, habilidades e atitudes necessarias para o
Sladogna (2000) desempenho eficaz do trabalho.
Sveiby (1998) O conceito de competéncia € composto por cinco elementos: conhecimento

explicito, habilidade, experiéncia, julgamentos de valor e rede social,
fazendo com que a competéncia seja um fendmeno contextualizado, que
nao pode ser copiado.

Zarifian (2001)

Refere-se a capacidade de iniciativa da pessoa, se necessario, ir além das
tarefas estabelecidas; ser habil em entender e diagnosticar novas situagdes;
ser responsavel e ser reconhecido por suas atitudes.

Ruas (2003)

Considera a existéncia de uma interrelacdo entre as pessoas (saberes e
capacidades) e as organizagbes (necessidades dos processos de trabalho
essenciais e dos relacionais), em que considera competéncia a capacidade
humana e a necessidade da organizacdo em usa-la.

Le Boterf (2003)

Consiste em saber identificar e mobilizar os recursos necessarios, que sao
os conhecimentos, o saber-fazer, as atitudes e os recursos ambientais.

Fleury e
(2004)

Fleury

Em um sentido mais individualizado, competéncia € um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos tangiveis e intangiveis, habilidades que agreguem




valor econémico a empresa e valor social ao individuo.

Dutra (2004) Destaca a existéncia de duas vertentes: uma que define competéncia como
a capacidade em conhecimentos, habilidades, atitudes e valores como um
estoque do individuo; e a outra, em que ha sua efetiva entrega a organizagao
de forma a agregar valor; em que as pessoas sao avaliadas pelo que
entregam a organizagdo e néo pelo dominio de alguma capacidade ou
mesmo pelo que fazem.

Moraes e Corréa | Competéncia € mais do que um simples conjunto de atributos que definem
(2008) e Serrano e | arelagéo do colaborador com o trabalho.
Brunstein (2008)

D’Ameliio e Godoy | Competéncia é entendida sob o enfoque da mobilizagao de capacidades na
(2009) aplicacao do saber (conhecimentos), do saber fazer (habilidades) e do saber
agir (atitudes), para resolver problemas ou superar desafios.

Fonte: AMORIM e SILVA (2011, p. 109)

De acordo com o quadro 1, o termo competéncia perpassa por palavras como:
movimentar, unificar e transferir conhecimentos da capacidade humana na aplicagao
do conhecimento aprendido, no saber fazer as habilidades, e no saber agir com
responsabilidade reconhecendo as atitudes. Esta dindmica realizada pela
competéncia nas organizagdes afetam todos os envolvidos: colaboradores e gestores,
causando um movimento positivo na organizagao de aprendizagem compartilhada e
agregando valor econbmico para todos. Vale salientar que a competéncia pode ser
medida, a partir do momento em que € comparada com os padrdes estabelecidos,
bem como pode ser melhorada através de treinamentos.

E importante salientar que, com base nos estudos de Fleury e Fleury (2004),
as empresas estdo ampliando a nogdo de competéncia com o objetivo de incorporar
novas questdes como: necessidade de aumentar a relacdo entre competéncias
organizacionais, individuais e as estratégias organizacionais; maior interagdo da
competéncia com as politicas e praticas de gestdo de pessoas; e o reconhecimento
da empresa em relacédo ao importante papel de estimular e dar o suporte para que as
pessoas possam exercer suas competéncias.

Trazendo esse conceito para os dias atuais, Parry, Naqvi, Fleury e Fleury (apud

TONI et al., 2009) definem competéncia como:

um conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades relacionadas que
afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa (um papel ou
responsabilidade) e que se relacionam com a performance no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padroes
estabelecidos, e que podem ser desenvolvidas por meio de treinamentos
(PARRY NAQVI FLEURY; FLEURY apud TONI et al., 2009, p. 4).

Jacinto e Vieira (2008) afirmam que as primeiras experiéncias com gestao por



competéncias ocorreram em pequenas empresas do setor moveleiro na Franga. No
Brasil, segundo Ruas (2003), a Gestao por Competéncia em geral esta sendo inserida
nas grandes organizagbes em que as politicas de gestdo estratégica sdo bem
definidas.

Os estudos de Bruno-Faria e Brandao (2002) assemelham-se ao de Silva
(2002) em relagdo ao surgimento da Gestdo por Competéncias como alternativa
tecnolégica de gestdo, em oposicdo aos modelos tradicionais. Sua proposta é de
melhorar a integragao e orientagao dos esforgos, visando ao desenvolvimento e apoio
as competéncias consideradas essenciais a concretizagdo dos objetivos

organizacionais.

2.2.1 Mapeamento de competéncias

De acordo com Brandao e Guimaréaes (2001), a gestao por competéncias se
propde dispender esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar as
competéncias necessarias para que a organizagao consiga atingir seus objetivos,
sejam elas individuais, grupais e/ou organizacionais.

Carbone et al. (2005) afirmam que apds a estratégia organizacional ser
determinada pela gestdo da organizagdo, € possivel realizar o mapeamento das
competéncias. O mapeamento de competéncias tem como objetivo identificar a
diferenca entre as competéncias necessarias para que a estratégia organizacional
seja efetivada e as competéncias internas ja presentes na organizagao.

E possivel salientar que se esta diferenca n&o for efetivamente trabalhada na
empresa, tem grande possibilidade de crescimento, uma vez que as organizagdes
estao inseridas numa complexidade necessaria ao mundo atual, cada vez mais sao
exigidas novas competéncias.

No processo de gestdo por competéncias, a etapa de mapeamento de
competéncias é de fundamental importancia, pois dela derivam as acbes de captacao
e desenvolvimento de competéncias, avaliagao e retribuigcéo.

De acordo com lenaga (1998), o mapeamento de competéncias tem como
propésito identificar a lacuna de competéncias, ou seja, a oposi¢cao entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as

competéncias internas existentes na organizagao.



Carbone et al (2005) afirmam que o passo inicial desse processo consiste em
identificar as competéncias (organizacionais e profissionais) necessarias para atingir
0s objetivos da organizagdo. Para essa identificagcdo, normalmente é realizada,
primeiro, uma pesquisa documental, que inclui a analise do conteudo da missao, da
visdo de futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a estratégia
organizacional. Bruno-Faria e Brandao (2003) afirmam que na sequéncia é realizada
a coleta dos dados com pessoas chave da organizagao, para que os dados sejam
comparados com a analise documental. Guimarées et al (2001) afirmam que podem
ser utilizados, ainda, outros métodos e outras técnicas de pesquisa, como, por
exemplo, a observacgao, os grupos focais e os questionarios estruturados com escalas
de avaliacéo.

Carbone et al (2005) afirmam que € necessario observar alguns “cuidados
metodolégicos” a ser considerados para a descricdo de competéncias. O mais
indicado pelos autores € descrever as competéncias profissionais sob a forma de
referenciais de desempenho, ou seja, de comportamentos objetivos e suscetiveis de
observacado no ambiente de trabalho. Quando a descricdo ndo € clara, as pessoas
tendem a dar a cada competéncia a interpretagao que melhor lhes convém.

A descricdo de uma competéncia, portanto, deve representar um desempenho
ou comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer.
Esse comportamento deve ser descrito utilizando- se um verbo e um objetivo de acéo.
A ele pode ser sucedido, sempre que possivel e conveniente, uma condi¢do na qual
se espera que o desempenho ocorra. Pode incluir, ainda, um critério que indique um
padrao de qualidade considerado satisfatorio.

Bruno-Faria e Brandao (2003) sugerem que para se obter boas descrigbes de
competéncias € preciso:

a. utilizar verbos que expressem uma agao concreta, ou seja, que representem
comportamentos observaveis no trabalho, como, por exemplo, analisar, organizar,
selecionar, comunicar, avaliar e formular;

b. submeter as descri¢gbes a critica de pessoas chave da organizagao, visando
identificar possiveis inconsisténcias e inadequacoes; e,

c. realizar a validagdo semantica das competéncias descritas, visando garantir
que todos os funcionarios compreendam o comportamento descrito.

Guimaraes et al (2001) afirmam que tomando por base a descricdo das

competéncias é possivel, discutir as principais técnicas de pesquisa e procedimentos



utilizados para identificar competéncias relevantes a consecugado dos objetivos
organizacionais. Normalmente primeiro é realizada uma analise dos documentos que
compdem o planejamento estratégico da organizagédo. Essa analise de conteudo da
estratégia organizacional objetiva identificar categorias, descrever objetivamente o
conteudo de mensagens e identificar indicadores que permitam fazer inferéncias a
respeito de competéncias relevantes para a concretizacdo dos objetivos da

organizagao.

2.3 PLANO DE CARGOS E SALARIOS

2.3.1 Descricao e Analise dos cargos

De acordo com Chiavenato (2009), a descricdo de cargos € um processo que
tem como objetivo especificar as tarefas ou atribuigbes que compdem um cargo,
distinguindo-o de outros cargos existentes na organizagao. Ou seja, é o detalhamento
das tarefas do cargo, a frequéncia da execugao, os métodos para a execugao dessas
tarefas e os objetivos do cargo. Basicamente, a descrigao de cargos esta voltada para
0 conteudo dos cargos, ou seja, para os aspectos intrinsecos dos cargos.
Identificando-se o conteudo dos cargos, ou seja, seus aspectos intrinsecos, passa-se
a analisar os aspectos extrinsecos, isto €, os requisitos que o cargo impde a seu
ocupante, e isso é feito a partir da analise dos cargos. Portanto, descricdo e analise
de cargos sdo operagdes distintas, pois enquanto a descricdo se preocupa com 0O
conteudo do cargo, a analise estuda os requisitos qualitativos, as responsabilidades
envolvidas e as condi¢des exigidas pelo cargo. A descricdo de cargos deve ser feita
de forma objetiva para que fique de facil entendimento para todos. A descricao é em
relagdo ao cargo e ndo a quem vai executar o cargo.

Segundo Marras (2016), a descri¢ao de cargo é o processo de abreviagado das
informacgdes recebidas pela analise das funcbes, padronizando o registro dos dados
de maneira que fique mais rapido e facil o acesso do conteido de cada um dos cargos
da empresa. Além de registrar o universo de tarefas que compreendem um cargo, a
descricao registra os diversos requisitos exigidos pelo cargo, como: escolaridade,

experiéncia, responsabilidade, condicdes de trabalho, complexidade das tarefas,



conhecimentos etc.

Pereira (2014) afirma que a partir da descricdo de cargos a organizagao passa
a conhecer as fungdes exercidas em cada cargo, por isso a descrigao € importante
tanto para o ocupante quanto para o gestor e também para as futuras selegdes,
recrutamentos e treinamentos.

Ja para Marras (2016), a analise de cargos € o trabalho de deixar claros todos
os detalhes de cada uma das fungdes que compdem o cargo, pois analisam-se os
contornos nao s6 do que se faz, como também para que se faz, registrando-se todas
as caracteristicas exigidas do candidato ou ocupante do cargo para a obtenc¢ao dos
resultados esperados.

De acordo com Chiavenato (2009), na maioria das vezes a analise de cargos
concentra-se em quatro areas de requisitos, geralmente aplicadas a qualquer tipo ou
nivel de cargo. Essas quatro areas sao: requisitos mentais, requisitos fisicos,
responsabilidades envolvidas e condi¢gdes de trabalho. Cada um desses requisitos é
dividido em varios fatores de especificagdes que funcionam como pontos de referéncia
que permitem a analise de uma grande diversidade de cargos.

A categoria de requisitos mentais subdivide-se em subcategorias,
denominadas fatores de especificacdo. Esses fatores compreendem a instrugao
essencial, experiéncia anterior desejavel na fungao, adaptabilidade ao cargo, iniciativa
e outras aptiddes necessarias e importantes para um bom desempenho profissional.
Ja a categoria requisitos fisicos se refere aos esforgos fisicos exigidos do ocupante
para o adequado desempenho do cargo e compreende os seguintes fatores de
especificagdes: esforgo fisico necessario, concentracao visual, destreza ou habilidade
motoras e complei¢cdo fisica adequada. A area das responsabilidades envolvidas
compreende todas as responsabilidades que o cargo impde ao ocupante, visando um
desempenho maduro, responsavel e que nao acarrete prejuizos a organizagao.
Compreende o manuseio responsavel de equipamentos e ferramentas de trabalho, de
material, dinheiro, titulos ou documentos, o trato cuidadoso com os contatos externos
ou internos e com as informagdes confidenciais que derivam das atividades no cargo.
Por fim, as condicbes de trabalho, area que compreende as condicdes fisicas e
ambientais necessarias ao exercicio do cargo, bem como os fatores de risco a saude,
reais e potenciais a que pode estar exposto o funcionario no exercicio do cargo.

Chiavenato (2009) afirma que os métodos que costumam ser mais utilizados

para a descrigao e analise de cargos sao: observacao direta, questionario, entrevista



direta e métodos mistos. O método mais utilizado € o da observacdo direta,
considerado o mais antigo e também o mais eficaz. A colheita de dados sobre o cargo
e feita pelo analista de cargos, por intermédio da observacgao visual das atividades do
ocupante do cargo. O analista de cargos tem participacéo ativa na colheita de dados,
ja o ocupante do cargo tem participagao passiva. Esse método tem suas vantagens e
desvantagens. As vantagens vém do fato de que o método nao exige que o ocupante
do cargo interrompa sua atividade para fornecer informagdes necessarias a descrigao
e analise, sendo, portanto, um método ideal para cargos classificados como simples
e repetitivos. As desvantagens seriam o custo elevado da aplicagdo do método, por
ele requerer um tempo maior da parte do analista de cargos, e o fato de que, por ndo
ter contato direto com o ocupante do cargo, o analista muitas vezes acaba nao tendo
como obter alguns dados que seriam realmente importantes para a analise.

Também de acordo com Chiavenato (2009), tem-se outro método para a
colheita de dados: o método do questionario. Neste, a andlise é feita solicitando-se ao
ocupante do cargo que preencha um questionario, respondendo por escrito a
questdes sobre o cargo, seus conteudos e caracteristicas. Na aplicacdo desse
metodo, enquanto a participacdo do analista de cargos € passiva, a participagao do
ocupante é ativa. As vantagens desse metodo € que ele € o mais econdmico € é o
mais abrangente porque pode ser distribuido a todos os ocupantes dos cargos. Uma
das desvantagens é que ele pode ser de dificil entendimento para ocupantes de
cargos que nao pedem muito preparo intelectual, capacidade de abstragao e senso
critico. Também se alinham entre as desvantagens do método do questionario a
exigéncia de muita cautela na montagem das questbes e os riscos de produzir
respostas superficiais ou até mesmo incongruentes.

Outro método para a descrigao e analise dos cargos é a entrevista, que, quando
bem estruturada, pode possibilitar a obtencao de todas as informagdes referentes ao
cargo. Nesse método, a colheita de dados é feita através de uma entrevista entre o
analista e o ocupante do cargo, por isso ambos tém participagao ativa na troca oral de
perguntas e respostas. As vantagens sdo que esse método pode ser aplicado a
qualquer nivel de cargo, abre espaco para questionamentos e esclarecimento de
duvidas surgidas durante a propria realizagdo da entrevista. As desvantagens da
utilizacdo desse método sdo um custo operacional elevado, pois exige um analista
mais experiente e a paralisagao do trabalho do ocupante, e a possibilidade de inducao
a uma confusao entre opinido e fatos (CHIAVENATO, 2009).



De acordo com Chiavenato (2009), o ultimo método € o misto, que compreende
a combinacgao de dois métodos diferentes, 0 método da observagcado e o método da
entrevista. O método misto aproveita as vantagens de dois métodos diferentes, mas
que, aplicados isoladamente, trariam insuficiéncia de dados coletados e resultariam
em uma descri¢ao incompleta e superficial do cargo em analise.

Ap0s a coleta de dados, deve ser elaborada a descricado e a especificagdo dos
cargos. Gil (2011) aponta que as necessidades da gestdo de pessoas nas
organizagdes sao definidas a partir do desenvolvimento aprimorado da analise de
cargos, da qual derivam a descricdo e a especificagdo de cargos, que fornecem o
alicerce para sua avaliagao e resultam a fixacdo dos salarios e a politica salarial da

organizacgao. O autor ainda expde claramente os seguintes conceitos:

» Analise de cargo: € o estudo que se faz para obter informagdes sobre as
tarefas ou atribuicdes de um cargo;

* Descrigcao de cargo: é a exposigcdo ordenada das tarefas ou atribuicbes de
um cargo. Ela procura descrever o que o ocupante do cargo faz, como faz
por que faz;

« Especificagdo de cargo: consiste na identificagao dos requisitos necessarios
para o desempenho das tarefas ou atribuicdes de um cargo. Ela abrange as
aptiddes, os conhecimentos, as habilidades e as responsabilidades que o
ocupante do cargo deve possuir, bem como as condi¢des de trabalho e riscos
que o envolvem (GIL, 2012, p. 175).

O autor ainda afirma que, tanto a descricdo quanto a especificagdo de cargos
consistem basicamente num trabalho de redacdo, deste modo, recomenda-se

observar os seguintes principios:

a) Clareza: utilizar termos simples, que ndo deem margem a
ambiguidades. No caso de termos técnicos pouco conhecidos, convém que
sejam definidos;

b) Precisdo: utilizar termos que sejam mensuraveis;
c) Concisao: compor frases curtas, evitando-se minucias desnecessarias;

d) Impessoalidade: recomenda-se que seja iniciada por um verbo no
infinitivo ou na terceira pessoa do singular do presente do indicativo (GIL,
2012, p. 182).

A especificagcao de cargos € dividida em quatro grandes areas, que ainda sao

subdivididas em fatores e/ou requisitos e qualificacbes. A saber:

. Area Mental — Determina os conhecimentos tedricos ou praticos



necessarios para que o ocupante do cargo desempenhe adequadamente
suas fungdes. Os requisitos mais comuns dessa area sao: instrucao,
conhecimento, experiéncia, iniciativa e complexidade das tarefas.

. Area de Responsabilidades — Determina as exigéncias impostas ao
ocupante do cargo para impedir danos a producao, ao patriménio e a imagem
da empresa. Os requisitos mais comuns sao as responsabilidades por erros,
supervisdo, numerarios, titulos ou documentos, contatos, dados
confidenciais, material, ferramentas e equipamentos.

. Area Fisica — Determina os desgastes fisicos impostos ao ocupante do
cargo em decorréncia de tensdes, movimentos, posi¢cées assumidas, etc. Os
requisitos mais comuns sao: esforco fisico, concentragcdo mental e visual,
destreza ou habilidade, compleicao fisica.

. Area de Condigdes de Trabalho — Determina o ambiente onde é
desenvolvido o trabalho e os riscos a que esta submetido o ocupante do
cargo. Os requisitos mais comuns s&o: ambiente de trabalho e riscos
(PONTES, 2011, p. 43-4).

O autor ainda complementa que esses fatores servem para mensurar, de forma
isolada, as diferengas entre os cargos. O titulo que for atribuido ao cargo deve ser, de
preferéncia, universal, ou seja, utilizado pela maioria das empresas, e condizente as
tarefas descritas (PONTES, 2011).

A Ultima etapa da analise de cargos é o arquivamento das descrigdes e

especificagdes dos cargos, a qual pode ser identificada como catalogo de cargos.

2.3.2 Politica Salarial

Do ponto de vista da organizacdo, os objetivos do sistema de remuneragéo
devem comprometer os colaboradores com o0s objetivos organizacionais, trazendo
resultados que compensem os custos da folha de pagamentos. Do ponto de vista do
colaborador, os objetivos do sistema de remuneragao devem permitir e estimular um
o6timo desempenho no trabalho, levando a obtencdo de ganhos cada vez maiores
(LIMONGI-FRANCA, 2011).

Girardi e Dalmau (2009, p. 168) complementam que:

Quando a remuneracéo é atrelada aos principios da missao, da visao e dos
valores, o gestor cria condi¢des de ndo somente alinhar as agdes e esforgos
coletivos, mas também de reforcar o que acredita ser importante e
determinante no que tange aos comportamentos e necessidades de
desempenho esperados de um profissional.

Pontes (2011) estipula como componentes do sistema de remuneragao:



a. Remuneracéo fixa (salario funcional ou por competéncias);

b. Remuneragédo variavel (sugestdes premiadas, participagdo acionaria,
participagcédo nos lucros ou resultados, bénus, comissdes e prémios); e

c. Salario indireto (beneficios fixos ou flexiveis).

Ainda, Pontes (2011) explica que o salario funcional é atribuido em funcéo do
cargo ocupado pelo colaborador. O cargo tem sido utilizado pelas organizagées como
elemento decodificador do valor agregado pelos profissionais (HIPOLITO, 2001).

Entre os modelos de remuneragdo praticados no mercado, basicamente
despontam os seguintes:

a. Remuneragcdo por habilidades e conhecimentos: recompensa os
colaboradores, ndao por um trabalho especifico, mas pelos conhecimentos e
habilidades exigidas para seu desempenho. A medida que os colaboradores adquirem
mais habilidades, eles se tornam capazes de desempenhar multiplos papéis e passam
a compreender mais amplamente o processo de trabalho e, consequentemente, da
importancia de sua contribuicdo para a organizagao (GIL, 2012). “Conforme o
trabalhador avanga no seu nivel de habilidade, avanga também progressivamente em
termos de recompensa financeira (MARRAS, 2011, p. 274)".

b. Remuneragcdo baseada em equipes: existem variadas modalidades de
equipe e a remuneracado de equipes vai variar de acordo com o tipo de equipe e
envolve procedimentos como: definicdo de habilidades e de competéncias,
participacdo nos ganhos, avaliagdo 360 graus etc. Sua implantagdo é complexa e
deve estar alinhada a cultura da organizagao e integrada com outras estratégias de
remuneragao. A maior dificuldade desse sistema constitui no equilibrio entre as
recompensas individuais e da equipe (GIL, 2012).

c. Remuneragcdo por competéncias: € determinada pela formacdo e
capacitacao dos profissionais, refletidas nas competéncias previamente definidas pela
organizacao. Estipula critérios objetivos para a avaliacao dos funcionarios, possibilita
transparéncia entre empresa e funcionario, estimula o autodesenvolvimento
profissional, favorece a justica salarial e facilita a administragédo integrada de gestéo
de pessoas. A elaboracdo de um plano de remuneragéo por competéncias segue os
mesmos moldes do plano de cargos e salarios tradicional, diferenciando-se apenas
na amplitude da avaliagdo do cargo. Essa forma de remuneragdo motiva os
colaboradores a atualizarem-se e a desenvolver as competéncias que a organizagao

necessita, ja que percebem a recompensa pelo esforgco (DALMAU; TOSTA, 2009a).



A remuneragao variavel esta atrelada, normalmente, ao desempenho do
profissional, do seu setor ou da organizagao, podendo variar ao longo de um periodo,
conforme expde Pontes (2011). Deste modo, é sensato que se construa um plano de
cargos e salarios flexivel e que leve em consideragdo ndo s6 o cargo ocupado pelo
colaborador, mas também o seu conhecimento, desempenho, habilidades e
competéncias. Além disso, a remuneragao que for escolhida pela organizagao deve
estar vinculada as estratégias organizacionais, além da cultura organizacional e do
tipo de negdcio, com regras claras e ao conhecimento de todos os colaboradores
(PONTES, 2011).

O instrumento que vai permitir a empresa determinar e apresentar suas praticas
salariais, filosofia, estratégia e procedimentos de remuneragédo é chamado de politica
salarial, € ela que vai tornar publica a maneira de pensar e agir da empresa em relagao
as suas praticas salariais, recomendacoes e diretrizes de remuneracao (CARVALHO
et al., 2011).

Uma politica salarial deve atender a sete critérios, simultaneamente, para que

seja eficaz:

1. Adequada. A compensacgao deve distanciar-se dos padrdes minimos
estabelecidos pelo governo ou pelo acordo sindical.

2. Equitativa. Cada pessoa deve ser paga proporcionalmente de acordo
com seu esforgo, habilidades e capacitagao profissional.

3. Balanceada. Salarios, beneficios e outras recompensas devem
proporcionar um pacote total de recompensas que seja razoavel.

4. Eficacia quanto a custos. Os salarios ndo podem ser excessivos, em
fungéo do que a organizagéo pode pagar.

5. Segura. Os salarios devem ser suficientes para ajudar os empregados
a sentirem-se seguros e ajuda-los a satisfazer as suas necessidades basicas.

6. Incentivadora. Os salarios devem motivar eficazmente o trabalho
produtivo.
7. Aceitavel para os empregados. As pessoas devem compreender o

sistema de salarios e sentir que ele representa um sistema razoavel para eles
e também para a organizacao (PATTON, 1977 apud CHIAVENATO, 2010, p.
306).

A politica salarial, de acordo com Pontes (2011), “determina as regras para a
efetiva administracdo dos salarios da empresa. De forma geral, essas regras

estipulam o salario de admissao, as promocgdes, reclassificacdes e atualizacdes dos



salarios em funcdo do mercado ou da perda de poder de compra motivada por
inflacao”.

Com relagcdo ao salario de admissdo, € preciso tomar cuidado para que os
salarios iniciais de cada grau comtemplem as exigéncias de valores dos pisos
dispostos para as categorias profissionais (PONTES, 2011). Ainda, é necessario que
a politica salarial tenha definidas as recomendagdes para promogao de cargos ou
reconhecimento (CARVALHO et al., 2011).

E preciso estabelecer critérios para promocéo vertical e horizontal, além da
reclassificacdo. Pode-se considerar promocgédo vertical como a passagem do
colaborador de um cargo para o outro, classificado em grau superior; ja a promogao
horizontal caracteriza-se como a passagem do colaborador para uma classe superior
de salario no mesmo cargo e grau, decorrente do seu desempenho e do aumento de
sua experiéncia; e a reclassificagdo ocorre quando forem atribuidas a um cargo,
tarefas mais complexas e que, pela reavaliagdo, proporcionem elevagao de grau
(PONTES, 2011).

2.3.3 Politica Salarial por Competéncias

De acordo com Fleury (2000, p. 34) competéncia significa “[...] saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao
individuo”. Acredita-se que o conceito de competéncia sofre algumas alteracdes
quando vinculado a gestao de pessoas, sendo que o mesmo autor o apresenta como
sendo “[...] mobilizar conhecimentos e experiéncias para atender as demandas e
exigéncias de determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de trabalho,
cultura, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos, [...]" (p. 34)

As competéncias se dividem em individuais e organizacionais, e de acordo com
Fernandes e Fleury (2005, p. 2), a competéncia pode ser medida a partir do que o
colaborador pode oferecer a organizacao. Desta forma, “[...] € o tomar iniciativa e o
assumir responsabilidade do individuo diante de situagdes profissionais com as quais
se depara.”

Constata-se que o objetivo principal da remuneragao por competéncias é
envolver as pessoas e suas habilidades e aprendizados. Desta forma Dutra, Fleury e



Ruas (2008) afirmam que para se remunerar por competéncias € preciso considerar
as manifestagdes concretas dos colaboradores voltados para o comportamento e os
resultados entregues. Verificar o desenvolvimento de um colaborador s6 € possivel se
houver um instrumento que tenha a capacidade de mensurar o retorno do mesmo a
partir de critérios pré-estabelecidos, de acordo com a complexidade que envolve suas
fungdes, comportamentos e habilidades técnicas.

Pontes (2008) afirma que é necessario que haja um Plano de Cargos e Salarios
por Competéncias que deve envolver o planejamento e a divulgacdo do mesmo,
contendo também a andlise do cargo, avaliagéo, classificagao, estrutura salarial e
politica de remuneracao.

Paschoal (2007) afirma que o planejamento e a divulgagéo do plano necessitam
da obtenc¢do de conhecimento dos fatores pertinentes a organizagdo, com a intengao
de conhecer a realidade como as politicas, praticas, dificuldades e outras situacdes
que sao pertinentes a realizagao do trabalho. Se constitui num primeiro mapeamento
para se iniciar o planejamento dos cargos e salarios. E preciso também neste
momento, estabelecer um cronograma para que seja seguido e assim definindo todos
0S passos a serem seguidos até a finalizagdo da implantagdao de uma Politica de
Cargos e Salarios.

No que se refere a estrutura salarial, Pontes (2008) caracteriza que esta etapa
se caracteriza “[...] pela organizagdo de uma progressdo salarial em funcdo da
crescente valorizag&do dos cargos resultante do processo de avaliagéo.”

O autor aponta que neste momento € preciso tomar como referéncias:

a. estrutura salarial é a definicdo da progressao (aritmética ou geométrica) dos
steps da classificagao, resultante da avaliagéo de cargos.

b. grau é o resultado do agrupamento dos cargos, e que recebem o mesmo
tratamento salarial.

c. salario maximo e minimo do grau sao as referéncias do maior e menor salario
do grau, correspondente ao minimo de enquadramento e maximo praticado em um
cargo.

d. salario médio do grau € o valor médio entre o salario minimo e maximo de
cada grau.

e. amplitude da faixa é a diferenga monetaria e percentual entre o primeiro € o
ultimo valor da faixa.

f. sobreposicao da faixa é quanto o salario de um grau supera o dos graus mais



elevados na estrutura salarial.

Quanto a politica de remuneracao, Pontes (2008) afirma que é aquela que
determina as regras que servem para a administragdo da remuneragdo da
organizacgdo. A politica de remuneragéo € que da as “regras do jogo”, e servira para
nortear a gestdo de pessoas na realizagdo dos enquadramentos, promogdes e
admissodes. Neste caso, as orientagdes e nhormas servirdo para orientar 0s processos
apos a descricdo de cargos, classificagdo, ordenagao e avaliagao dos cargos.

Dutra, Fleury e Ruas (2008) afirmam que na remuneragao por competéncias o
Plano de Cargos e Salarios deve avaliar a entrega do colaborador em relagao ao seu
desenvolvimento profissional, precisando para tanto ter uma visdo geral da
complexidade e do espaco ocupacional do colaborador no exercicio de sua fungao,
que agrega valor a empresa.

Wood Jr e Picarelli Filho (2004) afirmam que € necessario que o sistema de
remuneragao por competéncia seja eficaz a ponto de motivar o colaborador a se
desenvolver constantemente bem como garantir condi¢gdes para que isso ocorra.
Desta forma, a remuneracgao deixa de estar focada no cargo, e se volta para a pessoa.

Para Hipdlito (2001), a remuneragao por competéncia surgiu da necessidade
de diferenciar colaboradores com competéncias diversas. Como as organizagdes
passaram a exigir das pessoas mais autonomia e responsabilidade, e com a extingao
de niveis intermediarios e de cargos, pessoas com desempenhos desiguais acabaram
ficando no mesmo nivel hierarquico e salarial, gerando insatisfagdo. O novo conceito
resgata as diferencas: as pessoas ganham pelo que sabem e pela sua colaboragao
no sucesso da organizagao.

Desta forma, para o autor, a remuneragao por competéncia € uma maneira sutil
de remunerar de acordo com a contribuicdo pessoal de cada colaborador a
organizacao e incentivar a participagao e envolvimento das pessoas na condug¢ao dos
negocios da empresa.

Rocha-Pinto (2005) afirma que o ambiente empresarial mundial passa por um
periodo dindmico e instavel, que exige que inumeras medidas sejam tomadas para
que as organizagdes se adaptem aos novos e contemporaneos cenarios. Dessa forma
a Gestao de Pessoas assume o papel estratégico e fundamental de mobilizar esforgos
para que as empresas possam atender as demandas nesse meio de mudancgas e
ritmo acelerado.

De acordo com Hipdlito (2001), a pratica remuneratéria deve ser estruturada de



tal forma que reforce valores, crengas e comportamentos alinhados com as atuais
demandas da organizagdo e com seu direcionamento estratégico; que estimule a
busca de aquisi¢ao e estruturacdo do conhecimento, bem como seu compartilhamento
no contexto empresarial; que sirva de elemento interventor na capacidade da
organizagédo de atrair e reter talentos; e, ao demonstrar coeréncia, que sustente o
comprometimento e estimule agdes que estejam de acordo com os objetivos da
organizagdo, mesmo sabendo que a pratica salarial em si ndo funciona como
elemento determinante desse comprometimento — que ocorre em esferas mais
elevadas, no ambito das necessidades das pessoas na relagao que mantém com a
organizagdo — a auséncia de coeréncia nas ag¢des remuneratorias podem levar ao
efeito oposto, ao ndo-comprometimento.

Além dos aspectos citados, Hipdlito (2001), destaca outros objetivos que os
sistemas remuneratérios devem buscar para que se alinhem as demandas
provenientes de um mundo competitivo e, assim possam interferir de maneira positiva
na alavancagem dos resultados operacionais. Sao eles:

a. Recompensar a contribuigao real que o profissional presta a organizagao;

b. Estabelecer um equilibrio salarial tanto do ponto de vista interno quanto aos
padrdes vigentes no mercado;

c. Manter as decisdes salariais perante colaboradores, sindicatos ou justica do
trabalho;

d. Possibilitar a delegacao efetiva de decisdes salariais sem perder a coeréncia
no todo;

e. Permitir precisao e controle maiores na gestao da folha de pagamento;

f. Reforgar a imagem da empresa diante dos profissionais que nela atuam, do
mercado de trabalho e da sociedade.

Neto (2006) afirma que a remuneragdao por competéncia € uma forma de
remuneracgao relacionada com o grau de informacéao e o nivel de capacitagcdo de cada
funcionario. O foco principal passa a ser a pessoa € nao mais o cargo. Isto significa
que a remuneragao nao esta relacionada com as exigéncias do cargo, mas com as
qualificacdes de quem desempenha as tarefas.

De acordo com Hipdlito (2001), a extensao do conceito de competéncias leva
a percepcao de que se deve recompensa-las a partir do monitoramento de sua
manifestagdo concreta e real, ou seja, mediante a observagado do comportamento das

pessoas e dos resultados obtidos. Essa tendéncia ndo impede, no entanto, que uma



parcela da remuneragcdo possa ser definida pelo conjunto de conhecimentos e
habilidades que os profissionais possuam e utilizam, especialmente quando se trata
de posicdes operacionais, mas sua aplicacdo deve limitar-se a uma dimensao
secundaria na logica que determina seus salarios.

O uso que se faz do conceito de competéncias para fins remuneratorios
consiste em sua aplicagao predominante, em especial no subsidio a decisbes que
envolvem a parcela fixa da remuneracdo, enquanto a parcela variavel tem sido
definida a partir de indicadores de desempenho, sendo a parcela variavel da
remuneragao total outra grande tendéncia no campo da remuneragéao estratégica. Os
tipos de remuneracdo que compde a remuneragao estratégica sao:

a. Remuneracgéo fixa: tipo de remuneragéo tradicional, determinada pelo cargo
ou funcado e o mercado onde a empresa esta inserida. Funciona apenas como fator
higiénico.

b. Salario indireto: Beneficios sociais e outras vantagens;

c. Remuneracédo variavel: vinculada a metas de desempenho, incluindo
participagcao nos lucros ou remuneragao por resultados;

d. Participacao acionaria: também utilizada para reforcar o compromisso de
longo prazo entre empresa e funcionarios e normalmente esta vinculada a metas de
produtividade;

e. Outras alternativas: incluem prémios, gratificagdes e outras formas especiais
de reconhecimento.

Uma das mais fortes tendéncias na area de remuneracao de profissionais esta
no avango das formas variaveis de compensacdo, em especial as voltadas a
Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR).

Dentre os varios motivos que levam a um crescimento desse tipo de
remuneracgao, estao:

a. Vantagens tributarias decorrentes de sua aplicacéo;

b. Expectativa de redugao no custo fixo das empresas originario de salarios;

c. Funciona como motivagao intrinseca, ou seja, como fator motivacional,
dando énfase a auto realizacao;

d. Expectativa de elevagdo na produtividade e em outros indicadores de
desempenho da organizagéo.

O pagamento de PLR, por geralmente estar atrelado ao cumprimento de metas

e resultados previamente negociados entre a empresa e os trabalhadores, gera um



estimulo nos funcionarios para que ajam no sentido de atingi-los e supera-los.

De acordo com Neto (2006), quando se ajusta o sistema de remuneracgao
simultaneamente a estratégia, a estrutura, aos processos e as pessoas de uma forma
que todos esses elementos se integrem equilibradamente, ha uma condi¢c&o para a
constituicdo de uma organizacédo eficaz. O sistema de remuneragdo se presta a
direcionar o comportamento individual e organizacional, bem como a criar valores,
influenciar as mudangas nos processos e estruturas segundo os objetivos e resultados
que se pretende alcancar. Mais especificamente, ele se presta a atrair, incentivar,
gerenciar, desenvolver e reter os talentos estratégicos necessarios as organizagdes
na busca de objetivos individuais e organizacionais. Por isso, ele deve ser dinamico,

ajustando-se continuamente as mudangas do ambiente.



3 METODOLOGIA

A metodologia identifica o percurso do pesquisador em busca do atingimento
dos seus objetivos, bem como responder o problema de pesquisa previamente
constituido. Na sequéncia apresenta-se os métodos que foram utilizados para a
realizacao deste estudo, que se identificam como sendo: classificacdo da pesquisa,
unidade de analise e sujeitos da pesquisa, plano de coleta de dados, plano de analise

dos dados e, por fim, possiveis limitagdes para este estudo.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Este estudo classifica-se como sendo qualitativo, uma vez que busca coletar
resultados da realidade, buscando compreender os fenébmenos estudados. Além do
exposto, cabe ressaltar que ndo houve a utilizacdo do método quantitativo nem para
a realizagao da fundamentagao tedrica e nem na analise dos resultados.

Roesch (2012, p. 154) afirma que a pesquisa qualitativa, “[...] € apropriada para
a avaliagao formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de programa, ou
plano, ou mesmo quando é o caso da proposi¢cao de planos [...]" que € o caso deste
estudo: desenvolver um plano de cargos e salarios com mapeamento de
competéncias para a empresa Vidas Corridas.

Vergara (2013) afirma que uma pesquisa pode se classificar em dois critérios
basicos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, Vergara (2013) classifica a pesquisa como descritiva e
aplicada. No caso deste estudo entende-se que a pesquisa € descritiva e aplicada,
entendendo que é aplicada pois sua motivacdo € a necessidade de resolver
problemas concretos, ou seja, possui finalidade pratica. E descritiva por realizar um
diagnodstico da realidade organizacional, com a analise dos cargos, finalizando com
uma proposta de elaboragcado de um Plano de Cargos e Salarios para a empresa Vidas
Corridas, e para tanto, se utilizando do mapeamento das competéncias
organizacionais e individuais.

Quanto aos meios de investigacao, esta pesquisa se classifica como sendo



bibliografica, documental, pesquisa de campo e estudo de caso. E bibliografica pois
reune textos e pesquisas escritas sobre o tema em estudo, disponibilizadas na rede
de internet, e desta forma tornando-se publicas. E documental, pois busca
informacdes em documentos localizados no interior da empresa. E pesquisa de
campo, uma vez que corresponde ao levantamento de dados no proprio local onde os
fendbmenos acontecem, neste caso, os dados foram coletados dentro do ambiente da
empresa Vidas Corridas, em seu escritério central. (VERGARA, 2013)

Este estudo também se classifica como sendo um estudo de caso, pois se
caracteriza “[...] pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.” (GIL, 2010, p. 57-8)

Desta forma, a caracterizacdo como sendo estudo de caso se concretiza uma
vez que apresenta uma analise da empresa e elaboragcdo do plano de cargos e
salarios e do mapeamento de competéncias, além do fato dos resultados obtidos s6

possuirem validade para a empresa em estudo.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Para analisar a empresa e os sujeitos de pesquisa se torna imprescindivel
tracar alguns detalhes a respeito da empresa pesquisada: Vidas Corridas. A empresa
Vidas Corridas conta com o apoio de dez colaboradores no desenvolvimento de suas
atividades de e-commerce e vendas em lojas fisicas. Salienta-se que todos os
colaboradores contribuiram para a realizacdo deste estudo respondendo os
questionarios de descricao dos cargos e atividades que desempenha na empresa.

A empresa Vidas Corridas possui oito cargos: Diretor Geral/Proprietario (uma
pessoa), Gerente Geral (uma pessoa), Coordenador de Marketing (uma pessoa),
Coordenador de e-commerce (uma pessoa), Coordenador de Vendas (duas pessoas),
Vendedores (duas pessoas), Assistente Administrativo (uma pessoa) e Assistente de
Marketing (uma pessoa).

De forma a atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, encaminha-se o
delineamento dos sujeitos envolvidos na pesquisa. Inicialmente, o
pesquisador/académico se reuniu como Diretor Geral/Proprietario da empresa, onde
expbs a intencao da realizacao do Estagio na empresa Vidas Corridas, o que facilitaria
a realizacdo do mesmo, pois € a empresa em que o pesquisador/académico trabalha,



expondo também a importancia deste estudo, seus objetivos e sua necessidade. Com
a indicagao positiva para a realizagdo deste estudo foi solicitado para o Diretor
Geral/proprietario que respondesse um roteiro de perguntas semiestruturado
(Apéndice A) com o intuito de levantar os dados necessarios para a elaboragéo deste
estudo.

Num segundo momento, o pesquisador encaminhou os questionarios
(Apéndice B) a todos os nove colaboradores da empresa, no inicio do més de agosto,
devolvendo-os no final do més de agosto do corrente ano. Ou seja, o periodo da
pesquisa com o0s colaboradores teve o intervalo de um més entre a entrega e a
devolugao para o pesquisador/académico. Cabe ressaltar que durante este intervalo
de tempo, o pesquisador/académico participou ativamente da efetivacdo do
questionario, sanando duvidas e questionamentos por parte dos colaboradores.

Num terceiro momento, o pesquisador/académico compilou os dados
levantados comparando-os com as referéncias bibliograficas da area, elaborou o
Plano de Cargos e Salarios com Mapeamento de Competéncias para a empresa Vidas
Corridas.

Utilizando esta proposta de estudo, todos os colaboradores foram envolvidos

na pesquisa, nao sendo necessario o uso de amostragem de qualquer espécie.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Nesta etapa deve-se informar ao leitor como foram obtidos os dados
necessarios para responder ao problema de pesquisa.

A primeira técnica utilizada para obter dados foi a comunicagdo com o Diretor
Geral/Proprietario da empresa, através de conversas informais e realizagdo da
entrevista semiestruturada (Apéndice A) com o Diretor Geral/Proprietario da empresa.
A entrevista semiestruturada continha vinte e trés questdes, com a intencdo de
conhecer as peculiaridades e os processos de gestdo da empresa. A entrevista € um
instrumento de investigagdo verbal que permite ao entrevistador obter informagdes
que ultrapassam a fala, como gestos, tom de voz, expressdes faciais.

Buscou-se também obter dados através da pesquisa documental, a exemplo,
além dos nomes e cargos dos colaboradores e do auxilio do CBO (Catalogo Brasileiro
de Ocupacgdes) (MTE, 2021) para eventuais duvidas quanto ao que cada cargo faz.



Por meio da conversa informal com o Diretor Geral/Proprietario, este apresentou o
histérico da organizacgao e foi possivel estabelecer critérios de encarreiramento para
os colaboradores.

A segunda técnica utilizada foi a observagéo que € uma técnica de coleta de
dados a fim de obter informacgdes, uma vez que “[...] a observagao ajuda o pesquisador
a identificar e a obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos nao
tém consciéncia, mas que orientam seu comportamento [...]" (MARCONI; LAKATOS,
2011, p. 76).

A terceira técnica de coleta de dados utilizada foi o questionario que € um
instrumento de coleta de dados composto por questdes ordenadas e que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador.

Segundo Severino (2007, p. 125) o questionario € um “...] conjunto de
questdes, sistematicamente articuladas, que se destinam a levantar informagdes
escritas por parte dos sujeitos pesquisados, com vistas a conhecer a opinidao dos
mesmos sobre os assuntos em estudo”. A aplicagdo dos questionarios (Apéndice B)
abrangendo os dez colaboradores da empresa serviram de base para a descri¢ao,
especificagcdo dos cargos existentes e para 0 mapeamento das competéncias

inerentes aos cargos.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Apos coletados os dados, os mesmos foram analisados com vistas a
compreender seus reais significados. As informagdes obtidas por meio das entrevistas
semiestruturadas, dos questionarios aplicados aos colaboradores e dos documentos
fornecidos pela empresa, foram analisados de forma qualitativa juntamente com o
auxilio da bibliografia utilizada para orientagdo da pesquisa, visando a sua melhor
compreensao.

Dos questionarios que foram aplicados aos colaboradores resultou-se na
descricdo e especificagdo dos cargos, para composicdo do catalogo de cargos e
mapeamento de suas competéncias.

Através da entrevista semiestruturada e das conversas informais com os
gestores, foi possivel identificar a necessidade de mudangas nas suas nhomenclaturas.
Deste modo, a analise foi realizada por meio de estabelecimento de relagcbes entre
teoria e pratica observada, nao ficando restrita apenas ao olhar do pesquisador.



4 PLANO DE CARGOS E SALARIOS COM MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS:
ORGANIZAGAO DOS DADOS COLETADOS

Este capitulo apresenta a analise realizada a partir da empresa Vidas Corridas,
dando inicio com a contextualizagdo da empresa, € na sequéncia, o Catalogo de
Cargos existentes, o Mapeamento das Competéncias, a Classificagdo dos Cargos,

finalizando com a Estrutura Salarial.

4.1 A EMPRESA VIDAS CORRIDAS

A empresa Vidas Corridas teve como inspiragao o esporte, a corrida e o estilo
de vida saudavel. Esta paixdo foi despertada ainda em 2015, com o livro Vidas
Corridas, que conta as historias de grandes executivos, do que viveram em suas
maratonas no asfalto e da vida. Histérias que fizeram nascer o desejo de descobrir o
que move uma multiddo de pessoas a cada dia iniciar neste esporte apaixonante, a
desafiar-se sempre.

Vidas Corridas surge para atender corredores e corredoras, amadores e
profissionais a encontrar equipamentos adequados para cada fase e estilo de corrida,
bem como contribuir para que cada cliente alcance suas melhores marcas.

Vidas Corridas propde-se a criar, planejar e executar eventos, oportunizando
novos desafios aos Corredores e Corredoras. Pretende disseminar conhecimento e
experiéncias de quem ja chegou |4, no topo.

O proprietario da empresa Vidas Corridas € Diogo Pereira dos Santos, que teve
inspiracao no livro Vidas Corridas e em 14 de agosto de 2018, iniciou as atividades da
empresa na cidade de Chapeco, situada na Rua Nereu Ramos, 75-D, Edificio Centro
Profissional de Chapecé - CPC, Bairro Centro. Posteriormente adquiriu uma loja fisica
na cidade de Porto Alegre em novembro de 2018 situado na Rua 24 de Outubro, 529,
Bairro Moinho dos Ventos, passando a fazer parte do Grupo Vidas Corridas somente
a partir de janeiro de 2021. Outra loja fisica foi aberta em Floriandpolis em junho de
2019, situada na Av. Madre Benvenuta, 1012, Bairro Santa Ménica.

Os produtos comercializados pela empresa Vidas Corridas sao ténis

especificos de corridas, roupas e assessorios.



Com a vinda da pandemia do Coronavirus, o Sr. Diogo deu inicio ao e-
commerce, na cidade de Chapecd, abrindo espaco para a comercializagdo dos seus
produtos para todo o Brasil, com envios via correio.

Desta forma, a loja fisica, tem a intengdo de visita, olhar e experimentar e
conhecimento dos produtos, além de serem atendidos por pessoas especializadas no
assunto e o e-commerce trabalha de forma complementar para combinar o mundo
fisico e o mundo digital, andando em prol do objetivo de alcangar cada vez mais
pessoas, para que tenham acesso ao atendimento especializado em corridas.

O organograma da empresa se identifica como sendo:

Figura 2 - Organograma da Empresa Vidas Corridas

Diretor Geral

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Na sequéncia ¢é apresentado o Mapeamento das Competéncias

Organizacionais e Individuais da empresa Vidas Corridas.

4.2 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS PARA A EMPRESA
VIDAS CORRIDAS

4.2.1 Mapeando as competéncias organizacionais



Na organizacdo do Mapeamento das Competéncias Organizacionais para a
empresa Vidas Corridas utilizou-se com referéncia a metodologia proposta por
Dalmau e Tosta (2009b).

Desta forma, se utilizando da Missao, Visdao e Valores da empresa Vidas
Corridas foram mapeadas as competéncias organizacionais que se apresenta no

quadro a seguir:

Quadro 2 - Competéncias Organizacionais

MISSAO: “Oferecer com maestria produtos e servicos especializados para
clientes exigentes e apaixonados pela Corrida”.

Competéncias Indicadores

Foco no cliente Oferecer com maestria produtos e servigcos
Comprometimento especializados para os clientes.

Empreendedorismo

Planejamento

Foco em resultados Oferecer produtos e servigcos especializados.

Foco no cliente Atendimento especializado para clientes exigentes e

apaixonados pela corrida.

Empreendedorismo Oferecer ferramentas que colaborem para o
crescimento profissional e pessoal dos colaboradores.

VISAO: “Ser reconhecida pelo melhor atendimento especializado, na
comercializagao de produtos e servigos para Corrida”.

Competéncias Indicadores

Foco em resultados Ser reconhecida pelo melhor atendimento
especializado.

Foco no cliente Oferecer atendimento especializado ao cliente na hora

Proatividade da sua compra.

Foco no cliente Prezar pela proximidade com o cliente.

Comunicacao

Saber ouvir

Negociagao

VALORES: “Ser especialista em artigos para Corrida; Atender com Maestria;
Aprender constantemente; Desafiar-se sempre; Prezar pela sustentabilidade.”.

Competéncias Indicadores

Foco em resultados Prezar pela exceléncia dos produtos e servigcos




oferecidos.
Desafiar-se sempre.

Comprometimento

Foco no cliente Atender com maestria.

Criatividade
Valorizacao
Espirito de equipe

Aprender constantemente.

Relacionamento
Interpessoal

\Valorizar e respeitar as pessoas.

Visao sistémica Prezar pela sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Na sequéncia relaciona-se o significado de cada uma das competéncias

mencionadas no quadro acima, usando definicbes de Rabaglio (2008)

Quadro 3 - Significado das competéncias encontradas
Competéncias Significado

Comprometimento

Capacidade de desenvolver alto grau de compromisso
com os resultados, de forma a tomar todas as
providéncias necessarias para atingir o objetivo.

Comunicagao

Capacidade de expressar-se de forma clara e objetiva e
demonstrar respeito e consideracdo pelas ideias dos
outros.

Criatividade Capacidade de entender a necessidade dos clientes e
desenvolver solugdes personalizadas, de ponta, com
foco em solucdes especificas capazes de encantar e
fidelizar clientes.

Empreendedorismo Dominio das melhores praticas de mercado e das

técnicas e ferramentas mais atualizadas capazes de
trazer solugcdes surpreendentes para os resultados dos
clientes.

Espirito de equipe

Capacidade de envolver e comprometer equipe técnica
e administrativa, mantendo unido e integragao entre
equipes, e eficaz interacdo com os clientes externos,
através da comunicagao de duas vias e inspiragcédo para
participagédo e sugestdes. Tudo isso com entusiasmo e
motivacdo para o desenvolvimento de um trabalho de
qualidade capaz de oferecer exceléncia em servigos e
sentir orgulho pelas realizagbes que resultam em
esforgco conjunto consequente da convivéncia prazerosa
e gratificante para todos.

Foco em resultados

Capacidade de criar estratégias de sucesso e gerar
resultados aos clientes internos e externos.




Foco no cliente

Capacidade de reunir ferramentas capazes de entender
0 universo de cada cliente e prover solugdes
personalizadas para a gestdo do seu negdcio, através
de uma comunicagao eficaz, positiva e focada no
sucesso do cliente.

Negociagao

Capacidade de expor e ouvir ideias, argumentar,
persuadir, gerindo adequadamente os conflitos de
interesses para chegar a decisbes de ganho mutuo,
sendo persistente e flexivel.

Planejamento

Capacidade de gerir equipes de alta performance, que
possam levar solugdes inovadoras e criativas para
atender as necessidades dos clientes através de agoes
estratégicas personalizadas.

Proatividade

Capacidade de identificar e desenvolver acobes
preventivas, capazes de prevenir adversidades, prever,
tendéncias lucrativas e agregar valor ao negdcio do
cliente.

Relacionamento interpessoal

Capacidade de se relacionar de forma positiva e
produtiva com diferentes tipos de pessoas na
convivéncia diaria em busca de resultados comuns.

Saber ouvir

Capacidade de ouvir com atencdo, demonstrando
interesse e empatia.

\Visdo sistémica

Capacidade de estabelecer conexdo com as tendéncias
de mercado e com as necessidades especificas de cada
cliente interno e externo.

Capacidade, também de tomar todas as decisdes
necessarias ao crescimento, desenvolvimento e
aperfeicoamento dos clientes, segundo suas
necessidades e as da consultoria, para potencializar sua
capacidade de satisfagao do cliente.

Valorizagao

Capacidade para reconhecer e valorizar o potencial
individual dos colaboradores e promover de forma
permanente a aprendizagem e atualizag&o profissional.

Fonte: Adaptado de Rabaglio (2008)

As competéncias organizacionais servem como direcionamento para que todos

os colaboradores e proprietario da empresa priorizem para o desenvolvimento e

direcionando para suas atribuigdes.

O quadro 2 salienta

que algumas competéncias se repetem entre os

indicadores se tornando de suma importancia para as competéncias organizacionais,

uma vez que se ocorre repeticao € porque é de extrema importancia, e sdo chamadas

competéncias imprescindiveis. Sao elas: Foco no cliente, Foco em resultados,



Comprometimento e Empreendedorismo.

As outras competéncias organizacionais sdao denominadas de competéncias
alavancadoras, uma vez que servem de suporte para potencializar as competéncias
imprescindiveis. Neste estudo tem-se como competéncias alavancadoras:
Planejamento, Proatividade, Comunicagédo, Saber ouvir, Negociagao, Criatividade,

Espirito de Equipe, Relacionamento interpessoal, Valorizagao e Viséao Sistémica.

4.3 CATALOGO DE CARGOS

De acordo com Chiavenato (2010) o cargo representa todas as atividades
desenvolvidas pelo colaborador. Dalmau e Tosta (2009a, p. 87) contribuem com a
afirmativa de Chiavenato quando afirmam que “Cada individuo que ocupa uma
posicao na organizagao € solicitado a desempenhar um conjunto de atividades e a
manter determinados comportamentos dentro da organizagéo [...]".

Para a descricéo e especificagdo dos cargos, foi desenvolvido o instrumento de
coleta de dados denominado questionario (Apéndice B), que foi preenchido pelos
colaboradores, sendo utilizado também a observagcdo no ambiente de trabalho que
serviu como acréscimo ao banco de dados produzido.

Ainda, a andlise dos cargos para seu respectivo desenho e elaboragdo do
catalogo foi feita e devidamente consultada a fonte de dados e informacgdes contidas
na Classificagcao Brasileira de Ocupacodes (CBO).

Foi possivel constatar que alguns nomes de cargos ndo estavam adequados a
realidade de suas fungdes, para tanto, conforme quadro abaixo, foi proposta uma nova

nomenclatura que pode ser observada na sequéncia.

Quadro 4 - Nomenclatura proposta aos cargos.
NOMENCLATURA ATUAL NOMENCLATURA PROPOSTA

Diretor Geral Diretor Geral
Gerente Geral Gerente de Loja
Coordenador de Gerente de Marketing
Marketing
Auxiliar de Marketing Assistente de Marketing
Coordenador de Gerente de Vendas
Vendas
Coordenador de e- Gerente de E-commerce
commerce
Auxiliar Administrativo Assistente Administrativo




Vendedor Vendedor
TOTAL = 8 cargos TOTAL = 8 cargos
Fonte: Consulta a CBO, 2021.

Desta forma, foram descritos e especificados os oito cargos, que poderao ser
vistos a seguir. Os quadros a seguir, ilustram de forma sintetizada os cargos,
salientando que os mesmos foram elaborados a partir dos questionarios respondidos
dos colaboradores, juntamente com conversas informais com o proprietario e
informacgdes retiradas do site da CBO. Em seguida, sdo apresentadas as descrigbes

e especificagées de cada cargo de forma especifica.

Quadro 5 - Descricdo do Cargo de Diretor Geral

TiTULO DO CARGO: CBO 1210-10 — DIRETOR GERAL

Setor: Administrativo

Descricao Sumaria:

Assegurar o cumprimento da missdo na empresa; estabelecer estratégias
operacionais; determinar politica de recursos humanos; coordenar diretorias e
supervisionam negocios da empresa; negociar transferéncia de tecnologia;
representar e preservar a imagem da empresa; comunicar-se por meio de reunides
com os demais diretores, conceder entrevistas e participar de negociagoes.

Descrigado Detalhada:

a. Definir o planejamento estratégico da empresa, bem como planejar, dirigir,
organizar e controlar o uso dos recursos da empresa.

b. Delinear as estratégias e estabelecer os objetivos, metas, planos, politicas e
normas da empresa.

c. Monitorar o desempenho da empresa com intuito de alcancar os resultados
determinados na missao e visao da empresa.

d. Estabelecer o preco de venda dos produtos.

e. Liderar e gerenciar os colaboradores. Coordenar os processos de mudancgas
da empresa.

f. Acompanhar a atuagao da concorréncia.

g. Organizar reunides periddicas com colaboradores para redefinicdo de metas
e encaminhamentos.

h. Negociar com clientes e fornecedores.

i. Diferenciar oportunidades e buscar solucdes e ferramentas para melhorar a
gestao.

j- Analisar informagdes financeiras e comerciais da empresa.

k. Administrar os possiveis conflitos na empresa.

I.  Supervisionar todas as operagbes da empresa de modo a garantir a
eficiéncia.

1. Especificagoes do Cargo:
1. Instrugao:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso




superior completo na area de Administracdo de empresas, Finangas ou
Contabilidade, ou algum outro curso superior da area.

2. Conhecimentos:

Para o desempenho satisfatério do ocupante do cargo, s&o necessarios
conhecimentos de planejamento estratégico, negociagao, fontes de financiamento
e receita, analise e interpretacdo de dados financeiros, conhecer técnicas e
ferramentas de administragdo, ter nogbes de vendas, saber gerir pessoas, ter
habilidades de lideranga, motivagdo, senso de organizac¢do, coordenar atividades,
comunicagao, poder de persuasao, adaptabilidade em novas situagdes, mediagao
de conflitos, proatividade, foco no resultado, comprometimento, dinamismo, espirito
empreendedor, responsabilidade.

3. Experiéncia:
Mais de 3 anos de experiéncia no exercicio do proprio cargo ou adquirida ao
longo da carreira em outras organizagoes.

4. Complexidade/lniciativa:

Tarefas ndo padronizadas, exigindo do ocupante do cargo iniciativa para
resolver problemas, discernimento e interpretacdo para tomar as melhores
decisoes.

5. Competéncias exigidas para o cargo:
Planejamento

Foco em resultados

Foco no cliente

Lideranca

Visao sistémica
Comprometimento

Negociagao

Viséo estratégica

Tomada de deciséo

. Solucéao de conflitos

6. Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo é responsavel por manusear e/ou guardar, no exercicio
do seu cargo valores acima de R$ 6.000,00, entre titulos negociaveis, duplicatas,
cheques, dinheiro e afins.

7. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho do seu
cargo. O trabalho exige exatidao elevada e senso de responsabilidade, para evitar
erros em decisdées que envolvam lucros ou perdas. Um erro pode causar grandes
perdas financeiras, e dispéndio de tempo em investiga¢des para a localizagao dos
erros.

8. Responsabilidade por supervisao:

O ocupante do cargo supervisiona e coordena o trabalho de todos os
colaboradores da empresa, direta ou indiretamente.

9. Responsabilidades por dados confidenciais:

O ocupante do cargo tem acesso a planos e objetivos de assuntos
considerados estritamente confidenciais que, se forem divulgados, poderao causar
sérios embaracgos e/ou grandes prejuizos financeiros e/ou morais a empresa, uma
vez que podem ser divulgados a concorrentes.
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10. Responsabilidades por contatos:

O cargo requer contato regular com os colaboradores em geral, porém o
contato com gestor de compras, gestor de pessoas, gestor de contas a pagar e
auxiliar administrativo sdo mais frequentes em funcdo das decisdes diarias da
empresa. Requer, ainda, contatos com fornecedores e clientes.

11. Esforgo Mental/visual:

Na execugéao do trabalho é sempre exigido esforco mental e visual, além de
atencgao consideravel, raciocinio prospectivo e planejamento.

12. Esforgo Fisico:

O cargo requer pouco esforgo fisico, pois o ocupante trabalha sentado na
maior partedo tempo ao telefone, podendo ocasionalmente realizar atividades em pé
ou andando.O ocupante do cargo deve ter disponibilidade para trabalhar em
horarios flexiveis e realizar viagens.

13. Condig¢oes de Trabalho:
Boas condi¢des de trabalho, normais de escritério.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Quadro 6 — Descricao do cargo de Gerente Geral
TITULO DO CARGO: CBO 1423 — GERENTE GERAL

Setor: Administrativo

Descricao Sumaria:

Elaborar planos estratégicos das areas de comercializagdo, marketing e
comunicagao para a empresa; implementar atividades e coordenar sua execugao;
assessorar a diretoria e setores da empresa na area de atuagao; gerenciar recursos
humanos, administrar recursos materiais e financeiros e promover condicbes de
seguranga, saude, preservagao ambiental e qualidade.

Descrigao Detalhada:

Representar a empresa em 6rgaos e eventos.

Liderar equipe de vendas das lojas fisicas.

Firmar parcerias.

Prospectar e se relacionar com organizadores de provas, assessorias

esportivas e grupos de corridas.

Gerar e analisar relatorios gerenciais.

Garantir o padrao de atendimento especializado.

Comprar suprimentos e material de expediente.

Interagir e garantir os textos semanais do Papo Profissa.

Controlar custos e despesas.

Zelar pela infraestrutura interna e externa das lojas fisicas.

Solicitar treinamento aos colaboradores.

Criar eventos internos e externos e em colaboragdo com os parceiros.
. Atender clientes nas lojas fisicas.

Realizar reunides semanais programadas com a equipe de vendas.

Pensar e executar campanhas de vendas junto a equipe de marketing.

Organizar escalas e horarios de trabalho.

Qo oo
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g. Controlar comissdes e horas-extras.

Organizar vitrine de loja fisica.

s. Pesquisar, analisar relatorios, pesquisas, dados que saem na midia sobre a
area de atuagao, compartilhando com a equipe.

-

1. Especificagoes do Cargo:
1. Instrugao:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso
superior completo ou cursando preferencialmente nas areas de Administragao,
Marketing ou Logistica.

2. Conhecimentos:

Para o desempenho satisfatério do ocupante do cargo, s&o necessarios
conhecimentos de negociagao e analise de fornecedores, dominio dos processos
de compras, financas e orgcamento, capacidade de trabalhar sob pressao,
planejamento e organizacdo. Habilidades como eficiéncia, responsabilidade;
raciocinio numérico, boa comunicagao, ética e honestidade, equilibrio emocional.

3. Experiéncia:
Mais de 3 anos de experiéncia no exercicio do proprio cargo ou adquirida ao
longo da carreira em outras organizagdes.

4. Complexidade/lniciativa:

Tarefas complexas regidas por instrugdes gerais e que devem ser adaptadas
a problemas que possam surgir no desempenho do cargo, exigindo do ocupante do
cargo iniciativa para resolver problemas, discernimento e interpretacéo para tomar
as melhores decisdes.

5. Competéncias exigidas para o cargo:
Administracdo do tempo
Agilidade
Capacidade de risco
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéo verbal
Criatividade
Determinacéao
Disponibilidade
Empreendedorismo
Flexibilidade

. Foco em resultados
Inovagao
Persuasao
Proatividade
Tomada de decisao
Visdo empreendedora
Visao estratégica
Viséo sistémica
Persisténcia
Respeito

. Planejamento
Organizagéao
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y. Disposigao
z. Equilibrio emocional
aa.Relacionamento interpessoal
bb. Solugdo de conflitos
cc. Proatividade
dd. Capacidade de risco
ee. Empreendedorismo
ff. Inovagao
gg. Disciplina
6. Responsabilidade por numerarios:
O ocupante do cargo é responsavel pelas compras da empresa, bem como
pelos recebimentos da empresa, no entanto, 0 mesmo ndo manuseia e/ou guarda
dinheiro, cheques e afins no exercicio do seu cargo.

7. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho do seu
cargo. O trabalho exige exatidao elevada e senso de responsabilidade, para evitar
erros em decisdes que envolvam lucros ou perdas. Um erro pode causar grandes
perdas financeiras, e dispéndio de tempo em investigacdes para a localizagao dos
erros.

8. Responsabilidade por supervisao:

O ocupante do cargo supervisiona e coordena o trabalho dos outros gerentes
da empresa, bem como dos vendedores, e assistentes administrativo e de
marketing.

9. Responsabilidades por dados confidenciais:

O ocupante do cargo tem acesso a planos e objetivos de assuntos
considerados estritamente confidenciais que, se forem divulgados, poderao causar
sérios embaracos e/ou grandes prejuizos financeiros e/ou morais a empresa, uma
vez que podem ser divulgados a concorrentes.

10. Responsabilidades por contatos:

O cargo requer contato regular com os colaboradores em geral, porém o
contato com os gerentes de marketing, de e-commerce e de vendas é mais
frequente em fungao das decisdes diarias da empresa. Requer, ainda, contatos com
fornecedores e clientes.

11. Esforgo Mental/visual:

Na execugéao do trabalho é sempre exigido esforgco mental e visual, além de
atencao consideravel, raciocinio prospectivo e planejamento.

12. Esforgo Fisico:

O cargo requer esforgo fisico frequente, pois o ocupante realiza atividades
em pé ou andando na maior parte do dia.

13. Condig¢oes de Trabalho:
Condigdes normais de escritério, com o ambiente sujeito a estresse.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.




Quadro 7 — Descri¢ao do cargo de Gerente de Marketing
TiTULO DO CARGO: CBO 1423-15 — GERENTE DE MARKETING

Setor: Administrativo

Descricao Sumaria:

Elaborar planos estratégicos das areas de marketing e comunicagdo para a
empresa; implementar atividades e coordenar sua execugao; assessorar a diretoria
e setores da empresa na area de marketing, gerenciar recursos humanos,
administrar recursos materiais e financeiros e promover condigbes de seguranca,
saude, preservacao ambiental e qualidade.

Descricao Detalhada:

Planejamento estratégico de marketing.

Coordenacéao da equipe de marketing

Desenvolvimento de campanhas promocionais e institucionais
Planejamento de midias sociais: criagdo de pauta, conteudo, agendamento
de postagens e relacionamento com o cliente.

Desenvolvimento de campanhas de anuncios do Facebook Ads.
Emissao de relatdrios analiticos de estratégias digitais.
Desenvolvimento de estratégias de e-mail marketing.

Producao e execucgao de fotografia de produtos.
Desenvolvimento de pesquisa de comportamento do consumidor.
Desenvolvimento e participagao de eventos promocionais.
Desenvolvimento de ag¢des outdoor.

I. Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos da marca.
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1. Especificagoes do Cargo:

1. Instrugao:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso
superior completo ou cursando preferencialmente na area de Administracdo de
Marketing.

2. Conhecimentos:

Para o desempenho satisfatério do ocupante do cargo, sdo necessarios
conhecimentos de negociagao e analise de fornecedores, dominio dos processos
de marketing, finangas e orgamento, capacidade de trabalhar sob pressao,
planejamento e organizagdo. Habilidades como eficiéncia, responsabilidade;
raciocinio numérico, boa comunicagao, ética e honestidade, equilibrio emocional.

3. Experiéncia:

Mais de 3 anos de experiéncia no exercicio do proprio cargo ou adquirida ao
longo da carreira em outras organizagoes.

4. Complexidade/lniciativa:

Tarefas complexas regidas por instrugdes gerais e que devem ser adaptadas
a problemas que possam surgir no desempenho do cargo, exigindo do ocupante do
cargo iniciativa para resolver problemas, discernimento e interpretagao para tomar
as melhores decisdes.

5. Competéncias exigidas para o cargo:
a. Administracao do tempo




Agilidade
Capacidade de risco
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéao verbal
Criatividade
Determinacéao
Disponibilidade
Empreendedorismo
Flexibilidade

. Foco em resultados
Inovacgao
Persuaséao
Proatividade
Tomada de decisao
Visao empreendedora
Viséo estratégica
Visao sistémica
Equilibrio emocional
Relacionamento interpessoal

. Viséo estratégica
Visao sistémica
Solucao de conflitos

z. Planejamento
6. Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo € indiretamente responsavel pelas vendas efetivadas
na empresa, no entanto, 0 mesmo ndao manuseia e/ou guarda dinheiro, cheques e
afins no exercicio do seu cargo.

7. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho do seu
cargo. O trabalho exige exatidao elevada e senso de responsabilidade, para evitar
erros em decisdes que envolvam lucros ou perdas. Um erro pode causar grandes
perdas financeiras, e dispéndio de tempo em investigacdes para a localizagao dos
erros.

8. Responsabilidade por supervisao:

O ocupante do cargo supervisiona e coordena o trabalho do assistente de
marketing de forma direta, e indiretamente, os vendedores, e assistente
administrativo.

9. Responsabilidades por dados confidenciais:
O ocupante do cargo tem acesso a planos e objetivos de assuntos
considerados estritamente confidenciais que, se forem divulgados, poderao causar

sérios embaracgos e/ou grandes prejuizos financeiros e/ou morais a empresa, uma
vez que podem ser divulgados a concorrentes.

10. Responsabilidades por contatos:

O cargo requer contato regular com os colaboradores em geral, porém o
contato com o gerente geral e o diretor geral € mais frequente em funcéo das
decisdes diarias da empresa. Requer, ainda, contatos com fornecedores e clientes.
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11. Esfor¢co Mental/visual:

Na execugédo do trabalho € sempre exigido esforco mental e visual, além de
atencao consideravel, raciocinio prospectivo e planejamento.

12. Esforgo Fisico:

O cargo requer esforgo fisico frequente, pois 0 ocupante realiza atividades
em pé ou andando na maior parte do dia.

13.Condic¢oes de Trabalho:
Condi¢des normais de escritorio, com o ambiente sujeito a estresse.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Quadro 8 — Descrigao do cargo de Gerente de Vendas

TiTULO DO CARGO: CBO 1423-20 — GERENTE DE VENDAS

Setor: Administrativo

Descricao Sumaria:

Elaborar planos estratégicos das areas de comercializagdo para a empresa;
implementar atividades de vendas e coordenar sua execugao; assessorar a diretoria
e setores da empresa na area de vendas, gerenciar recursos humanos, administrar
recursos materiais e financeiros e promover condigcbes de seguranga, saude,
preservagcao ambiental e qualidade.

Descricao Detalhada:

Abertura e fechamento da loja

Gerenciamento do caixa.

Producao de relatérios de vendas e controle de estoques e produtos diarios.
Organizacgao e layout do interior da loja fisica e da vitrine.

Montagem e organizagao de produtos e estoque.

Treinamento e feedback de vendas e atendimento.

Realizar reunides para planejamento de equipes de venda.

Realizar testes de pisadas para o cliente que necessita de uma instrugao
mais detalhada.

Atendimento pelo watts app e site verificando o status de compra.
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1. Especificagoes do Cargo:

1. Instrugao:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso
superior completo ou cursando preferencialmente nas areas de Administragao,
Logistica ou Contabilidade.

2. Conhecimentos:

Para o desempenho satisfatério do ocupante do cargo, sdo necessarios
conhecimentos de negociagao e analise de fornecedores, dominio dos processos
de vendas, finangcas e orgamento, capacidade de trabalhar sob presséo,
planejamento e organizagcdo. Habilidades como eficiéncia, responsabilidade;
raciocinio numérico, boa comunicagao, ética e honestidade, equilibrio emocional.

3. Experiéncia:

Mais de 3 anos de experiéncia no exercicio do proprio cargo ou adquirida ao
longo da carreira em outras organizagdes.




4. Complexidade/lniciativa:

Tarefas complexas regidas por instrugdes gerais e que devem ser adaptadas
a problemas que possam surgir no desempenho do cargo, exigindo do ocupante do
cargo iniciativa para resolver problemas, discernimento e interpretagcado para tomar
as melhores decisdes.

5. Competéncias exigidas para o cargo:
Agilidade
Disponibilidade
Administracdo do tempo
Comportamento ético
Comprometimento
Capacidade de risco
Negociacéo
Organizacgao
Tomada de decisao
Planejamento
Inovacao
Disponibilidade

. Equilibrio emocional
Relacionamento interpessoal
Resiliéncia
Visao estratégica
Visdo sistémica
Solugéao de conflitos
Proatividade
Clareza
Comunicacéo verbal
Criatividade

. Determinacao
Flexibilidade
Foco em resultados
Persisténcia

aa.Persuaséo
bb. Respeito
6. Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo € diretamente responsavel pelas vendas efetivadas na
empresa, sendo responsavel pelo manuseio de pequenos montantes de dinheiro
diariamente no exercicio do seu cargo.

7. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho do seu
cargo. O trabalho exige exatidao elevada e senso de responsabilidade, para evitar
erros em decisdes que envolvam lucros ou perdas. Um erro pode causar grandes
perdas financeiras, e dispéndio de tempo em investigagbes para a localizagdo dos
erros.
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8. Responsabilidade por supervisao:

O ocupante do cargo supervisiona e coordena o trabalho dos vendedores de
forma direta, e indiretamente, o assistente administrativo.

9. Responsabilidades por dados confidenciais:




O ocupante do cargo tem acesso a planos e objetivos de assuntos
considerados estritamente confidenciais que, se forem divulgados, poderao causar
sérios embaragos e/ou grandes prejuizos financeiros e/ou morais a empresa, uma
vez que podem ser divulgados a concorrentes.

10. Responsabilidades por contatos:

O cargo requer contato regular com os colaboradores em geral, porém o
contato com o gerente geral e o diretor geral € mais frequente em fungcédo das
decisdes diarias da empresa. Requer, ainda, contatos com fornecedores e clientes.

11. Esfor¢co Mental/visual:

Na execugédo do trabalho € sempre exigido esforco mental e visual, além de
atencao consideravel, raciocinio prospectivo e planejamento.

12. Esforgo Fisico:

O cargo requer esforgo fisico frequente, pois o ocupante realiza atividades
em pé ou andando na maior parte do dia.

13.Condic¢oes de Trabalho:
Condigdes normais de escritério, com o ambiente sujeito a estresse.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Quadro 9 — Descricao do cargo de Gerente de E-commerce

TiTULO DO CARGO: CBO 3541-25 GERENTE DE E-COMMERCE

Setor: Administrativo

Descricao Sumaria:

Elaborar planos estratégicos da area de comunicagao para a empresa; implementar
atividades de e-commerce e coordenar sua execucao; assessorar a diretoria e
setores da empresa na area de e-commerce, gerenciar recursos humanos,
administrar recursos materiais e financeiros e promover condigdes de seguranca,
saude, preservagao ambiental e qualidade.

Descrigado Detalhada:

a. Manter o site atualizado.

b. Gerar anuncios eletrénicos

c. Gerar atragao de clientes.

d. Captar e converter visitantes em clientes.
e. Avaliar faturamento, valores e produtos.

1. Especificagoes do Cargo:

1. Instrugao:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso
superior completo ou cursando preferencialmente nas areas de E-commerce,
Administragdo, Comunicacao e Midias Digitais, entre outras areas afins.

2. Conhecimentos:

Para o desempenho satisfatério do ocupante do cargo, sdo necessarios
conhecimentos de midias digitais e e-commerce, dominio dos processos de vendas,
financas e orgcamento, capacidade de trabalhar sob presséo, planejamento e
organizacao. Habilidades como eficiéncia, responsabilidade; raciocinio numérico,




boa comunicagéao, ética e honestidade, equilibrio emocional.
3. Experiéncia:
Mais de 3 anos de experiéncia no exercicio do proprio cargo ou adquirida ao
longo da carreira em outras organizagoes.
4. Complexidade/lniciativa:
Tarefas complexas regidas por instrugdes gerais e que devem ser adaptadas
a problemas que possam surgir no desempenho do cargo, exigindo do ocupante do
cargo iniciativa para resolver problemas, discernimento e interpretacéo para tomar
as melhores decisdes.
5. Competéncias exigidas para o cargo:
Administragao do tempo
Agilidade
Capacidade de risco
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéo verbal
Criatividade
Determinacéao
Disponibilidade
Empreendedorismo
Flexibilidade
Foco em resultados
. Inovagéao
Persuaséao
Proatividade
Tomada de decisao
Visao empreendedora
Viséo estratégica
Vis&o sistémica
Tomada de decisao
u. Planejamento
6. Responsabilidade por numerarios:

O ocupante do cargo € diretamente responsavel pelas vendas e-commerce
efetivadas na empresa, no entanto, 0 mesmo nao manuseia e/ou guarda dinheiro,
cheques e afins no exercicio do seu cargo.

7. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros no desempenho do seu
cargo. O trabalho exige exatidao elevada e senso de responsabilidade, para evitar
erros em decisdes que envolvam lucros ou perdas. Um erro pode causar grandes
perdas financeiras, e dispéndio de tempo em investigacdes para a localizagao dos
erros.

8. Responsabilidade por supervisao:

O ocupante do cargo supervisiona e coordena o trabalho indiretamente, do
assistente administrativo.

9. Responsabilidades por dados confidenciais:

O ocupante do cargo tem acesso a planos e objetivos de assuntos
considerados estritamente confidenciais que, se forem divulgados, poderao causar
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sérios embaracgos e/ou grandes prejuizos financeiros e/ou morais a empresa, uma
vez que podem ser divulgados a concorrentes.

10. Responsabilidades por contatos:

O cargo requer contato regular com os colaboradores em geral, porém o
contato com o gerente geral e o diretor geral € mais frequente em fungcéo das
decisdes diarias da empresa. Requer, ainda, contatos com fornecedores e clientes.

11. Esfor¢co Mental/visual:

Na execugédo do trabalho € sempre exigido esforgo mental e visual, além de
atencao consideravel, raciocinio prospectivo e planejamento.

12. Esforgo Fisico:

O cargo requer esforgo fisico pequeno, no manejo de objetos leves, pois 0
ocupante trabalha sentado na maior parte do tempo, podendo realizar atividades
em pé ou andando.

13.Condigoes de Trabalho:
Condigdes normais de escritério, com o ambiente sujeito a estresse.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Quadro 10 — Descri¢cao do cargo de Vendedor
TiTULO DO CARGO: CBO 5211-10 VENDEDOR ‘

Setor: Vendas

Descricao Sumaria:

Vender mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista, auxiliando os
clientes na escolha; registrar entrada e saida de mercadorias; promover a venda de
mercadorias, demonstrando seu funcionamento; informar sobre suas qualidades e
vantagens de aquisicdo; expor mercadorias de forma atrativa, em pontos
estratégicos de vendas, com etiquetas de prego; prestar servigos aos clientes, tais
como troca de mercadorias e outros servigos correlatos de vendas, de promogdes,
de demonstracdes e de pesquisa de pregos.

Descrigao Detalhada:

Atendimento ao publico

Vendas via watts

Organizacgao da loja

Recebimento e organizagao dos produtos novos

Participagdo em treinamentos e eventos realizados na loja fisica
Colaboracéao na realizacao do teste da pisada.

Realizar o p6s-vendas via watts app

Organizagao interna da loja fisica e dos estoques

Prospecc¢ao de clientes via watts app.
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Especificagoes do Cargo:

1. Instrugao:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso
superior completo ou cursando preferencialmente nas areas de Administracao,
Comunicacéao e Midias Digitais, Vendas entre outras areas afins.




2. Conhecimentos:

Para o desempenho satisfatorio do ocupante do cargo, sdo necessarios
conhecimentos de vendas em lojas fisicas e em lojas virtuais, dominio dos
processos de vendas, financas e orgcamento, capacidade de trabalhar sob pressao,
planejamento e organizacdo. S&o necessarias habilidades como lideranga, boa
comunicagao, relacionamento interpessoal, saber trabalhar em equipe, dar e
receber feedback, comprometimento, iniciativa, proatividade, dinamismo.

3. Experiéncia:

De 6 meses a 1 ano de experiéncia no exercicio do préprio cargo ou adquirida
ao longo da carreira em outras organizagdes.

4. Complexidade/lniciativa:

Tarefas complexas regidas por instrugdes gerais e que devem ser adaptadas
a problemas que possam surgir no desempenho do cargo, exigindo do ocupante do
cargo iniciativa para resolver problemas, discernimento e interpretacéo para tomar
as melhores decisdes.

5. Competéncias exigidas para o cargo:
Agilidade
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéao verbal
Criatividade
Determinacéao
Flexibilidade
Foco em resultados
Persisténcia
Persuasao
Respeito
. Proatividade
Disponibilidade
Equilibrio emocional
Relacionamento interpessoal
Resiliéncia
Planejamento
Espirito de equipe
Organizacao
u. Cooperacao
6. Responsabilidade por numerarios:
Nao se aplica.
7. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer erros eventuais no desempenho
do seu cargo, os quais sao descobertos por terceiros na sequéncia dos mesmos,
ocasionando relativa perda de tempo e trabalhos para sua correcdo, podendo
impactar razoavelmente nos custos da empresa.

8. Responsabilidade por supervisao:

Nao se aplica.

9. Responsabilidades por dados confidenciais:

O ocupante do cargo tem acesso a dados confidenciais, exige cuidados
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normais para evitar a divulgagao, que se tornarem publicas, podera acarretar em
exposicao excessiva de informacdes e posicdo da empresa. Exemplo: margem de
lucro dos produtos, custo dos produtos, metas.

10. Responsabilidades por contatos:

O cargo requer contatos repetidos que envolvam estratégia e transmisséo de
ideias, para divulgar planos que necessitam da adesao de outros para a obtengéo
de resultados positivos. O contato com os outros colaboradores sao frequentes em
funcao das decisbes diarias da empresa.

11. Esfor¢co Mental/visual:

Na execucgédo do trabalho é exigido esfor¢co mental e visual constantes, em
servigos de alguma complexidade com base em orientagdes gerais a fim de evitar
erros que possam gerar transtornos financeiros a empresa.

12.Esforgo Fisico:

O cargo requer esforgo fisico pequeno, no manejo de objetos leves e
medianos ocasionalmente. O trabalho é executado em pé e/ou andando.

13.Condig¢oes de Trabalho:

O desempenho do cargo esta sujeito a condigdes de sujeira e pressao dos
superiores,ou outras condi¢des semelhantes, em grau de pequena intensidade.
Probabilidade minima de acidentes.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Quadro 11 — Descri¢ao do cargo de Assistente de Marketing

TiTULO DO CARGO: CBO 1423-35 ASSISTENTE DE MARKETING

Setor: Administrativo

Descricao Sumaria:

Desenvolve e implementa acdes de marketing, incluindo pesquisas de mercado,
campanhas publicitarias e promocionais. Desenvolve agdes de endomarketing e
comunicagao interna. Elabora noticias sobre acontecimentos para divulgagdo no
site da empresa e redes sociais. Acompanha processos de produgao grafica de
pesquisas publicitarias. Organiza eventos e presta assisténcia ao setor comercial.

Descrigado Detalhada:

Propor campanhas promocionais e institucionais.

Propor a¢gdes de midias sociais.

Propor desenvolvimento de campanhas de anuncios no Facebook Ads.
Propor estratégias de e-mail marketing.

Produzir fotografias de produtos.

Propor pesquisa de comportamento do consumidor.

Participar de eventos promocionais.

Propor agdes outdoor.
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Especificacoes do Cargo:
1. Instrucao:
Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso

superior completo ou cursando na area de Administracdo de Marketing, ou areas
correlatas.




2. Conhecimentos:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso
superior completo ou cursando na area de Administragdo de MArketing, ou areas
correlatas.

3. Experiéncia:
De seis meses a 1 ano de experiéncia adquiridos no exercicio do proprio
cargo ou adquirido a partir de experiéncias profissionais anteriores.

4. Complexidade/lniciativa:

Tarefas em geral padronizadas, mas que requerem decisdes que incidem
em pequenas modificacdes de praticas estabelecidas que quase sempre se
repetem. Recebe instrugdes gerais em quase todas as fases do trabalho. As poucas
tarefas ndo padronizadas exigem iniciativa e criatividade para a solugdo dos
problemas.

5. Competéncias exigidas para o cargo:
Planejamento
Agilidade
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéao Verbal
Cooperagao
Criatividade
Disponibilidade
Empreendedorismo
Espirito de equipe
Flexibilidade
. Foco em resultados
Inovacao
Organizagao
Proatividade
6. Responsabilidade por numerarios:

Nao se aplica.
7. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer eventuais erros no desempenho
do seu cargo, os quais sdo descobertos por terceiros na sequéncia dos mesmos,
ocasionando relativa perda de tempo e trabalhos para sua corre¢cdo, podendo
impactar razoavelmente nos custos da empresa. Exemplo de erro: calcular o
imposto errado.

8. Responsabilidade por supervisao:

Nao se aplica.

9. Responsabilidades por dados confidenciais:

O ocupante do cargo tem acesso a dados confidenciais, exige cuidados
normais para evitar a divulgagao, que se tornarem publicas, podera acarretar em
exposicao excessiva de informacdes e posigcao da empresa. Exemplo: custos dos
produtos.

10. Responsabilidades por contatos:
O cargo requer contatos frequentes com outros departamentos para fornecer
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ou obter informagdes em funcéo das decisdes diarias da empresa.
11. Esforgo Mental/visual:

Na execugao do trabalho é exigido esforgo mental e visual constantes, a fim
de evitar erros que possam gerar transtornos financeiros a empresa.

12. Esforgo Fisico:

O cargo requer esforgo fisico pequeno, no manejo de objetos leves, pois o
ocupante trabalha sentado na maior parte do tempo, podendo realizar atividades
em pé ou andando.

13.Condic¢oes de Trabalho:

O desempenho do cargo esta sujeito a condi¢des de sujeira e ruido, ou outras

condi¢cdes semelhantes, em grau de pequena intensidade. Probabilidade minima de
acidentes.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Quadro 12 — Descricao do cargo de Assistente Administrativo

TiTULO DO CARGO: CBO 4110-10 ASSISTENTE ADMINISTRATIVO

Setor: Administrativo

Descricao Sumaria:

Executar servicos de apoio nas areas de recursos humanos, administracéo,
financas e logistica; atender fornecedores e clientes, fornecendo e recebendo
informacdes sobre produtos e servigos; tratar de documentos variados, cumprindo
todo o procedimento necessario referente aos mesmos.

Descrigado Detalhada:

a. Pagamentos de duplicatas de fornecedores, salarios e comissdes.

b. Emissdo de notas fiscais a terceiros (devolugdo, bonificagdo, estorno e
vendas)

Admissdes, demissdes e programas ocupacionais.

Cadastro, entrada e conferéncia de produtos no estoque.

Secretariar reunides semanais e escrita das atas.

Conferéncia e responde correspondéncias fisicas e digitais.

Controlar a ficha ponto dos colaboradores.

Efetuar orcamentos e compras de suprimentos e materiais de expediente.
Dar suporte para a equipe de marketing e vendas.

Negociagao de contas a pagar e a receber.

Produzir relatérios financeiros diarios e mensais.

I. Realiza fechamento fiscal junto com a Contabilidade.

AT T SQ@ e a0

Especificagdoes do Cargo:
1. Instrugao:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso
superior completo ou cursando na area de Administracdo de empresas,
Contabilidade ou Financas, ou areas correlatas.

2. Conhecimentos:

Sao requeridos conhecimentos equivalentes aos adquiridos em curso
superior completo ou cursando na area de Administracdo de empresas,




Contabilidade ou Financas, ou areas correlatas.

3. Experiéncia:

De seis meses a 1 ano de experiéncia adquiridos no exercicio do proprio
cargo ou adquirido a partir de experiéncias profissionais anteriores.

4. Complexidade/lniciativa:

Tarefas em geral padronizadas, mas que requerem decisdes que incidem
em pequenas modificacdbes de praticas estabelecidas que quase sempre se
repetem. Recebe instrugdes gerais em quase todas as fases do trabalho. As poucas
tarefas ndo padronizadas exigem iniciativa e criatividade para a solugdo dos
problemas.

5. Competéncias exigidas para o cargo:
Comprometimento
Disciplina
Organizacgao
Administracéo do tempo
Planejamento
Capacidade de risco
Comportamento ético
Comunicacéo verbal
Discricao
Clareza
Agilidade
Cooperacao

. Objetividade
Criatividade
Inovacao
Empreendedorismo
Equilibrio emocional
Foco em resultados
Negociagao

. Persuaséao

6. Responsabilidade por numerarios:

O desempenho do cargo exige responsabilidade por numerarios de forma
efetiva em grau de grande intensidade.

7. Responsabilidade por erros:

O ocupante do cargo esta sujeito a cometer eventuais erros no desempenho
do seu cargo, os quais sdo descobertos por terceiros na sequéncia dos mesmos,
ocasionando relativa perda de tempo e trabalhos para sua correcdo, podendo
impactar razoavelmente nos custos da empresa. Exemplo de erro: calcular o
imposto errado.

8. Responsabilidade por supervisao:

Nao se aplica.

9. Responsabilidades por dados confidenciais:

O ocupante do cargo tem acesso a dados confidenciais, exige cuidados
normais para evitar a divulgagao, que se tornarem publicas, podera acarretar em

exposicao excessiva de informacdes e posi¢cao da empresa. Exemplo: custos dos
produtos.
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10. Responsabilidades por contatos:

O cargo requer contatos frequentes com outros departamentos para fornecer
ou obter informagdes como o gestor de compras, gestor de contas a pagar, com o
auxiliar de faturamento, com o supervisor de loja e com o conferente em fungao das
decisoes diarias da empresa.

11. Esforgo Mental/visual:

Na execucgao do trabalho é exigido esfor¢o mental e visual constantes, a fim
de evitar erros que possam gerar transtornos financeiros a empresa.

12. Esforgo Fisico:

O cargo requer esforgo fisico pequeno, no manejo de objetos leves, pois o
ocupante trabalha sentado na maior parte do tempo, podendo realizar atividades
em pé ou andando.

13. Condigoes de Trabalho:

O desempenho do cargo esta sujeito a condigbes de sujeira e ruido, ou
outras condigdes semelhantes, em grau de pequena intensidade. Probabilidade
minima de acidentes.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Apos a descricdo e desenho de todos os cargos existentes no Grupo Vidas
Cruzadas, tendo por base a nomenclatura proposta de cargos utilizando o CBO, é
possivel apresentar o manual de avaliagdo dos cargos mais adequado para a
realidade do Grupo Vidas Corridas. Nos quadros apresentados para a descrigao foram
apresentadas as descri¢coes e especificidades de cada cargo o qual ainda ndo havia
na empresa até a realizacao deste estudo.

Este Catalogo de Cargos servira como base para a realizagdo deste Plano de

Cargos e Salarios no que se refere a Avaliacdo de Cargos.

4.4. MAPEANDO AS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DOS COLABORADORES DO
GRUPO VIDAS CORRIDAS

Dalmau e Tosta (2009b) afirmam que a condigdo primeira para mapear as
competéncias individuais, é realizar o desenho do cargo, contendo a natureza das
atividades, as exigéncias e complexidade.

Os autores afirmam que a partir da descrigao das atividades do cargo é possivel
especificar os indicadores de competéncias, que sao retirados das atividades
destinadas ao cargo, determinando desta forma, para cada cargo, uma relagdo de
competéncias proprias. Entretanto, as competéncias podem estar relacionadas em
outros cargos também, mas é no grupo das competéncias diferentes que o perfil ideal



para o referido cargo é tracado. (DALMAU; TOSTA, 2009b)

O questionario aplicado aos colaboradores possibilitou verificar as atividades

desenvolvidas em cada cargo na empresa Vidas Corridas, e na sequéncia apontou-

se os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o cargo. Assim, foi

possivel descrevé-los na forma de indicadores de competéncias.

Para classificar as competéncias pautadas pelos indicadores de competéncias,

utilizou-se o dicionario proposto por Rabaglio (2008) no que se refere as competéncias

individuais utilizadas sdo apresentadas no quadro em sequéncia:

Quadro 13 - Significados das Competéncias Individuais

Competéncias Individuais

Significado

Administracéo do tempo

Capacidade de empregar o tempo necessario para cada
atividade sem desperdicio.

Agilidade

Capacidade de otimizar as atribuicbes para cumprir
metas de produtividade.

Capacidade de risco

Capacidade de calcular e planejar os riscos que pode
correr em cada situagao para atingir um objetivo.

Clareza Capacidade de se comunicar claramente, de forma que
0 ouvinte compreenda com facilidade.
Coach Capacidade de ensinar, orientar e dar suporte a clientes

internos e externos

Comportamento ético

Capacidade de agir com integridade e transparéncia,
priorizando a honestidade e a verdade nas interagdes
pessoais e profissionais.

Comprometimento

Capacidade de desenvolver alto grau de compromisso
com os resultados, de forma a tomar todas as
providéncias necessarias para atingir o objetivo.

Comunicacéao verbal

Capacidade de expressao verbal clara e objetiva, isenta
de ruidos.

Cooperacao Capacidade de oferecer ajuda sempre que necessario a
colegas de equipe ou clientes internos.
Criatividade Facilidade para encontrar novas ideias para solucionar|

problemas diarios.

Determinacao

Capacidade de perseguir metas e objetivos, criando
formas para ultrapassar barreiras e obstaculos até
alcancgar o que pretende.

Disciplina

Capacidade de se organziar para cumprir normas e
procedimentos que levam ao atingimento de metas e
objetivos.




Discricao

Capacidade de apresentar atitudes comedidas, sem se
expor de forma negativa diante do ambiente profissional,
preservando uma imagem positiva de si mesmo.

Disponibilidade

Capacidade de demonstrar prontiddo para colaborar
com o outro sempre que necessario, sendo facilitador de
uma convivéncia saudavel.

Empreendedorismo

Capacidade de criar as mais diversas estratégias
orientadas para potencializar resultados.

Equilibrio Emocional

Capacidade de manter a calma diante de situacoes
adversas, sem perder o equilibrio das emogoes.

Espirito de Equipe

Capacidade de cooperar, colaborar, ajudar a equipe ou
os clientes internos onde for necessario para que os
objetivos conjuntos sejam alcangados.

Flexibilidade

Capacidade de se relacionar com diferentes pessoas,
trabalhar com diversas atividades, mudar estratégias e
tentar novas possibilidade para atingir resultados.

Foco em Resultados

Capacidade parra conduzir os processos direcionando
para atingir os resultados esperados.

Inovagao Capacidade de visualizar novas ideias e estratégias que
agregam valor aos resultados.
Negociagao Capacidade de expor e ouvir ideias, argumentar,

persuadir e chegar a conclusdes produtivas.

Organizacgao

Capacidade de ter controle sobre todas as suas
atividades e realizad- las dentro da sequéncia mais
produtiva.

Persisténcia

Capacidade de persistir diante de adversidades e
frustracdes, buscando novas férmulas para que suas
metas sejam alcangadas.

Persuasao

Capacidade de desenvolver argumentacdo capaz de
convencer facilmente os seus ouvintes.

Planejamento

Capacidade de dar ordem de prioridade as suas agoes
individuais e conjuntas, a fim de garantir qualidade e
produtividade.

Proatividade

Capacidade de desenvolver atitudes preventivas
capazes de impedir adversidades e Vvisualizar
oportunidades e resultados.

Relacionamento

Capacidade de se relacionar de forma positiva e

Interpessoal produtiva com diferentes tipos de pessoas na
convivéncia diaria em busca de resultados comuns.
Resiliéncia Capacidade de reagir de forma positiva e produtiva

diante de pressdes, frustragdes e fortes impactos
emocionais.




Respeito Capacidade de ter atitudes respeitosas na interacao
com todos os tipos de pessoas.

Solucao de conflitos Capacidade de encontrar solugdes criativas para dirimir|
conflitos e problemas.

Tomada de decisao Capacidade de analisar problemas e todas as variaveis
envolvidas e tomar decisbes assertivas e focadas em
resultados.

Visao empreendedora Capacidade de vislumbrar tendéncias de mercado e
formas criativas para potencializar resultados.

Visao estratégica Capacidade de criar ou aperfeicoar estratégias de
sucesso para potencializar resultados.

Visao Sistémica Capacidade de ter a visdao do todo e fazer analises
parciais e totais para tomada de decisao e de estratégias
de sucesso.

Fonte: Adaptado de Rabaglio (2008)

Na sequéncia apresenta-se os indicadores de competéncias identificados em
cada um dos cargos existentes na empresa Vidas Corridas que foram delineados e,
desta forma, possibilitou 0 mapeamento das competéncias individuais, que se

constituem as competéncias individuais de cada cargo da empresa.

Quadro 14- Competéncias Individuais

Cargo ‘ Competéncias ‘ Indicadores ‘

Diretor Geral Planejamento Definir o planejamento estratégico da
empresa, bem como planejar, dirigir,
organizar e controlar o uso dos
recursos da empresa.

Delinear as estratégias e estabelecer
0s objetivos, metas, planos, politicas e
normas da empresa.

Foco em resultados Monitorar o desempenho da empresa
com intuito de alcangar os resultados
determinados na missao e visdo da

empresa.
Foco no cliente Estabelecer o preco de venda dos
produtos.
Lideranca Liderar e gerenciar os colaboradores.

Coordenar  os processos de
mudanc¢as da empresa.

Visao sistémica Acompanhar a atuacao da
concorréncia.




Comprometimento

Organizar reunides periodicas com
colaboradores para redefinicdo de
metas e encaminhamentos.

Negociagao

Negociar com clientes e fornecedores.

Viséo estratégica

Diferenciar oportunidades e buscar
solucdes e ferramentas para melhorar
a gestao.

Tomada de decisao

Analisar informagdes financeiras e
comerciais da empresa.

Solugao de conflitos

Administrar os possiveis conflitos na
empresa.

Viséo estratégica

Supervisionar todas as operagdes da
empresa de modo a garantir a
eficiéncia.

Gerente Geral

Administragdo do tempo
Agilidade

Capacidade de risco
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéo verbal
Criatividade
Determinacgéao
Disponibilidade
Empreendedorismo
Flexibilidade

Foco em resultados
Inovacao

Persuaséao
Proatividade

Tomada de decisao
Visao empreendedora
Visao estratégica
Visé&o sistémica

Representar a empresa em 6rgaos e
eventos.

Criar eventos internos e externos e em
colaboragdo com os parceiros.

Firmar parcerias.

Prospectar e se relacionar com
organizadores de provas, assessorias
esportivas e grupos de corridas.

Interagir e garantir os textos semanais
do Papo Profissa.

Agilidade

Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéo verbal
Criatividade
Determinacao

Liderar equipe de vendas das lojas
fisicas.

Garantir o padrdao de atendimento
especializado.

Atender clientes nas lojas fisicas.




Flexibilidade

Foco em resultados
Persisténcia
Persuaséao
Respeito
Proatividade

Visao empreendedora
Viséo estratégica
Visao sistémica
Tomada de deciséo
Planejamento

Foco em resultados
Agilidade

Gerar e analisar relatérios gerenciais.
Controlar custos e despesas.

Comprar suprimentos e material de
expediente.

Pesquisar, analisar relatorios,
pesquisas, dados que saem na midia
sobre a area de atuacéo,

compartilhando com a equipe.

Organizagao

Visao estratégica
Visao empreendedora
Planejamento
Inovagao

Criatividade

Zelar pela infraestrutura interna e
externa das lojas fisicas.

Organizar vitrine de loja fisica.

Disponibilidade
Equilibrio emocional

Relacionamento
interpessoal

Resiliéncia

Visao estratégica
Visao sistémica
Solucéao de conflitos
Proatividade

Solicitar treinamento aos
colaboradores.
Realizar reunioes semanais

programadas com a equipe de
vendas.

Administracdo do tempo
Agilidade
Capacidade de risco
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéo verbal
Criatividade
Determinacao
Disponibilidade
Empreendedorismo
Flexibilidade

Pensar e executar campanhas de
vendas junto a equipe de marketing.




Foco em resultados
Inovacgao
Persuaséao
Proatividade
Tomada de deciséo

Comprometimento
Disciplina

Organizagao
Administracdo do tempo
Planejamento

Organizar escalas e horarios de

trabalho.
Controlar comissdes e horas-extras.

Gerente
Marketing

de

Administragdo do tempo
Agilidade

Capacidade de risco
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacao verbal
Criatividade
Determinagao
Disponibilidade
Empreendedorismo
Flexibilidade

Foco em resultados
Inovacao

Persuaséao
Proatividade

Tomada de decisao
Visao empreendedora
Visao estratégica
Visao sistémica

Planejamento estratégico de
marketing.

Planejamento de midias sociais:
criagcao de pauta, conteudo,

agendamento de postagens e
relacionamento com o cliente.

Desenvolvimento de campanhas
promocionais e institucionais

Desenvolvimento de campanhas de
anuncios do Facebook Ads.

Desenvolvimento de estratégias de e-
mail marketing.

Desenvolvimento de pesquisa de
comportamento do consumidor.

Desenvolvimento e participacdo de
eventos promocionais.

Desenvolvimento de ag¢des outdoor.

Pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos da marca.

Disponibilidade
Equilibrio emocional

Relacionamento
interpessoal

Resiliéncia

Visao estratégica
Visao sistémica
Solucéao de conflitos
Proatividade

Coordenacéao da equipe de marketing

Visao empreendedora

Emirelatérios analiticos de estratégias
digitais.




Visao estratégica
Visao sistémica
Tomada de deciséo
Planejamento

Foco em resultados
Agilidade

Gerente de e-
commerce

Administracdo do tempo
Agilidade

Capacidade de risco
Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéo verbal
Criatividade
Determinacéao
Disponibilidade
Empreendedorismo
Flexibilidade

Foco em resultados
Inovacao

Persuaséao
Proatividade

Tomada de decisao
Visao empreendedora
Viséo estratégica
Visao sistémica

Manter o site atualizado.
Gerar anuncios eletrénicos
Gerar atracao de clientes.

Captar e converter visitantes em
clientes.

Visao empreendedora
Visao estratégica
Visao sistémica
Tomada de decisao
Planejamento

Foco em resultados
Agilidade

Avaliar faturamento, valores e

produtos.

Gerente de

vendas

Agilidade
Disponibilidade

Abrir e fechar a loja.

Administracdo do tempo
Agilidade
Comportamento ético
Comprometimento
Capacidade de risco

Realizar o gerenciamento do caixa.

Produzir de relatérios de vendas e
controle de estoques e produtos
diarios.




Negociagao
Organizagao
Tomada de decisao

Organizagao

Viséo estratégica
Visao empreendedora
Planejamento
Inovacao

Criatividade

Organizar o layout do interior da loja
fisica e da vitrine.

Montagem e organizagao de produtos
e estoque.

Disponibilidade
Equilibrio emocional

Relacionamento
interpessoal

Resiliéncia

Viséo estratégica
Visé&o sistémica
Solucédo de conflitos
Proatividade

Treinamento e feedback de vendas e
atendimento.

Realizar reunides para planejamento
de equipes de venda.

Agilidade

Clareza
Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacao verbal
Criatividade
Determinacéao
Flexibilidade

Foco em resultados
Persisténcia

Realizar testes de pisadas para o
cliente que necessita de uma
instrucdo mais detalhada.

Atendimento pelo watts app e site
verificando o status de compra.

Persuaséao
Respeito
Proatividade
Vendedores Agilidade Atendimento ao publico
Clareza Vendas via watts

Comportamento ético
Comprometimento
Comunicacéo verbal
Criatividade
Determinacao
Flexibilidade

Foco em resultados

Realizar o pds-vendas via watts app
Prospecgao de clientes via watts app.

Colaboragéao na realizagao do teste da
pisada.




Persisténcia
Persuaséao
Respeito
Proatividade

Disponibilidade
Equilibrio emocional

Relacionamento
interpessoal

Resiliéncia

Participacdo em treinamentos e
eventos realizados na loja fisica

Trabalho em equipe
Planejamento
Espirito de equipe
Organizagao
Cooperagao

Recebimento e organizagdo dos
produtos novos

Organizacéao da loja
Organizacao interna da loja fisica e
dos estoques

Auxiliar
Administrativo

Comprometimento
Disciplina

Organizagao
Administragdo do tempo
Planejamento

Pagamentos de duplicatas de
fornecedores, salarios e comissoes.

Capacidade de risco
Organizagao
Administracdo do tempo

Emissao de notas fiscais a terceiros
(devolugado, bonificagdo, estorno e
vendas)

Comportamento ético
Comunicacéo verbal
Discricao

Admissbes, demissbes e programas
ocupacionais.

Planejamento

Cadastro, entrada e conferéncia de
produtos no estoque.

Clareza
Comunicacao verbal

Secretariar reunides semanais e
escrita das atas.

Comprometimento

Conferéncia e responder
correspondéncias fisicas e digitais.

Comportamento ético

Controlar a ficha ponto dos
colaboradores.

Agilidade Efetuar orcamentos e compras de
suprimentos e materiais de
expediente.

Cooperacgao Dar suporte para a equipe de

Criatividade marketing e vendas.

Inovacao

Capacidade de risco

Negociagdo de contas a pagar e a




Agilidade receber.
Comprometimento
Comunicacéo verbal
Discricao
Empreendedorismo
Equilibrio emocional
Foco em resultados
Negociagao
Persuaséao

Administracdo do tempo | Produzir relatérios financeiros diarios

Planejamento e mensais.
Organizag&o Realizar fechamento fiscal junto com a
Agilidade Contabilidade.
Assistente de | Planejamento Propor campanhas promocionais e
Marketing Agilidade institucionais.
Clareza Propor acdes de midias sociais.
Comportamento ético Propor desenyolyimento de
Comprometimento er:panhas de anuncios no Facebook
Comunicacéao Verbal . .
- Propor  estratégias de e-mail
Cooperagao marketing.
Criatividade Produzir fotografias de produtos.
Disponibilidade Propor pesquisa de comportamento
Empreendedorismo do consumidor.
Espirito de equipe Participar de eventos promocionais.
Flexibilidade Propor acdes outdoor.
Foco em resultados
Inovacao

Organizagao
Proatividade

Trabalho em equipe
Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

A partir do mapeamento realizado no quadro acima € possivel realizar uma
analise mais aprofundada da contribuicdo de cada profissional para o alcance da
miss&o, da visao e dos valores, bem como as exigéncias necessarias para cada cargo
descrito.

Terminando o mapeamento das competéncias organizacionais e individuais,
ocorre 0 inicio a primeira etapa do Plano de Cargos e Salérios, a qual denomina-se

Catalogo de Cargos.



4.5 AVALIACAO DOS CARGOS

A Avaliagédo dos Cargos compreende o Manual de Avaliagdo de Cargos bem
como a sua aplicagdo no Plano de Cargos e Salarios. E o que se apresenta na

sequéncia.

4.5.1 Manual de avaliagao de cargos

Este Manual de Avaliagdo de Cargos se utilizou do método de avaliagao
utilizando pontuagao conforme apontado por Pontes (2011) o qual foi adaptado para
a realidade do Grupo Vidas Corridas. Este método se refere em avaliar os cargos,
tendo por base a descricdo dos fatores e em niveis de dificuldade da execugao das
tarefas de forma crescente, desta forma, cada grau recebe uma pontuagcdo que
aumenta conforme o nivel de dificuldade na realizagao das atividades referentes a
cada cargo. No final da avaliagado dos cargos é possivel estabelecer uma hierarquia
entre os cargos.

Desta forma, apresenta-se na sequéncia os fatores de avaliagdo com os seus

respectivos graus e pontuagoes.

4.5.1.1 Graduacgao dos fatores de avaliacéo

O primeiro passo da avaliagado dos cargos € realizar a graduagéo dos fatores
de avaliagdo, que significa determinar a expansao da mensuragao dos fatores de
avaliagdo, com a intengéo de avaliar as diferentes exigéncias de cada cargo. Para a
realizagcao deste processo, o pesquisador e o Diretor Geral, a partir da leitura das
especificagdes de cargos apontados por Pontes (2011), escolheram os fatores de
especificagdes de cargo que mais se adequam a realidade do Grupo Vidas Corridas,
cada qual contando com quatro niveis de dificuldade (alguns com cinco e seis niveis).

Na sequéncia é apresentado os quadros que demonstram esses fatores e seus

respectivos graus de dificuldades escolhidos.



Quadro 15 — Avaliacao por grau de instrucao
1 INSTRUGAO

Esse fator especifica os conhecimentos tedricos basicos necessarios ao exercicio do cargo.
Eexpresso em termos de escolaridade.
GRAUS DESCRIGAO
A Ensino fundamental completo.
B Ensino médio completo.
C Ensino superior incompleto.
D Ensino superior completo.
E Ensino superior completo, mais cursos de especializagdo ou pés-graduacgéo.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 16 — Avaliaiéo ior ﬁrau de conhecimento

Esse fator indica os conhecimentos essenciais exigidos para o exercicio do cargo de modo
satisfatorio.

GRAUS DESCRIGAO
A Necessario conhecimentos basicos acerca da execugao do cargo.
B Conhecimento pratico, obtido a partir de experiéncia profissional.

Conhecimentos formais, obtidos em cursos de qualificagao profissional, bem
C como conhecimento pratico, obtido a partir de experiéncia profissional.
Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 17 — Avaliacao por grau de experiéncia
3 EXPERIENCIA

Este fator especifica o periodo de tempo necessario para que o colaborador esteja apto para
desenvolver atividades inerentes ao cargo com desempenho satisfatorio.

GRAUS DESCRIGCAO
A Sem experiéncia.
B Até 3 meses.
C De 3 a 6 meses.
D De 6 meses a 1 ano.
E De 1 ano a 3 anos.
F Mais de 3 anos.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).



Quadro 18 — Avaliacao por grau de iniciativa/complexidade
4 INICIATIVA/COMPLEXIDADE

Esse fator avalia a complexidade dos trabalhos executados, a iniciativa exigida para a solugao
de problemas e o grau de independéncia e supervisao recebidas.

GRAUS DESCRICAO
Trabalhos simples e rotineiros, que ndo exigem nenhuma iniciativa. O funcionario
A recebe instrucdo em todas as fases do trabalho e qualquer alteragcao cabe aos
supervisores.

Tarefas em geral padronizadas, mas que requerem decisdes que consistem em
B pequenas modificacdes de praticas estabelecidas que quase sempre se repetem.
O funcionario recebe instru¢cdes em quase todas as fases do trabalho.

Tarefas variadas e de alguma complexidade. As diretrizes gerais sé&o
C estabelecidas pela supervisdo, cabendo ao ocupante do cargo ainiciativa de julgar,
0S processos mais convenientes.

Tarefas complexas regidas por instrugdes gerais € que devem ser adaptadas a
D problemas quase sempre diversificados. Existem discernimento e desembaraco
para tomar decisdes convenientes.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 19 — Avaliacao por grau de responsabilidade por numerarios
5 RESPONSABILIDADE POR NUMERARIOS
Este fator é destinado ao dimensionamento e responsabilidade exigido para manusear ou

guardar valores monetarios (titulos negociaveis, duplicatas, cheques, dinheiro, notas
promissorias) pelo colaborador no desempenho de suas fungdes.

GRAUS DESCRIGAO

A Nao tem responsabilidade por valores.

Responsavel por até R$ 1.000,00.
Responsavel por R$ 1.000,00 a R$ 3.000,00.
Responsavel por R$ 3.000,00 a R$ 6.000,00.

Responsavel por valores acima de R$ 6.000,00.
Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 20 — Avaliacao por grau de responsabilidade por erros
6 RESPONSABILIDADE POR ERROS
Esse fator avalia a possibilidade de ocorréncia de erros e suas consequéncias para a
empresa.

GRAUS DESCRIGAO

A Trabalhos que apresentam nenhuma ou minima possibilidade de ocorréncia de
erros.

m{O| O|m




Trabalhos cujos erros eventuais sdo descobertos no seu curso normal, através
dos controles comuns, com pouca dificuldade para sua corre¢cdo. Os erros
normalmente ocasionam desperdicios e retrabalhos.

Trabalhos cujos erros eventuais sdo descobertos por terceiros na sequéncia dos
mesmos, ocasionando relativa perda de tempo e trabalhos para sua correcéo,
podendo impactar razoavelmente nos custos da empresa.

Trabalhos que exigem o mais elevado grau de exatiddo e senso de
responsabilidade. A inexatiddo desses ocasiona consideraveis prejuizos
financeiros a empresa. Além dos prejuizos, ocorre uma grande perda em
investigagdes para a localizagdo dos erros.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 21 — Avaliacao por grau de responsabilidade por supervisdo
7 RESPONSABILIDADE POR SUPERVISAO

Esse fator especifica a natureza da supervisao exercida, quantitativamente, considerando
onumero de subordinados diretos e indiretos controlados pelo ocupante do cargo.

GRAUS

DESCRIGAO

A

O trabalho nao envolve supervisao de subordinados.

Lidera até dois colaboradores.

Lidera até cinco colaboradores.

B
C
D

Lidera mais de cinco colaboradores.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 22 - Avaliagao por grau de responsabilidade por dados confidenciais.

8 RESPONSABILIDADE POR DADOS CONFIDENCIAIS

Esse fator avalia o trabalho que envolve o acesso a assuntos confidenciais da empresa €
osefeitos internos e/ou externos que a divulgagao inadequada desses poderia causar.

GRAUS DESCRIGAO
A O trabalho n&o proporciona acesso a informacoes consideradas confidenciais.
B O trabalho proporciona acesso a assuntos confidenciais e exige discrigcdo, muito
embora a consequéncia da divulgacao seja de importancia reduzida.
O trabalho proporciona acesso a dados confidenciais, exige cuidados normais
C para evitar a divulgacao, que se tornarem publicas, podera provocar perturbacdes

internas.




O cargo proporciona acesso a planos e objetivos de assuntos considerados
estritamente confidenciais que, se forem divulgados, poderdo causar sérios
embaracos e/ou grandes prejuizos financeiros e/ou morais a empresa. Discrigdo
e integridade maximas s&o requisitos essenciais do cargo.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 23 - Avaliacao por grau de responsabilidade por contatos.
9 RESPONSABILIDADE POR CONTATOS

Esse fator avalia a responsabilidade que envolve contatos internos e/ou externos, necessario
ao desenvolvimento da fungdo. Deve-se considerar os objetivos dos contatos, analisar se eles
obtém informagbes somente, ou se fornecem também, ou se envolvem habilidades em
persuasao e negociagao.

GRAUS

DESCRIGCAO

A

Contatos pessoais limitados a assuntos de rotina, fornecendo e obtendo
informagdes necessarias para a execugao do trabalho. O cargo nao exige contatos
externos, somente em casos esporadicos.

B

Contatos regulares com outros departamentos para fornecer ou obter
Informacdes. Requer tato para evitar interpretagdes erradas.

Contatos pessoais frequentes com outros departamentos para fornecer ou obter
informacdes. O cargo exige relacdo interpessoal com os contatos externos
limitados a rotina, demandando postura no atendimento, fornecendo e obtendo
informagdes necessarias ao andamento do trabalho, discernimento e certo grau de
persuasao.

Contatos repetidos que envolvam estratégia, senso de oportunidade e capacidade
de transmitir ideias, para divulgacdo de planos que necessitam de adeséo de
outros para a obtencao de resultados positivos.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 24 — Avaliacao por grau de esfor¢co mental/visual
10 ESFORCO MENTAL E VISUAL

Esse fator especifica o grau de concentragao mental ou a atengao e esforgo visual exigidos
do ocupante do cargo.

GRAUS

DESCRIGAO

A

Exige pouca atividade mental e esfor¢o visual intermitente, a longos intervalos,
em trabalhos predominantemente manuais, com tarefas quase automaticas.

B Exige ateng&o mental e visual constantes, em servicos de alguma variedade ou
com frequentes referéncias a detalhes e minucias, ha periodos de descanso.

C Exige continua atengéo mental e visual, em tarefas de alguma complexidade com
base em orientagdes e informacdes gerais, ha periodos de descanso.

D Exige concentrada atengdo mental e visual, em tarefas complexas que envolvam

detalhes e minucias, repetidamente.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).



Quadro 25 — Avaliacao por grau de esfor¢o fisico
11 ESFORCO FisICO

Esse fator considera o esforgo fisico exigido pelo trabalho e a frequéncia deste no exercicio
das fun¢des do ocupante do cargo.

GRAUS |DESCRIGAO

A Trabalhos leves, que n&do exigem esforco fisico.

B Esforgo fisico pequeno, no manejo de objetos leves cujo tempo de operagéo
excede ao de manuseio.

Esforgo fisico constante, no trabalho com material mediano. Predominancia de
C trabalhos de pequeno ciclo, que exigem atividade continua.

D Esforco fisico continuo, em trabalho arduo.
Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

Quadro 26 — Avaliacao por grau de condi¢des de trabalho
12 CONDICOES DE TRABALHO ‘
Esse fator especifica as condicdes fisicas do ambiente em que trabalha o ocupante do cargo.
Essas condigdes (calor, ruido, sujeira, fumaga, vibragdes, luzes ofuscantes, gases, etc.) ndo
podem ser eliminadas ou reduzidas por iniciativa do empregado e exercem influéncia nociva

sobre o bem-estar fisico, avaliando as possibilidades de risco de acidentes ou doencas
ocupacionais.

GRAUS DESCRIGAO

A Condicoes ideais de trabalho.

Trabalho executado em condi¢des de sujeira, ruido, ou outras semelhantes,em
B grau de pequena intensidade. Condigdes normais de trabalho. Possibilidade de
acidente que provoquem lesdo de grau minimo (LER).

C Condigdes prejudiciais e desagradaveis, sempre presentes, em grau de
meédia intensidade. Possibilidade reduzida de acidente.

Exposicao permanente a condi¢cdes extremamente desagradaveis. Ambiente de
D trabalho que esta sujeito a riscos de acidentes. O trabalho exige esforgo fisico
meédio com possibilidades de acidentes que provoquem lesao funcional leve.

Fonte: Adaptado de Pontes (2011).

A partir da apresentagao dos fatores de avaliagdo dos cargos, torna possivel a

apresentacao da ponderacgao dos fatores.
4.5.1.2 Ponderacéao dos fatores
A ponderagado dos fatores de avaliagdo, apresenta a soma do maximo de

pontos dos doze fatores a serem analisados os quais totalizam 1000 pontos e o

minimo 100 pontos. Considerando que cada fator foi atribuido um peso diferente uma



vez que atende a relevancia de cada fator que o Diretor Geral considera para o Grupo
Vidas Corridas.

Entre o minimo e 0 maximo no calculo dos pontos, utilizou-se a metodologia de
Pontes (2011) que determina que, apds definidos os pontos minimos € maximos
totais, definem-se os pontos minimos e maximos de cada fator, conforme ja foi
mencionado. Apds esse procedimento, os pontos sao distribuidos pelos graus através
da férmula de progresséo aritmética:

_ (an B al)
(n—1)

Onde:

an = valor maximo de pontos por fator

a1 = valor minimo de pontos por fator

n = numero de niveis por fator

g = razdo que sera somada a pontuagcdo minima até atingir a pontuacao
maxima de cada critério.

Na sequéncia apresenta-se no quadro a ponderagao dada aos fatores de

avaliagcdo, bem como os pontos referentes a cada letra:

Quadro 27 — Ponderacao aos fatores dos cargos
Minimo

de Graus do Fator

pontos

do fator
1. Instrugao 10 10 | 28 | 46 | 64 | 82 | 100 100
2. Conhecimentos 9 9 |49 | 90 - - - 90
3. Experiéncia 10 10 | 28 | 46 | 64 | 82 | 100 100
4. Iniciativa/Complexidade 9 9 |36 | 63 | 90 - - 90
5.Responsabilidade por 9 9 | 26 | 44 | 62 | 90 - 90
numerarios
6. Responsabilidade por erros 9 9 |36 | 63 | 90 - - 90
7. Responsabilidade por 9 9 |36 | 63 | 90 - - 90
supervisao
8. Responsabilidade por 9 9 |36 | 63 | 90 - - 90
dados confidenciais
9. Responsabilidade por 8 8 | 32 | 56 | 80 - - 80
contatos
10. Esforgo mental e visual 8 8 |32 |5 | 80 | - - 80




11. Esforgo fisico 5 5 |20 | 35|50 | - - 50
12. Condi¢oes de trabalho 5 5 20 | 35 | 50 - - 50

Total 100 1000
Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

A partir da apresentagdo do manual de avaliagdo de cargos, se utilizando da
graduacdo dos fatores de avaliagdo e a ponderacdo desses fatores, a sequéncia

apresenta a aplicagdo do manual de avaliagao para o Grupo Vidas Corridas.

4.5.2 Aplicagdo do manual de avaliagdao de cargos

Com a elaboragédo do manual de cargos, utilizando como base a graduagao de
fatores e da ponderagdo dos cargos € possivel elaborar a avaliagdo dos cargos,
salientando que os fatores foram colocados de acordo com a especificacdo de cada
cargo, de acordo com o catalogo de cargos da Grupo Vidas Corridas elaborado para

este estudo.

Quadro 28 — Avaliacao dos cargos por fatores
CARGOS FATORES

I

-—

Diretor Geral

Gerente Geral

Gerente de Marketing

Gerente de Vendas

Gerente de E-commerce

Vendedores

OO0 |0|0 | m|md
O0|0O0|0|0|0RY
O|O|m|m|7T|m | ES
W OO0 0|00 |0 Es
O|Oo|m|{m|>|m|m Ky

Assistente Administrativo

Assistente de Marketing c|c|/B|B|A
Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

OO0 0|0|0|0
> > |>»| 0|0 ® 0O|0O
W O | O|0|0|0|0|0 K4
> 0| O|0|0|0|0|0 K
OO OO0 0|0
I OOIOIO|O
> 0D 0 W o> >|>

A elaboragao do quadro de avaliagado dos cargos por fatores e da ponderagao
desses fatores, possibilitou a realizagao do quadro com os respectivos pontos de cada
cargo, que do seu total, irdo resultar a hierarquia dos mesmos através da classificagao
dos cargos. Desta forma, na sequéncia € apresentada a pontuacao obtida para cada

cargo:



Quadro 29 - Avaliagdo dos cargos por pontuacdo dos fatores (escalonamento).

Diretor Geral 82 | 90 {100 90 | 90 | 90 | 90 | 90 | 80 | 80 | 35 | 5 922
Gerente Geral 82 | 90 {100 90 | 90 | 90 | 90 | 90 | 80 | 80 | 35 | 5 922
Gerente de Marketing 64 | 90 {100 90 | 9 | 90 | 36 | 90 | 80 | 80 | 35 | 5 769
Gerente de Vendas 64 | 90 [100| 90 | 90 | 90 | 36 | 90 | 80 | 80 | 35 | 5 850
Gerente de E-commerce 64 | 90 {100 90 | 90 | 90 | 36 | 90 | 80 | 80 | 35 | 5 850
Vendedores 46 | 90 | 64 | 63 | 44 |63 | 9 |63 | 56 | 56 | 20 | 20 594
Assistente Administrativo 46 | 90 | 64 | 36 |62 |63 | 9 | 63 |32 |5 | 5 |20 546
Assistente de Marketing 46 | 90 | 28 | 36| 9 |36 | 9 |36 | 8 | 32| 5 5 340

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.



A partir da elaboragdo do quadro referente a avaliagdo dos cargos por
pontuacado dos fatores (escalonamento), se torna possivel realizar a hierarquia dos
cargos através da classificagcdo dos mesmos, e em consequéncia definir a estrutura

salarial como se apresenta na sequéncia.

4.6 CLASSIFICACAO DOS CARGOS

Para finalizar a avaliagdo dos cargos € preciso classifica-los de acordo com o
resultado do somatoério dos pontos dados a cada fator de analise. Assim, a
hierarquizacdo dos cargos consiste na disposi¢cado dos cargos em ordem crescente de
pontos

A avaliacao final de cada cargo é traduzida por um determinado numero de
pontos resultados do somatério dos pontos atribuidos em cada fator. A hierarquizacao
dos cargos consiste, portanto, no alinhamento destes cargos por ordem crescente de
pontos (do menor cargo para o maior), sendo os cargos ordenados de forma

decrescente conforme a pontuagao obtida como mostra o quadro a seguir:

Quadro 30 — Hierarquia dos cargos
ORDEM CARGOS PONTOS

1 Diretor Geral 922
2 Gerente Geral 922
3 Gerente de Vendas 850
4 Gerente de Marketing 769
5 Gerente de E-commerce 850
6 Vendedores 594
7 Assistente Administrativo 546
8 Assistente de Marketing 340

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

A partir da hierarquia dos cargos construida no quadro acima € possivel
perceber que quanto maior o somatério das pontuacdes, maior € a hierarquia da
funcdo no quadro de colaboradores.

Os critérios para definicdo das classes foram estabelecidos pelo pesquisador
conjuntamente com o Diretor Geral do Grupo Vidas Corridas, sendo que se optou por

classifica-los de uma forma um pouco diferenciada da questédo dos pontos agrupando-



0s, respeitando um limite maior para os grupos, uma vez que:

a. O Diretor Geral (52 classe) também ¢é proprietario da empresa, logo sua
remuneragao, € maior do que a da Gerente Geral (42 classe), apesar da pontuagao
ter dado a mesma.

b. Os gerentes de vendas, de marketing e de e-commerce fazem parte da (32
classe), agrupando-os, mesmo que o gerente de vendas tem pontuagdo mais distante
dos demais. Para compensar, o mesmo recebe mensalmente a comisséo por atingir
a meta de vendas, 0 que os outros ndo recebem na remuneragao esta comissao.

c. Os vendedores (22 classe) apesar de terem pontuacao préxima do assistente
administrativo, também possuem comissao pelo montante de vendas e atingimento
das metas mensais.

d. O assistente administrativo e o assistente de marketing estdo na mesma
classe (12 classe), o que os diferencia sao as subcategorias.

O quadro a seguir apresenta a distribuicdo dos cargos em classes definida pelo
pesquisador e pelo Diretor Geral da empresa, levando em consideragao a pontuacao

estabelecida:

Quadro 31 - Cargos agrupados em classes

CLASSE CARGOS
V Diretor Geral
v Gerente Geral

]| Gerente de Marketing
Gerente de E-commerce
Gerente de Vendas

Il Vendedores

| Assistente Administrativo
Assistente de Marketing
Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Findada a classificacdo dos cargos do Grupo Vidas Corridas, apresenta-se na

sequéncia a ultima etapa do plano de cargos e salarios: a estrutura salarial.

4.7 ESTRUTURA SALARIAL E CRITERIOS DE ENCARREIRAMENTO

A estrutura salarial e os critérios de encarreiramento sdo apresentados na

sequéncia a partir dos aspectos relacionados a remuneragcao dos colaboradores,



juntamente com a perspectiva de carreira dentro da empresa.

Pontes (2011) afirma que um Plano de Cargos e Salarios ndo deve servir
apenas para administrar salarios, mas também, servir como base para o
desenvolvimento do colaborador dentro da organizagdo. Sendo assim, o plano de
cargos e salarios deve oferecer oportunidade para os colaboradores crescerem na
empresa.

No que se refere a projecao salarial, utilizou-se a promogao horizontal e vertical,
que de acordo com Pontes (2011), a promog¢ao horizontal diz respeito a passagem do
colaborador para uma classe superior, porém mantendo-se no mesmo cargo. Ja a
promogao vertical consiste na passagem do colaborador de um cargo para outro
superior, Junior, Pleno e Sénior, a partir das escalas de responsabilidade e maturidade
dos mesmos. O colaborador entra na empresa recebendo o salario do nivel Junior.

Neste estudo foram definidos cinco niveis de classificacdo para os cargos que
representam os niveis de responsabilidade no Grupo Vidas Corridas de acordo com a
descricdo dos cargos, acompanhados de cinco faixas salariais a serem
implementadas. A amplitude das faixas salariais possibilita uma progresséo salarial
ao colaborador, dentro do cargo, definindo a relevancia de cada cargo em termos de
posicao salarial.

A progressao vertical, também chamada de aumento por promogéo, possibilita
ao colaborador passar para um nivel superior na mesma classe, aumentando em 10%
0 seu salario bruto a cada mudanca de nivel. Essa promocao deve obedecer ao prazo
minimo de seis meses de permanéncia do colaborador no cargo inicial.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, a possibilidade de crescimento
vertical atende somente as possibilidades de:

a. os vendedores se tornarem gerentes de venda.

b. os gerentes de marketing, vendas e e-commerce se tornarem gerente geral.

c. o assistente de marketing se tornar gerente de marketing e,

d. o assistente administrativo se tornar gerente de marketing, vendas ou e-
commerce, ou vendedor.

Desta forma, o crescimento vertical estd diretamente condicionado a
capacitagdo do colaborador de maneira a atender os requisitos do cargo em
ascensao, sendo que a analise é realizada pelo Diretor Geral com a intengdo de
verificar se o colaborador adquiriu as competéncias necessarias para a promog¢ao ao

cargo pretendido. Esse crescimento considera ainda, fatores como iniciativa,



responsabilidades, conhecimento e experiéncia e nao significa, necessariamente, que
o colaborador recebera um aumento salarial.

No caso da progressao horizontal, também chamada de aumento por mérito, o
colaborador passa para uma categoria superior de salario na mesma classe e nivel,
decorrente de aumento de experiéncia. A proposta se refere a um incremento salarial
de 1,5%, ndo considerando os demais encargos sociais da empresa, a cada ano. A
empresa pode ainda aumentar o numero de niveis com o passar do tempo, se
perceber que esta pratica de progressao horizontal gera resultados positivos, tanto
para a empresa como para seus colaboradores.

A promogao horizontal tem a intencdo de evitar a estagnagao para os
ocupantes dos outros cargos, e promover a valorizagdo e a permanéncia produtiva
dos colaboradores, este trabalho propde oferecer possibilidades de movimentacao
horizontal, pelo periodo de 10 anos para cada um dos niveis: Junior, Pleno e Sénior,
ano apos ano de permanéncia do colaborador na empresa.

O aumento por promocéao horizontal pode ser concedido ao colaborador que
apresentar desempenho que o destaque significativamente dos demais ocupantes do
mesmo cargo ou dentro de uma equipe de trabalho. E uma alteracdo do salario do
colaborador dentro da faixa salarial da classe correspondente ao seu cargo, como
forma de reconhecimento ao desempenho positivo apresentado na realizagao das
atividades pertinentes ao cargo que ocupa. Um colaborador sé pode receber nova
promogao horizontal apds o periodo minimo de um ano.

Para a elaboracgao deste Plano de Cargos e Salarios partiu-se dos vencimentos
brutos reais dos colaboradores, no momento da execugao deste Plano, uma vez que
nao é possivel legalmente a redugao de salarios.

Para a construgéo do cargo abaixo considerou-se, inicialmente que a avaliagao
de desempenho deve ser parte integrante necessaria para a troca de classes em todas
as fungdes exercidas na empresa. Além da avaliacido de desempenho tem-se para os
cargos de:

a. Diretor Geral: como o cargo é exercido pelo proprietario e ndo ha a intengao
do mesmo em deixar de exercer este cargo, somente se considera a classe Sénior.

b. Gerente Geral: considera-se as classes Junior: ensino superior na area,
Pleno: pés graduagéo na area e dois anos de experiéncia, e Sénior: pds graduagao e
quatro anos de experiéncia.

c. Gerentes de vendas, de marketing e de e-commerce: considera-se as



classes Junior: ensino superior na area, Pleno: cursando pos-graduagao e dois anos
de experiéncia na area, e, Sénior: pés graduagao na area e quatro anos de experiéncia
na area.

d. Vendedores: considera-se as classes Junior: ensino médio, Pleno: cursando
ensino superior e dois anos de experiéncia na area, e, Sénior: ensino superior na area
e quatro anos de experiéncia.

e. Assistente administrativo e assistente de marketing: considera-se: Junior:
cursando ensino superior, Pleno: curso superior completo e Sénior: curso superior
completo e dois anos de experiéncia.

O quadro abaixo apresenta a progressao salarial proposta para o Grupo Vidas

Corridas para os proximos cinco anos:

Quadro 32 - Proposta de Progressao Salarial por Cargos

Classe ‘Niveis 1 ano 2 anos 3 anos 4 anos 5 anos

Vv Sénior 7.500,000 7.612,50, 7.726,69 7.842,60  7.960,24

v Junior 4.587,000 4.655,80 4.725,64 4.796,53  4.868,47
Pleno 5.045,700  5.121,38| 5.198,21 5.276,18  5.355,33
Sénior 5.550,47) 5.633,73] 5.718,24 5.803,000 5.890,05
]! Junior 3.068,000 3.103,87] 3.150,43  3.197,68  3.245,64
Pleno 3.363,80, 3.414,26] 3.465,47, 3.517,45 3.570,21
Sénior 3.700,18  3.755,68/ 3.812,02  3.869,20  3.927,24
! Junior 1.529,00 1.561,93  1.575,21 1.598,84  1.622,82
Pleno 1.681,90 1.707,13  1.732,74 1.758,73  1.785,11
Sénior 1.850,09 1.887,84  1.916,16 1.944,90 2.024,83
| Junior 1.335,00 1.355,03) 1.375,35 1.395,98  1.416,92
Pleno 1.468,50 1.490,52 1.512,88 1.535,57]  1.558,60

Sénior 1.615,00 1.639,22 1.663,80 1.688,76 1.714,09
Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Cabe salientar que os critérios de encarreiramento apontados na proposta
deste estudo, foram discutidos com o Diretor Geral da Grupo Vidas Corridas que
também é o proprietario da empresa, e tem a intencéo de fazer com que o colaborador
perceba que ele possui chances de aumentar sua remuneracdo dentro do Grupo
Vidas Corridas, o que segundo o Diretor Geral, pode ser um fator motivador para os

colaboradores. Os salarios aqui apresentados referem-se a valores mensais, brutos e



desconsideram possiveis beneficios fornecidos pela empresa.

Os beneficios financeiros existentes no momento no Grupo Vidas Corridas sao:

a. Vendedores: 1% sobre as vendas realizadas, acrescidos de 1,5% se atingir
a meta estabelecida. Passando 10% da meta estabelecida, sobre o valor que passar
incide 2% sobre as vendas do mesmo.

b. Gerente de Vendas: 1,5% com o atingimento da meta estabelecida para a
loja de sua responsabilidade. Passando 10% da meta estabelecida, sobre o valor que
passar incide 2% sobre as vendas da loja.

c. Gerente de E-commerce: 1,5% com o atingimento da meta estabelecida para
as vendas on line. Passando 10% da meta estabelecida, sobre o valor que passar
incide 2% sobre as vendas on line.

A partir da elaboracdo da Progressdo Salarial dos Cargos, em fungdo da
valorizagao dos cargos que sao resultado de um processo de avaliagdao, a empresa
podera garantir que os colaboradores tenham tratamento semelhante, dando
oportunidades iguais a todos, seja em relagcdo a salario de admissao, promogodes e

aumentos salariais, entre outros.

4.8 IMPLANTACAO E MANUTENCAO DO PLANO

A partir da elaboracdo do Plano de Cargos e Salarios desenvolvido neste
estudo e sendo aprovado pelo proprietario do Grupo Vidas Corridas, sera divulgado
para todos os colaboradores, como forma de conhecimento sobre as suas
possibilidades de crescimento dentro do Grupo.

Tendo em vista que este Plano de Cargos e Salarios propde que alguns
colaboradores tenham alteragdes em seus salarios, é preciso também que o Grupo
Vidas Corridas se programe financeiramente para realizar estas altera¢des o qual sera
implantado de acordo com a programacéo financeira do Grupo.

Para manutencédo do plano, propde-se uma revisao anual para que ele nao
perca sua validade e também se adapte as mudancas que venham a ocorrer no Grupo
Vidas Corridas. Sugere-se também que o Plano de Cargos e Salarios proposto seja
atualizado no més de janeiro de cada ano, incidindo sobre ele o percentual de
aumento do salario minimo nacional.

E de suma importancia também, tornar todos os colaboradores conscientes da

importancia do Plano de Cargos e Salarios para ele possa ser aplicado e valorizado



no Grupo, atingindo desta forma, os objetivos que sao esperados a partir de sua
implantacgéao.

Com a conclusao de todas as etapas para a elaboragédo do Plano de Cargos e
Salarios com Mapeamento de Competéncias para o Grupo Vidas Corridas, €

apresentado na sequéncia, as consideracgoes finais deste estudo.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

A evolugdo dos modelos de gestdo de pessoas ocorreu de formal tal que as
empresas se apresentam cada vez mais dependentes do comprometimento dos
colaboradores bem como do desenvolvimento de suas competéncias individuais, o
que torna as empresas cada vez mais competitivas. Apos a conclusao deste estudo e
a proposicao do Plano de Cargos e Salarios para o Grupo Vidas Corridas, acredita-se
que o objetivo geral do mesmo foi atingido, que foi, desenvolver um Plano de Cargos
e Salarios com Mapeamento de Competéncias para o Grupo Vidas Corridas de
Chapeco — SC e suas filiais.

De forma a atender o primeiro objetivo especifico tracado para este estudo que
foi descrever os cargos existentes e previstos para o Grupo Vidas Corridas, o
pesquisador realizou estudo documental e observagao da rotina de trabalho, o que
facilitou pelo fato do pesquisador ser colaborador do Grupo.

O segundo objetivo proposto foi de analisar e avaliar os cargos do grupo Vidas
Corridas, o qual foi aplicado inicialmente um questionario aos colaboradores
(Apéndice B) onde possibilitou o desenvolvimento deste objetivo. As descri¢des das
funcdes de cada colaborador permitiram a determinagcado dos cargos, as atividades
realizadas pelo ocupante do cargo bem como todas as informagdes necessarias para
a realizagao da descri¢gdo do cargo, o qual também foi utilizado para analisar e avaliar
cada cargo existente no Grupo Vidas Corridas.

O terceiro objetivo, que foi mapear as competéncias requeridas para cada
cargo do Grupo Vidas Corridas, o pesquisador se utilizou do método de mapeamento
das competéncias organizacionais e individuais proposto por Dalmau e Tosta (2009b),
sendo que para a determinagao das competéncias organizacionais, foi analisada a
Missdo, a Visdo e os Valores do Grupo Vidas Corridas, € para mapear as
competéncias individuais de cada um dos oito cargos, foram utilizadas as analises das
descri¢cbOes dos cargos.

O quarto objetivo especifico foi estruturar uma politica salarial para o Grupo
Vidas Corridas, se utilizando da classificagdo e hierarquizagao dos cargos usando o
método por pontos de Pontes (2011) e finalizado com a participagdo do Diretor

Geral/Proprietario do Grupo, sendo que apos as discussdes sobre a classificacdo dos



cargos e a hierarquizagao, foi realizada a estruturagdo da politica salarial, por um
periodo de cinco anos, uma vez que as mudangas na economia estdo sendo muito
rapidas. Para tanto foram definidas cinco classes salariais bem como cinco faixas
salariais, compostas por trés niveis cada classe: Junior, Pleno e Sénior. Para o
crescimento vertical, ou seja, troca de nivel dentro do Grupo, foi estabelecido o
aumento de 10% de um nivel para outro dentro do mesmo cargo. No caso de
crescimento horizontal, ou seja, por tempo de servico na empresa definiu-se uma
progressao para cinco anos para cada nivel dentro do cargo, com aumento de 5%
cada ano no Grupo.

E, o ultimo objetivo, mas ndo menos importante foi planejar diretrizes para
implementagéo do Plano de Cargos e Salarios com o Mapeamento por Competéncias
para o Grupo Vidas Corridas. Para implantagdo do plano, sugere-se que a empresa
adote, na medida do possivel, as alteragbes salariais propostas para os
colaboradores. Propbe-se também que para a manutengdo do plano, que seja
realizada uma revisdo anual adaptando as mudancas que venham a ocorrer na
empresa, ndo perdendo assim sua validade e utilidade dentro da empresa. E
fundamental ainda, tornar todos os funcionarios conscientes da importancia do Plano
de Cargos e Salarios de forma clara, permitindo que o colaborador se sinta integrado
e contribua para sua implantagdo, sabendo o quanto seu cargo é necessario para a
organizagdo como um todo. Depois de aprovado pelos proprietarios, este plano de
cargos e salarios devera ser divulgado a todos os colaboradores da empresa, de modo
que estes tenham conhecimento a respeito as especificidades do cargo ocupado, bem
como das competéncias individuais e organizacionais.

Este estudo ndo apresentou limitagdes, e nao houve dificuldade que viessem a
influenciar na viabilidade da pesquisa, uma vez que o Grupo Vidas Corridas nao
apresentou restricbes quanto ao acesso a documentos, aos gestores e aos
colaboradores. A colaboracdo da empresa para a coleta dos dados foi muito
importante para elaborar uma Plano de Cargos e Salarios que atendesse as
necessidades da mesma.

Para estudos futuros, acredita-se que seja importante a construgdo de uma
avaliacao de desempenho para ser utilizada pela empresa na questdo da construgao
do Plano de Cargos e Salarios utilizando o Mapeamento de Competéncias como base

de agao.



Acredita-se que este estudo sobre Plano de Cargos e Salarios com
Mapeamento de Competéncias realizado pelo académico para o Grupo Vidas
Corridas, sera de grande valia para a empresa neste momento em que se encontra
em expansao, e também em sua atuagao no mercado, no que se refere a gestao de
pessoas, parte muito importante para o Grupo neste momento de crescimento e
expansao das atividades.

Enfim, acredita-se que com a proposi¢cao deste plano, o Grupo Vidas Corridas
possa implementa-lo com sucesso, pois houve a participagdo do mesmo na
elaboragao e auxilie a sua manutengcéo no mercado competitivo de produtos proprios

para a realizagao de corridas.
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APENDICES



APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AO DIRETOR GERAL/PROPRIETARIO

DO GRUPO VIDAS CORRIDAS

UFFS
UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL - UFFS

Curso de Administragao — Campus Chapecoé

Académico: Diego Bilibio
ENTREVISTA COM O PROPRIETARIO

1. Qual é a histéria da empresa, desde sua origem até hoje, mostrando quais
os fatores que levaram o seu crescimento/desenvolvimento.

2. Quantas pessoas trabalham na empresa atualmente?

3. Quais os principais produtos e servicos comercializados pela empresa?

4. Qual a misséo, visao e valores da organizagdo, objetivos e metas (é
formalizado)?

5. A empresa possui/desenvolve planejamento estratégico formal?
A empresa possui um organograma formalizado?
Quais tecnologias séo utilizadas pela empresa?

Quem ¢é o responsavel pelos processos de gestdo de pessoas?

© © N o

Como é desenvolvido/escolhido o perfil para ocupar determinado cargo?
10. A empresa ja desenvolveu mapeamento de competéncias organizacionais
e pessoais?
11. A empresa planeja a necessidade de pessoas/cargos?
12. Como as pessoas tomam conhecimento das vagas disponiveis?
13. Como as pessoas sio selecionadas?

14. Como ocorre a integragcdo/ambientacdo dessas pessoas na equipe de
trabalho?

15. Como é delimitado o salario que o colaborador recebera?

16. Quais os beneficios ofertados pela empresa?



17. Como é oferecido o aumento de salario? Quais os critérios utilizados?

18. A empresa oferece treinamentos/capacitagdes (internos e externos)?

19. Como ¢ identificado se uma pessoa é competente nas suas funcdes?

20. Quais os fatores criticos de sucesso para a gestao de pessoas?

21. A empresa adotara as propostas de gestdo de pessoas por competéncias
desenvolvidas pelo académico?

22. Ha critérios diferenciados para ocupagédo dos cargos entre homens e
mulheres?

23. Como a empresa projeta-se para o futuro? E a area de gestao de pessoas?



APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

UFFs
UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL - UFFS

Curso de Administragao — Campus Chapecoé

Académico: Diego Bilibio

Este questionario tem como objetivo coletar dados acerca de todos os cargos
do Grupo Vidas Corridas e sera aplicado a todos os colaboradores da empresa, para
a elaboracgao do trabalho de concluséo de curso do académico Diego Bilibio.

As respostas serdo utilizadas para a descricdo dos cargos existentes na
organizagado e também para o mapeamento das competéncias essenciais para cada
um destes.

Sua colaboracéo € indispensavel para o éxito do trabalho. Por isso, solicito seu
empenho no sentido de respondé-lo com todo o interesse e a maior brevidade
possivel.

COMO RESPONDER O QUESTIONARIO:

1° Antes de iniciar as respostas, leia atentamente as perguntas;

2° Em caso de ndo entendimento, questionar o académico Diego, por telefone
(WhattsApp): (49) 9 9802-0007;

3° O questionario ndo se refere a sua pessoa, mas ao cargo que vocé ocupa
na empresa;

4° Nao use siglas ou abreviaturas, responda as questées detalhadamente,
conforme a pergunta;

5° Responda a todas as perguntas, sendo que, se alguma nao se aplicar a sua
tarefa, escreva “NAO SE APLICA”;

6° Descreva suas fungdes tal como as desempenha atualmente, ou seja,
considerando o que faz e como faz;

7° Caso nao seja suficiente o espago destinado para as respostas, utilize folhas
complementares e identifique qual é a questao que sera complementada no verso;

8° Este questionario devera ser respondido a caneta.

9° Apods o preenchimento, assine o questionario e entregue-o para o académico
Diego, até, no maximo, a data de 28 de julho de 2021;

10° Este questionario podera ser complementado, apés a sua devolugdo a
académica, através de uma posterior entrevista.

IDENTIFICAGCAO
Cargo:




Departamento:

Nome do colaborador:

DESCRIGAO DO CARGO
Qual é o objetivo principal do seu cargo no Grupo Vidas Corridas? (Descreva-o

brevemente).

Descreva as suas tarefas diarias. Procure indicar de forma sucinta cada uma das
tarefas, O QUE E FEITO (as atividades em si), COMO E FEITO (os recursos, 0s
equipamentos ou ferramentas utilizadas) e PARA QUE E FEITO (objetivos ou razdes
para a execugao das tarefas). Descreva as tarefas na sequéncia em que sao

realizadas ou pela ordem de importancia.

Cite quais sao as tarefas que vocé faz menos vezes, ou seja, aquelas que sao

realizadas uma vez por semana, més ou ano.

Qual nome vocé daria ao seu cargo atual?

REQUISITOS EXIGIDOS PELO CARGO



Escolaridade:
Qual o nivel de instrugdo que vocé considera o minimo necessario para a execugao
das tarefas do cargo? (Nao mencione o seu nivel de instrugdo, mas aquele necessario
para o exercicio satisfatorio do cargo).

) Ensino Fundamental

) Ensino Médio

) Superior completo em:

(
(
( ) Curso Profissionalizante em:
(
(

) Pés-graduagao em:

Experiéncia:

Qual o tempo minimo de experiéncia que alguém com o nivel de instrugéo indicado
no item anterior necessita para desempenhar as tarefas do cargo?

( ) Sem experiéncia  ( ) Até 3 meses ( ) De 3 a6 meses

( )De6mesesatlano( )De1a3anos ( )Maisde 3 anos.

Para ocupar o seu cargo € necessario ter experiéncia prévia em outros cargos? Se

sim, em qual cargo e por quanto tempo?

Além da instrugao geral, que outros conhecimentos vocé considera indispensavel para

seu trabalho?

COMPLEXIDADE DAS TAREFAS:

Cite a atividade que vocé considera mais importante. Por qué?

Quais tarefas que vocé considera mais dificeis ou complexas? Por qué?

Como seu superior controla o seu trabalho?
( ) Em todas as fases
() Na fase inicial e final do trabalho

() Apenas no final



As instrugdes que vocé recebe do seu supervisor sdo: () Detalhadas () Gerais
Quais s&o as decisdes tomadas sem a necessidade de recorrer ao seu superior

imediato?

RISCOS/SEGURANCA:

Quais os acidentes ou doencas que podem ser provocados pelo exercicio da sua
fungcdo, mesmo que sejam observadas as normas de seguranga? Assinale uma ou
mais alternativas:

( ) Probabilidade minima de acidentes;

( ) Pequenos cortes;

( ) Ligeiras contusdes, sem gravidade;

( ) Queimaduras, fraturas, perda de um dos dedos, hérnia;

( ) Perda de uma vista ou de um dos membros;

() Incapacidade total, acidente fatal.

Quais os equipamentos de seguranga necessarios para o desempenho de sua

funcao?

Condi¢goes do ambiente de trabalho:

Quais sao os fatores externos que influenciam nas condicdes do seu ambiente de
trabalho?

Assinale uma ou mais opgdes:

( )Calor( )Frio( )Fumaca

() Chuva, Sol ( ) Gases ( ) Pressao dos superiores

( ) Umidade ( ) Odores ( ) Poeira

() Outros. Especifique:

Esforgo fisico:

O seu trabalho é executado:

( JEmpé( )Andando ( ) Sentado( ) Agachado
O peso carregado é:

( )Levee( )ocasional ( )frequente

( ) Médio e ( ) ocasional ( ) frequente

( ) Pesadoe ( )ocasional ( )frequente



Esforgo visual

Na execugao de seu trabalho é exigido esforgo visual:

( ) Nunca ( )Asvezes ( ) Frequentemente ( ) Sempre

Esforco mental

Na execucgao de seu trabalho é exigido esforgo mental:

( )Nunca ( )As vezes ( )Frequentemente ( ) Sempre

Responsabilidade:

No desempenho de sua fungdo, vocé manipula ou é responsavel por dinheiro?

Especifique e indique o valor maximo sob sua responsabilidade.

Quais maquinas, equipamentos e ferramentas sob sua responsabilidade?

O exercicio de suas funcdes requer contatos frequentes com pessoas de outros
departamentos? E de outras organizagdes? Cite os cargos das pessoas, assuntos

tratados e a finalidade dos contatos.

O exercicio de seu cargo requer a manipulagdo de documentos ou dados

confidenciais? Quais?

Responsabilidade por supervisao:
Vocé supervisiona o trabalho de outras pessoas? Em caso afirmativo, informe os

titulos dos cargos e o numero de empregados.

Responsabilidade por erros:

Quais os provaveis erros que podem ser cometidos em seu cargo?

Quais poderiam ser as consequéncias desses erros?



( ) Nenhuma ( ) Pequena( )Média( ) Grave

Especifique:

Data do preenchimento, Chapecd, de de 2021.

Assinatura do colaborador



