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RESUMO

Um plano de cargos e um sistema de avaliacdo de desempenho sdo elementos fundamentais
na gestao estratégica de pessoas de uma organizacdo. Além disso, as empresas que possuem
essas ferramentas bem estruturadas e definidas, obtém mais chances de alcancar seus
objetivos e metas, isso devido ao melhoramento do nivel de performance dos colaboradores,
que estardo mais engajados e consequentemente terdo mais eficiéncia no que diz respeito a
execugdo dos processos. O presente estudo tem como objetivo desenvolver um plano de
cargos integrado a um sistema de avaliacdo de desempenho para a empresa Disandrade
Distribuidora LTDA no municipio de Laurentino - SC. A metodologia inclui pesquisa
exploratdria-descritiva, de campo e de abordagem qualitativa, com aplicacdo de formularios e
entrevistas semiestruturadas. Os dados foram coletados de fontes secundarias e primarias,
com a aplicagdo de um formulério com o intuido de levantar informagdes relacionadas aos
cargos existentes na empresa, observacao e entrevista semiestruturada com os colaboradores e
gestores da empresa. Quanto ao tratamento dos dados seguiu metodos descritivos e
documentais. Como resultados, obteve-se o plano de cargos, como também, a criacdo de um
modelo de avaliacdo de desempenho para possivel utilizacdo e implantacdo por parte da
empresa. Além disso, foi possivel observar que a estruturacdo e formulacdo destas
ferramentas proporcionariam uma melhora significativa na area de gestdo de pessoas, como
também, um maior nivel de especializacdo por parte dos colaboradores, que passariam a
conhecer seus pontos positivos e de melhorias. Ademais, 0 plano de cargos traria para a
empresa uma estabilidade e controle dentro das funcdes que os colaboradores exercem. As
sugestdes apresentadas neste trabalho de pesquisa, visam proporcionar melhora no

desempenho da empresa no que diz respeito a area de gestao de pessoas.

Palavras-chave: Plano de Cargos; Sistema de Avaliacdo de Desempenho; Performance;

Colaboradores.



RESUMEN

Un plan de trabajo y un sistema de evaluacion del desempefio son elementos fundamentales
en la gestion estratégica de las personas en una organizacion. Ademas, las empresas que
cuentan con estas herramientas bien estructuradas y definidas, tienen mas posibilidades de
alcanzar sus objetivos y metas, debido a la mejora en el nivel de desempefio de los empleados,
quienes estaran mas comprometidos y en consecuencia mas eficientes a la hora de ejecutar los
procesos. El presente estudio tiene como objetivo desarrollar un plan de trabajo integrado con
un sistema de evaluacion de desempefio para la empresa Disandrade Distribuidora LTDA en
el municipio de Laurentino - SC. La metodologia incluye investigacion exploratoria-
descriptiva, de campo y de enfoque cualitativo, utilizando formularios y entrevistas
semiestructuradas. Los datos fueron recolectados de fuentes secundarias y primarias,
mediante un formulario con el objetivo de recopilar informacion relacionada con los puestos
existentes en la empresa, observacion y entrevistas semiestructuradas a los empleados y
directivos de la empresa. En cuanto al procesamiento de los datos, se siguid el metodo
descriptivo y documental. Como resultado se obtuvo el plan de trabajo, asi como la creacion
de un modelo de evaluacion de desempefio para su posible uso e implementacion por parte de
la empresa. Ademas, se pudo observar que la estructuracion y formulacion de estas
herramientas proporcionaria una mejora significativa en el area de gestion de personas, asi
como un mayor nivel de especializacion por parte de los empleados, que tomarian conciencia
de sus puntos positivos y mejoras. Ademas, el plan de trabajo aportaria estabilidad y control a
la empresa dentro de las funciones que desempefian los empleados. Las sugerencias
presentadas en este trabajo de investigacion tienen como objetivo mejorar el desempefio de la

empresa en materia de gestion de personas.

Palabras clave: Plan de Trabajo; Sistema de Evaluacion del Desempefio; Actuacion;

Colaboradores.
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1 INTRODUCAO

Um plano de cargos e um sistema de avaliagdo de desempenho s&o duas ferramentas
estratégicas para a area de gestdo de pessoas em uma empresa. A falta de um plano de cargos
pode resultar em desmotivacao, insatisfacdo, conflitos internos e dificuldades no recrutamento
e retencdo de talentos. Dessa forma, se entende a importancia do desenvolvimento de uma
estrutura adequada, garantindo assim, um ambiente de trabalho saudavel e justo para todos os
colaboradores. J& a auséncia de um sistema de avaliacdo de desempenho numa empresa pode
levar a consequéncias negativas, tanto para os colaboradores quanto para a organizagdo como
baixo desempenho e produtividade; dificuldade na gest&o de talentos, desalinhamento com os
objetivos da empresa, além de um clima organizacional negativo. Sendo bem implementados
podem melhorar significativamente a gestdo de talentos, o engajamento dos colaboradores e 0
desempenho geral da empresa.

Quanto a relacdo entre o plano de cargos e a avaliacdo de desempenho é estreita, pois
eles desempenham papéis complementares e interligados, colaborando para o
desenvolvimento da equipe, a eficiéncia organizacional e a tomada de decisdes relacionadas a
gestdo de pessoal. O desempenho individual pode ser utilizado para determinar se um
colaborador estd pronto para assumir novas responsabilidades ou para receber uma
recompensa com base no mérito. Dessa forma, a avaliacdo de desempenho pode ajudar a
identificar talentos, identificar necessidades de desenvolvimento, fornecer feedback
construtivo e direcionar as decisdes relacionadas a progressdo na carreira dos colaboradores.
Contribuindo para a objetividade e a transparéncia do processo de gestdo de cargos dentro da
empresa.

Partindo destes pressupostos o estudo tera como objetivo geral desenvolver um plano
de cargos integrado a um sistema de avaliacdo de desempenho para a empresa Disandrade
Distribuidora LTDA no municipio de Laurentino - SC, os quais terdo a finalidade de
promover a equidade, a transparéncia e o desenvolvimento profissional dos colaboradores,
alinhado aos objetivos estratégicos da mesma.

Nesse sentido, para o desenvolvimento do presente estudo, utilizou-se a revisdo da
literatura, a qual abordou assuntos relacionados a: plano de cargos e salarios, planejamento e
divulgacdo do plano, andlise dos cargos, avaliacdo dos cargos, pesquisa salarial, estrutura
salarial, politica salarial, politica de remuneracdo, carreiras profissionais, diferencas entre 0s
conceitos de cargo e de competéncias fundamentado no sistema de remuneracao, gestdo por

competéncias, mapeamento de competéncias, avaliagdo de desempenho, objetivos da
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avaliacdo de desempenho, etapas da avaliacdo de desempenho, tipos de avaliagdo de
desempenho e influéncia da avaliagcdo de desempenho no colaborador.

O capitulo 3 apresenta os procedimentos de realizacdo da pesquisa: trata-se da escolha
da pesquisa a ser aplicada, seu tipo de abordagem, o carater da pesquisa, qual sua unidade de
analise e 0s meios de coleta de dados para a execu¢do da mesma

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados e as discussdes das informagdes obtidas
com a finalidade de propor melhorias para as situacfes analisadas no ambiente da empresa,
neste capitulo, sdo apresentados os dados da empresa, como também, planejamento e
divulgacdo do plano para a realizacdo da coleta de dados, andlise e descricdo dos cargos,
titulacéo e classificacdo dos cargos, proposta de organograma, avaliagdo dos cargos, avaliacao
de desempenho por competéncias e a definicdo do critério de avaliacdo de cada competéncias,
conceitos para a avaliagdo de desempenho, elaboracdo da ferramenta de avaliacdo de
desempenho, implantacdo do plano de cargos e avaliacdo de desempenho, insercéo da cultura
de feedback e elaboragdo do plano de desenvolvimento, manutencdo do plano e também
sugestdes de melhorias que a empresa podera utilizar, visando melhorar a estrutura do setor de
recursos humanos da empresa.

Por fim, no capitulo 5, apresenta-se as conclusdes a partir das interpretacGes realizadas
com a pesquisa, a qual possibilitou propor um plano de cargos e um sistema de avaliacdo de
desempenho a fim de fornecer uma visdo clara da estrutura organizacional, bem como,
permitir que a empresa alinhe suas necessidades com as habilidades e competéncias de seus
colaboradores para promover o desenvolvimento continuo, reconhecimento e retencdo de

talentos.

1.1 TEMADE ESTUDO

Em uma empresa moderna, a gestdo estratégica de pessoas torna-se um diferencial
competitivo e uma ferramenta essencial para atingir metas e objetivos de negédcios. O seu
papel principal dentro das empresas € manter o equilibrio, fazendo com que haja crescimento
e desenvolvimento dos colaboradores dentro da mesma. Conforme define Marques (2015),
uma organizacao precisa de pessoas para alcancar 0s objetivos, nesse sentido, a relevancia do
capital humano desenvolvido de forma correta, faz total diferenga no ambiente empresarial,

contribuindo para o bem da organizacao.
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Ademais, a importancia do desenvolvimento pleno do colaborador, se torna cada vez
mais imprescindivel para o sucesso dela, visto que, é a for¢a motriz que faz com que toda a
engrenagem do processo funcione corretamente. Dentre as diversas ferramentas e estratégias
empregadas neste campo, destaca-se 0 plano de cargos e um bom método de avaliacdo de
desempenho dentro do ambiente organizacional. Um plano bem estruturado fornece uma
visdo clara da estrutura organizacional e do que é esperado de cada colaborador. Permitindo,
assim que a empresa alinhe suas necessidades com as habilidades e competéncias de seus
colaboradores, promovendo desenvolvimento continuo, reconhecimento e retencdo de
talentos. Além disso, ao identificar lacunas de competéncias, a empresa pode direcionar seus
esforcos de treinamento e desenvolvimento de forma mais eficaz.

Chiavenato (2020), salienta que quanto mais as organizacfes crescem, necessitam de
um ndmero maior de pessoas e, consequentemente, mais complexos e necessarios sdo 0S
recursos e as ferramentas que elas precisam, dessa forma, entende-se 0 quanto as empresas
com o passar do tempo, buscam obter uma melhor performance e desenvolvimento pleno em
Seus processos, trazendo mudancas tanto para os colaboradores, quanto para a empresa em si,
e junto com isso, novos desafios.

Elaborar um plano de cargos em uma empresa € essencial a fim de melhorias quanto
as decisOes estratégicas e operacionais. Entende-se que, primeiramente, um plano de cargos
bem definido fornece uma visdo clara da estrutura organizacional. Pois, determina as
posicOes, as relacdes de trabalho e como os diferentes departamentos e funcbes se inter-
relacionam. Busca, também, definir claramente as responsabilidades e requisitos de cada
cargo e o processo de recrutamento e selecdo podera torna-se mais objetivo e eficiente. Outro
processo que podera ser melhorado refere-se ao desenvolvimento, treinamento e a capacitacéo
dos colaboradores, pois a empresa pode identificar lacunas de competéncias e habilidades
entre seus colaboradores e, assim, direcionar treinamentos e desenvolvimento de maneira
mais assertivo e eficaz.

Além disso, motivar e reter talentos, por meio da clareza na seguranca dos cargos e
nas trajetorias de carreira ajudam os colaboradores a entender seu papel e a vislumbrar
oportunidades de crescimento na empresa e, consequentemente, reduzir o turnover. Assim,
um plano de cargos bem elaborado ndo otimiza apenas 0s processos, mas também fornece
possibilidades para o crescimento e desenvolvimento sustentavel de uma empresa, por ser
uma ferramenta estratégica que, quando aplicada corretamente, traz beneficios para a mesma.

Quanto a avaliagdo de desempenho, a partir do plano de cargos, a empresa tera as

responsabilidades, as atribuicbes e as competéncias claramente definidas para cada cargo,
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tornando mais facil estabelecer critérios para avaliar o desempenho dos colaboradores,
destacando méritos e identificando &reas de melhoria. Sendo a avaliacdo de desempenho uma
ferramenta que pode levar a melhoria do desempenho individual e organizacional, fortalecer a
cultura da empresa e apoiar a gestdo estratégica de pessoas. Dessa forma, entende-se que a
elaboracdo de um plano de cargos e a ferramenta de avaliacdo de desempenho permite que as
empresas possam trilhar novos caminhos e planejar novos objetivos. Diante desse contexto
elaborou-se a seguinte questao norteadora do problema: Qual a importancia e os beneficios da
elaboracdo do plano de cargos e avaliagdo de desempenho para a empresa Disandrade
Distribuidora LTDA?

1.2 JUSTIFICATIVA

Cada vez mais as organizagOes necessitam de uma médo de obra bem treinada,
especializada e acima de tudo, motivada. Dessa forma, sabe-se quanto o capital humano €
importante para o desenvolvimento pleno e saudavel de qualquer empresa. No entanto, muitas
organizagdes ndo desenvolvem plenamente seus colaboradores, por ndo terem seus processos
de recursos humanos bem estruturados e estabelecidos. Dessa maneira, pode-se observar a
importancia da elaboracdo de um plano de cargos e de uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho para a empresa Disandrade Distribuidora LTDA, com a finalidade de
desenvolver e estruturar os processos dentro da empresa e consequentemente, colaborando
para a eficiéncia e produtividade do ambiente empresarial.

Sabe-se que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta importante para medir o
desempenho dos colaboradores nas organizacoes, além de identificar os pontos fortes e fracos,
fornece feedback para o desenvolvimento profissional. Conseguinte, quando a avaliacdo de
desempenho esta atrelada ao plano de cargos, podera proporcionar aos colaboradores uma
progressao no nivel de carreira na medida que os resultados desta avaliacdo sdo alcancados,
pois possibilita que os colaboradores sejam recompensados na medida do seu desempenho.
Além disso, a juncdo destas duas ferramentas podera proporcionar engajamento e motivacao,
que contribui para melhorias no desempenho e produtividade dos colaboradores, criando
assim uma abordagem integrada para a gestdo de pessoas, oferecendo multiplos beneficios
para as empresas e seus colaboradores.

Para a académica, 0 estudo serd importante, pois proporciona um aprendizado auto

suficiente, isto é, exige que o académico assuma a responsabilidade de elabora-lo e instiga a



17

busca pelo embasamento e informacGes necessarias que validem o estudo, ademais, faz com
que se desenvolva habilidades de gerenciar projetos e de transmitir ideias de maneira clara e
eficaz, preparando-o para a vida profissional, sendo também requisito para a colagdo parcial
do grau de Bacharel em Administrag&o.

Para a instituicdo de ensino, este estudo torna-se relevante e proporciona beneficios
significativos, pois entende-se que servira de objeto de estudo para futuros universitarios,
além disso, colabora com a pesquisa, visto que auxilia no avan¢o do conhecimento de uma
area especifica, o que se faz util para a instituicdo e para a toda a comunidade académica,
como ainda, o fortalecimento do corpo docente da instituicdo de ensino, que proporciona aos
orientadores partilnarem de seu aprendizado e entendimento sobre o tema com o0s estudantes,

fortalecendo este elo da institui¢do.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver um plano de cargos integrado a um sistema de avaliacdo de desempenho

para a empresa Disandrade Distribuidora LTDA no municipio de Laurentino - SC.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Realizar um mapeamento das funcdes existentes na empresa;

e Definir as responsabilidades, competéncias técnicas e comportamentais, e requisitos
educacionais/formacionais dos cargos;

e Estruturar os cargos a fim de classifica-los de acordo com o seu grupo ocupacional;

e Propor um modelo de organograma;

e Propor um modelo de ferramenta de avaliacdo de desempenho;

e Estabelecer mecanismos para que os colaboradores recebam feedback regular sobre

seu desempenho, promovendo uma cultura de melhoria continua.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para 0 desenvolvimento deste capitulo serd apresentado o aporte tedrico sobre 0s
seguintes assuntos: plano de cargos e salarios, planejamento e divulgacdo do plano, anélise de
cargos, avaliacdo dos cargos, pesquisa salarial, estrutura salarial, politica salarial, politica de
remuneracao, carreiras profissionais, diferencas entre os conceitos de cargo e de competéncias
fundamentado no sistema de remuneracdo, gestdo por competéncias, mapeamento de
competéncias, avaliagdo de desempenho, objetivos da avaliacdo de desempenho, etapas da
avaliacdo de desempenho, tipos de avaliacdo de desempenho e influéncia da avaliacdo de
desempenho no colaborador, que sdo indispensaveis ao desenvolvimento da tematica exposta

e ao alcance dos objetivos estabelecidos para este estudo.

2.1 RECOMPENSANDO AS PESSOAS: PLANO DE CARGOS E SALARIOS

Para Carvalho, Nascimento e Serafim (2016), administrar cargos pressupde conhecer
profundamente cada funcdo do conjunto de cargos da empresa (registrados em um relatério
chamado descricdo de cargo), no que diz respeito aos requisitos minimos estabelecidos para
poder atribuir, com seguranca, um valor relativo que se traduza em valor absoluto apropriado,
compativel com a estrutura de cargos da empresa, suas disponibilidades econémicas e

financeiras, e em equilibrio com o0 mercado de trabalho concorrente.

A descricdo de cargo e feita para fins de administracdo salarial. Ao descrever um
cargo, deve-se ter em mente que a descricdo é genérica, mas deve abranger as
diversas fun¢des nele incluidas. Descreve-se o que fazem os ocupantes do cargo,
incluindo, em alguns casos, a periodicidade das atividades (Lacombe, 2011, p. 182).

Para Chiavenato (2020), nas organizag6es, cada trabalho ou atividade tem o seu valor
individual. Somente se pode remunerar com justeza e equidade o ocupante de um trabalho na
medida em que se conhece o seu valor em relacdo aos demais trabalhos da organizacédo e a
situacdo de mercado. Como a organizacdo é um conjunto integrado de trabalhos em diferentes
niveis hierarquicos e em diferentes setores de especialidade, a Gestdo de Salarios (GS) é um
assunto que abarca a organizacdo como um todo, repercutindo em todos o0s seus niveis e
setores. Assim sendo, pode-se definir GS como o conjunto de normas e procedimentos que
visam estabelecer e/ou manter estruturas de salarios equitativas e justas na organizagdo. Essas

estruturas de salarios deverdo ser equitativas e justas com relacéo:
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e Aos salarios em associa¢do aos demais trabalhos da propria organizagdo, visando-se,
pois, ao equilibrio interno desses salarios.
e Aos salarios em associacdo aos mesmos trabalhos de outras empresas que atuam no

mercado de trabalho, visando-se, pois, ao equilibrio externo dos salérios.

A administracdo de salarios esta se constituindo em competente e vital peca na
estimulagdo do crescimento e no progresso da organizacdo, aliando fatores de
controle financeiro ao atendimento equitativo das necessidades humanas das equipes
de trabalho. A administragdo de saldrios é instrumento que prové meios para a
obtencdo de melhor produtividade, controles de custo adequados e melhor satisfacdo
profissional (Zimpeck, 1990, p. 14).

Segundo Stefano, Uemura e Verri (2013), a administracdo dos cargos e salarios devem
estar devidamente alinhadas conforme as necessidades da organizacdo, e deve se estender as
demais variaveis de forma direta ou indireta que afetam seu ambiente, como a realidade do

mercado, a capacidade da resolucéo de eventuais problemas e tecnologias.

2.1.1 Planejamento e Divulgacéo do Plano

“A classificagdo de cargos € 0 processo de comparar o valor relativo dos cargos, a fim
de coloca-los em uma hierarquia de classes que podem ser utilizadas como base para a
estrutura salarial” (Chiavenato, 2004, p. 266).

Segundo Amaral e Oliveira (2009), o plano de cargos e salarios visa proporcionar para
a empresa a adequacao das atividades exercidas, junto ao salario oferecido pela propria
empresa pelas tarefas realizadas pelo ocupante e os salarios pagos pelo mercado.

Bes e Oliveira (2018), dizem que para que vocé possa perceber a importancia do plano

de cargos e salarios, precisa conhecer alguns de seus componentes basicos. Sao eles:

Analise dos cargos;

Descricdo dos cargos;

Avaliacdo dos cargos;

Pesquisa salarial.

Esses componentes precisam estar alinhados e funcionando de forma interdependente
para que o plano de cargos e salarios possa cumprir sua finalidade. Como vocé viu, esse

objetivo consiste em alocar os colaboradores nos cargos correspondentes de acordo com suas
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caracteristicas e competéncias, bem como em manter os funcionarios motivados e garantir sua
continuidade na organizagéo.

Empresas em que ndo haja uma estruturagdo de cargos e salarios adequados podem
sofrer impactos negativos quanto ao comportamento de seus empregados. Alguns podem
deixar de produzir ou darem o méaximo de si no trabalho por considerarem sua remuneragéo
defasada, buscando, com o passar do tempo, outra empresa com melhores oportunidades para
trabalhar.

Ja outros empregados podem notar nessa omissdo de politicas claras de cargos e
salarios a auséncia de expectativas de crescimento, preferindo buscar melhores
oportunidades ou chegar ao comodismo e ndo mais se dedicar com afinco ao
trabalho e metas estabelecidas pela empresa (Moreira et al., 2016, p. 8).

2.1.2 Andlise dos Cargos

A analise do cargo ¢ o processo sistematico para coletar informacgdes sobre os
parametros de um cargo, ou seja, as responsabilidades basicas, 0s comportamentos, as
habilidades e exigéncias fisicas e mentais requeridas das pessoas que irao ocupa-lo. "Tal
analise também deve destacar as ferramentas necessarias para a realizacdo do trabalho, o
ambiente e o tempo para realiza-lo, quem deve faze-lo e o nivel de resultado ou desempenho
esperado” (Bohlander e Snell, 2015, p. 126).

Para Carvalho, Nascimento e Serafim (2016), a analise do cargo ¢ um exame ou
diagnostico sobre cada cargo, tendo por proposito identificar quais requisitos minimos
exigidos na execucdo de determinada tarefa ou de uma posicdo sdo os mais adequados para
gue o0 ocupante, de posse de tais pré-requisitos, tenha, no exercicio da fungdo, um
desempenho adequado.

Ha quatro campos a serem analisados para determinar o universo de exigéncias,

geralmente encontradas nos contornos de um cargo. S&o eles:

e Requisitos mentais.
e Requisitos fisicos.
e Responsabilidades.

e CondicoOes de trabalho.

O analista deve cercar seu trabalho de levantamento de informagGes, quando da

entrevista com o ocupante do cargo, com 0 maximo de cuidado, lembrando sempre que
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poderd haver falseamento ou alteracdo das informagdes dadas a favor do ocupante, por ter
interesse direto nos resultados do trabalho (Marras, 2016, p. 82).

Considera as exigéncias do trabalho no que se refere aos requisitos mentais que o
ocupante deve possuir para poder desempenha-lo adequadamente. Entre os requisitos mentais,
estdo os seguintes fatores de especificages:

e Instrucdo essencial.

e Experiéncia anterior essencial.
e Adaptabilidade ao trabalho.

e Iniciativa necessaria.

e Aptid0es necessarias.

Considera a quantidade e a continuidade de energia e de esforgos fisico e mental
requeridos e a fadiga provocada. Considera, também, a compleicéo fisica exigida do ocupante
para 0 adequado desempenho do trabalho. Entre os requisitos fisicos, estdo os seguintes

fatores de especificacdes:

e Esforco fisico necessario.
e Concentracao visual.
e Destreza ou habilidade.

e Compleicédo fisica necessaria.

Considera a responsabilidade que o ocupante do trabalho, além do desempenho normal
de suas atribuicdes, tem com relacdo a supervisdo direta ou indireta do trabalho de seus
subordinados, com relacdo ao material, ferramental ou equipamento que utiliza, com relacéo
ao patriménio da empresa, ao dinheiro, titulos ou documentos, aos prejuizos ou lucros da
empresa, aos contatos internos ou externos e as informacbes confidenciais. Considera,

portanto, responsabilidade por:

e Supervisdo de pessoas.

e Material, ferramental ou equipamento.
e Dinheiro, titulos ou documentos.

e Contatos internos ou externos.

e Informagdes confidenciais.
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Considera as condicGes de ambiente e arredores onde o trabalho € executado,
tornando-o desagradével, adverso ou sujeito a riscos, exigindo do ocupante um severo
ajustamento, a fim de manter sua produtividade e seu rendimento nas func¢des. Avalia o grau
de adaptacdo do ambiente e do equipamento ao elemento humano, facilitando seu
desempenho. Engloba os seguintes fatores de especificaces:

e Ambiente de trabalho.

e Riscos envolvidos no trabalho.

“Abordada do ponto de vista de fatores de especificacdes, a analise de trabalhos pode
ser montada dentro de um esquema de estandardizacgdo que facilite a colheita de informacdo e
permita uma base aceitdvel de comparacOes a serem efetuadas entre os trabalhos”
(Chiavenato, 2020, p. 218-219).

Segundo Pontes (2008), para analisar 0s cargos sdo necessarias duas etapas: coleta de
dados e descricao especifica dos cargos. Uma vez concluido o trabalho, o produto resultante é

0 catalogo de cargos.

2.1.3 Avaliacéo dos Cargos

A avaliacdo dos cargos tem o objetivo de estabelecer o valor referente a cada cargo.
Pelo processo de avaliacéo, os cargos sdo explorados e comparados com o intuito de
serem hierarquizados. Assim, além de ordena-los, é possivel estabelecer a estrutura
salarial, que determina os salarios a serem pagos (Bes e Oliveira, 2018, p. 55).

A avaliacdo proporciona uma posicéo hierarquica de cargo na estrutura organizacional
que se traduz por um valor relativo ou status. A estrutura de cargos em uma empresa ¢

resultado direto da avaliacéo.

Os cargos posicionados nos extremos da estrutura ndo apresentam tantas
dificuldades de avaliagdo como os cargos representativos do escaldo intermedidrio,
em que a avaliagdo costuma ser mais dificil, exigindo bastante atencdo e precisdo
por parte dos avaliadores a fim de evitar inversdes de valores (Carvalho, Nascimento
e Serafim, 2016, p. 30).

Para Marques (2015), a avaliacdo de cargo propriamente dita consiste na comparagédo
do que consta da descricdo e das especificacdes das fungdes, fator a fator, com as informacdes
contidas no Manual de Avaliacdo. E realizada por um comit& de avaliacdo formado por

representantes de todas as areas da organizagdo e que foram treinados para essa atividade.
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Na concepcao de Ribeiro (2018), a avaliacdo, por sua vez, € o conjunto de técnicas que
permitem hierarquizar 0s cargos segundo o0s respectivos niveis de dificuldade e de
responsabilidade. Os cargos podem ser avaliados pelo titulo ou pelo contetdo. Toda avaliacao
tem alguma subjetividade, pois depende do julgamento de alguém. Um cargo pode ser

relevante em uma empresa e ndo ter importancia em outra.

2.1.4 Pesquisa Salarial

Para Marras (2016), € o instrumento gerencial que possibilita conhecer, por meio da
coleta e da tabulacdo estatistica de dados, as praticas e 0s valores salariais médios praticados
em um determinado mercado.

A pesquisa salarial serve como intercambio de informagdes a respeito de salarios e
conexos. Cada empresa que pesquisa e obtém informacdes das demais empresas se
compromete a entregar os resultados da pesquisa tabulados e processados, mantendo
confidencialidade das informacbes dentro de certos limites. Cada empresa recebe os
resultados com a sua identificacdo, mas com a identificacdo das demais codificada, a fim de
preservar o sigilo. “As empresas em geral se comunicam entre si para posteriormente
intercambiar a identificacdo de seus coOdigos e conhecer mutuamente suas situacdes”
(Chiavenato, 2021, p. 45).

Para Carvalho, Nascimento e Serafim (2016), é um processo de levantamento de dados
e informacdes do mercado, referentes as politicas de remuneracdo praticadas pela empresa em
confronto as demais, da mesma regiao geoecondmica, em relacdo a determinado conjunto de
cargos que seja representativo da estrutura e existentes nas outras participantes da pesquisa.

Para Franca (2012), a pesquisa salarial deve ser realizada de uma vez e repetida
periodicamente (semestral ou anual). As etapas para a sua realizacdo sdo: 1. Selecdo de cargos
a pesquisar; 2. Selecdo das organizac6es participantes; 3. Preparo do manual de consulta, que
traz a relacdo de dados solicitados dos pesquisados; 4. Coleta de dados em si; 5. Tabulacéo
dos mesmos; 6. Analise dos resultados; 7. Relatos desses resultados aos participantes da

pesquisa.
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2.1.5 Estrutura Salarial

Quando sdo realizadas a pesquisa salarial e a posterior avaliacdo dos cargos existentes
na organizacao, define-se a estrutura salarial. A ideia é construir uma progressdo salarial que
traduza a valorizacdo dos cargos existentes na empresa. Logo, a estrutura salarial € importante
pois permite, por meio de suas projecBes estatisticas, o enquadramento dos salarios da
organizagdo em escala de equivaléncia (graus). “Assim, eles podem ser comparados em
relagcdo aos cargos praticados em outras organizac6es presentes no mercado” (Bes e Oliveira,
2018, p. 50).

Para Bes e Oliveira (2018) ela se forma a partir da implementacdo de um plano de
cargos e salarios no qual foram realizadas as descri¢fes e especificagdes dos cargos. Além
disso, envolve a analise dos dados, a pesquisa salarial e a avaliacdo dos cargos da organizacao
em relagdo as empresas concorrentes. A estrutura salarial aponta quais séo os niveis salariais
dos cargos que a empresa utiliza, sendo possivel visualiza-los a partir de seus valores
méaximos e minimos e da meédia salarial empregada. Além disso, a estrutura possibilita a
analise dos dados em relacdo a curva de referéncia que existe no mercado para 0s cargos
similares em empresas concorrentes.

Pontes (2000 apud Vasconcelos, 2016, p. 51) “normalmente utiliza-se a media salarial
do mercado como curva de referéncia para a elaboracdo da estrutura salarial da empresa”.
Mas deve ser levada em conta que essa € uma decisdo politica e deve considerar a situacdo da
empresa no mercado e quais 0s custos decorrentes dessa tomada de decisao.

“A estrutura salarial deve tornar atraente a permanéncia das pessoas e despertar seu

interesse em fazer carreira na empresa” (Maximiano, 2014, p. 340).

2.1.6 Politica Salarial

Segundo Chiavenato (2020), politica salarial é o conjunto de principios e diretrizes
que refletem a orientacdo e a filosofia da organizacdo no que tange aos assuntos de
remuneracdo de seus colaboradores. Assim, as normas presentes e futuras, bem como as
decisdes sobre cada caso individual, devem orientar-se por esses principios e diretrizes. A
politica salarial ndo €é estatica. Pelo contrario, é dinamica e evolui pela aprendizagem,
aperfeicoando-se com sua aplicacdo frente a situacdes que se modificam com rapidez. Ele

ainda diz que uma politica salarial deve ter como conteldo:



25

e Estrutura de trabalhos e salarios: isto &, classificacdo dos trabalhos e as faixas salariais
para cada classe de trabalhos.

e Salérios de admissdo: para as diversas classes salariais. O salario de admissdo para
cada trabalho coincide com o limite inferior da classe salarial. Quando o elemento
recrutado ndo preencher totalmente os requisitos exigidos pelo trabalho, o salario de
admissdo podera ser inferior a até 10 ou 20% do limite minimo da classe salarial,
devendo ser ajustado para esse valor ap6s o periodo experimental, se 0 ocupante
corresponder as expectativas.

e Previsdao de reajustes salariais: sejam por determinacdo legal (dissidios coletivos),
sejam espontaneos. Os reajustes salariais podem ser:

e Reajustes coletivos (ou por custo de vida): visam restabelecer o valor real dos salarios
face as alteragBes na conjuntura econdmica do pais ou no poder aquisitivo das pessoas.
Quando os ajustes coletivos sdo espontaneos, sua frequéncia dependera de decisédo da
organizacgdo e ndo representam direito adquirido para novos ajustes, uma vez que serao
compensados a época dos reajustes sindicais.

e Reajustes individuais: suplementam os ajustes coletivos e podem classificar-se em:

e Reajustes por promogdo: entende-se por promogao o exercicio autorizado, continuo e
definitivo de cargo diverso do atual, em nivel funcional superior.

e Reajustes por enquadramento: a empresa procura pagar salarios compativeis com o0s
salarios pagos no mercado de trabalho.

e Reajustes por mérito: sdo concedidos aos empregados que devem ser recompensados

pelo seu desempenho acima do normal.

“E o instrumento pelo qual a empresa determina os parametros que deseja imprimir,

fixando condigcfes e normas a serem seguidas ao longo de toda a estrutura organizacional”

(Marras, 2016, p. 109).

2.1.7 Politica de Remuneracéo

Segundo Arellano (2017), a remuneragdo faz parte do conjunto de recompensas
envolvendo os aspectos financeiros oferecidos pelas organizagdes em contrapartida aos
servicos prestados a elas pelos funcionéarios. A remuneracdo pode ser classificada de

diferentes formas:
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e Fixa e varidvel: essa classificacdo tem relagdo com o tipo de contrapartida ao
funcionario, sendo a parte fixa relacionada ao tempo dedicado a empresa e
responsabilidade recebida, e a parte variavel relacionada aos resultados obtidos.

e Direta e indireta: essa classificacdo tem relacdo com a decisdo sobre o destino do
recurso alocado pela empresa, sendo direta quando o funcionario tem o poder de
deciséo sobre a aplicacdo do valor recebido e indireta quando a empresa define no que

o valor seré aplicado, como €é o caso dos beneficios.

Para Mosca, Cereja e Bastos (2014), a Politica de Remuneracdo da organizacdo € que
ira definir quais, quando e como os beneficios serdo oferecidos. Dependendo dessa politica,
da estratégia da organizacdo e do nivel hierarquico em questdo, os beneficios podem, por
exemplo, ser mais atrativos do que o salario em si.

“A politica de remuneracdo deve ser pesquisada periodicamente no mercado,
estimulando a reteng@o de talentos” (Silva, 2022, p. 299).

Fleury (2002), destaca que um sistema de recompensas se foca principalmente na
constituicdo de uma politica de remuneracdo variavel, que associa o desempenho individual e
de grupo ao retorno monetario sobre as atividades executadas, de modo também a alinhar tais

desempenhos ao desenvolvimento organizacional.

2.1.8 Carreiras Profissionais

Para Dutra (2017), carreira sdo as sequéncias de posi¢des ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transicBes que refletem necessidades, motivos e aspiracdes individuais e
expectativas e imposicOes da organizacdo e da sociedade. Na perspectiva do individuo,
engloba o entendimento e avaliacdo de sua experiéncia profissional, enquanto, na perspectiva
da organizacdo, engloba politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espa¢os ocupacionais,
niveis organizacionais, compensacdo e movimento de pessoas. Estas perspectivas sdo
conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante ajuste, desenvolvimento e
mudanca.

“O plano de carreira pode ser definido ainda, como “o instrumento que define as

trajetorias de carreiras existentes na empresa” (Pontes, 2008, p. 323).
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O planejamento de carreira vé-se relevante na vida de qualquer profissional que se
dedica anos para a formagdo académica, visando encontrar uma atividade que condiz com
suas expectativas. Logo, possibilita que as pessoas busquem em suas préprias competéncias e
aspiragdes um posicionamento a fim de focar seus esforgos em determinadas organizagoes e
posicOes pretendidas (Ribeiro et al., 2009).

Ulrich (2000), complementa afirmando que a tendéncia atual das carreiras em geral, é
criar um novo contrato sob o qual o empregador e o funcionario dividam a responsabilidade
de manter — e até mesmo reforcar — a empregabilidade. Assim verifica-se que tanto a
organizacdo quanto os individuos tém responsabilidades quanto a administragdo de carreiras.

2.1.9 Diferencas entre os Conceitos de Cargo e de Competéncias Fundamentado no

Sistema de Remuneracao

Embora esteja crescendo o apelo a utilizacdo de competéncias vinculadas as
estruturas de remuneracdo, ainda ndo se estabeleceu solidamente a maneira como
isso deve acontecer. A literatura sobre o tema ndo apresenta um consenso guanto ao
tipo de remuneracdo ao qual o conceito de competéncias deveria estar vinculado, se
a remuneracdo fixa ou a remuneracdo variavel (Hipdélito, 2000; Lawler 111, 1986;
Ribeiro, Guimaraes e Souza, 2001, s.p.; Wood Jr., 1997, apud Rodrigues, 2006, p.
24).

Segundo Barbosa (2001), em relacdo a realidade brasileira, em resultados de pesquisa,
verifica-se que entre as empresas que possuem modelo de gestdo baseado em competéncias
sdo poucas as que articulam o conceito de competéncias a remuneracao.

A crescente utilizagdo do termo “competéncias” e a busca da aplicagdo dessa nogao a
administracdo de Recursos Humanos fazem emergir a necessidade de compreensdo das

diferentes dimensdes que essa ldgica abrange.

Do ponto de vista tedrico, tem-se discutido se a utilizacdo da expressdo
“competéncias” retrata ou ndo um conceito ou se caracteriza uma no¢ao que vem
crescendo em aplicabilidade, mas ainda é carente de melhor articulacdo e clareza de
modo a unificar os diferentes discursos que dela tratam (Rodrigues, 2006, p. 25).

“Os sistemas de remuneragdo focados no individuo apresentam-se como alternativa
aos sistemas baseados no cargo, visando a superacdo das suas principais desvantagens,
enfraquecendo ou quebrando o paradigma do cargo e mudando o foco para o individuo”
(Cardoso, 2006, p. 14).

Nesse sentido, Cardoso (2006) enfatiza que a préatica de tomar o cargo como base para

a fixacdo do salario do trabalhador, bem como dos seus demais rendimentos decorrentes do
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trabalho, denomina-se Remuneragdo Funcional. Os sistemas de remuneracéo tradicionalmente
utilizados nas empresas tomam como referéncia, para a determinacdo do salario, usualmente,
a contribuicdo esperada do cargo. A contribuicdo pessoal ndo € referéncia para efeito de
determinacdo do salario. Dessa forma, como regra geral, paga-se 0 mesmo salario para
diferentes profissionais que desempenham o mesmo cargo, admitindo-se diferenciais por

mérito ou antiguidade.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Segundo Maximiano (2019), competéncia € um conceito intuitivo, que faz parte da
linguagem comum. A frase “quem nao tem competéncia ndo se estabelece” ndo precisa de
explicacbes. A competéncia sO se revela na agdo: esta sempre ligada a resultados do trabalho
ou de qualquer atividade; ao ato de saber fazer e efetivamente fazer, com a demonstracdo de
resultados.

Para Ferreira (2015), podemos dizer que competéncia é a capacidade de mobilizar um
conjunto de recursos cognitivos (saberes, capacidades, informacgdes etc.) para solucionar
adequadamente uma série de problemas. Reflete os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes que precisam ser colocadas em pratica para se atingir um determinado objetivo.

Nas organizacbes, o desenvolvimento de competéncias sempre se confundiu com
acOes educacionais. Dai a popularidade da Educacdo Corporativa, que em muitos casos
ganhou tal autonomia que se tornou um “centro de lucro” quase independente das estratégias
da organizacéo.

As organizacOes sdo pragmaticas, por isso investem muito mais em coisas tangiveis
e concretas que nas intangiveis e com conteidos subjetivos. Preferem investir em
coisas que trazem répidos resultados, que possam ser avaliados objetivamente.

Preferem também os investimentos de curta duragdo, na crenga de que para cada
problema hd uma solugéo independente (Sabbag, 2018, p. 47).

Para Kuazaqui (2020), considerando a necessidade de se diferenciar perante os mais
variados desafios, as empresas ndo devem se focar somente na gestdo de competéncias como
elemento operacional e burocratico a ser atendido com base em formularios e préticas de
avaliacOes tradicionais. A atuacdo do administrador é bastante complexa, considerando que a
sua aplicacdo € bastante heterogénea em virtude da quantidade de setores e empresas de

diferentes portes. Entretanto, € notdrio que uma empresa terd mais dificuldades para
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sobreviver se ndo conhecer 0s preceitos basicos de Administracdo, bem como seus

desdobramentos técnicos que devem ser adaptados a cada empresa ou situacao.

2.2.1. Mapeamento de competéncias

Como comentado, o mapeamento — também denominado diagndstico de
competéncias — tem como proposito identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou
seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia
corporativa e as competéncias internas existentes na organizagdo. O passo inicial
desse processo consiste em identificar as competéncias (organizacionais e
individuais) necessarias a consecuc¢do dos objetivos da organizacdo (Branddo, 2017,
p. 27).

De acordo com Treff (2016), um dos principais fatores para um programa de gestéo de
carreiras bem-sucedidas em longo prazo é o mapeamento de competéncias, visando avaliar
possibilidades de movimentagdo interna conforme o repertorio de conhecimentos e
habilidades das pessoas, adequando-o as necessidades organizacionais vigentes, nas mais
variadas areas e espagos ocupacionais.

Para Branddo (2017), o mapeamento de competéncias, em geral sdo analisados
documentos relativos a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro, valores,
posicionamento, objetivos, diretrizes e outros), mas, dependendo da natureza e das
caracteristicas da organizacdo, varios outros documentos podem ser utilizados: normas,
regimentos, estatutos, portarias, pareceres técnicos, relatérios de gestdo, planos de acdo e
outros. Enfim, quaisquer documentos que oferecam as informacGes desejadas e que permitam

fazer inferéncias sobre competéncias relevantes a organizacéo.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

“A avaliagdo de desempenho ¢, portanto, mais uma questao de atitude que de técnica”
(Bergamini e Beraldo, 1988, p. 13).

A avaliacdo significa literalmente, determinar a valia ou o valor de. Estritamente
falando, o ato de avaliar treinamento (ou qualquer outra coisa) € simplesmente o ato de julgar
se valeu ou ndo a pena em termos de algum critério de valor, a luz da informacéo disponivel.
“Todavia, no campo do treinamento, a avaliacdo costumava, por tradicdo, incluir ndo s6 a
determinacdo do valor como também a coleta e analise das informacfes & base das quais se

faz a determinagdo” (Hamblin, 1978, p. 21).
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De acordo com Drucker (1989 apud Reifschneider, 2008, p.48):

Toda organizagdo sofre da constante tentacdo de permanecer em uma mediocridade
segura; logo, o primeiro requisito para a sadde organizacional é a demanda por alto
desempenho”. Drucker também alerta para o perigo de se confundir insucesso com
baixo desempenho; pois o funciondrio mediocre é aquele que ndo se arrisca, se
restringindo ao desempenho seguro e conformista. Ele nos lembra que desempenho
é 0 balanco de sucessos e insucessos.

Segundo Bergamini (2018), a Avaliacdo de Desempenho foi concebida para atender a
objetivos especiais, que séo:

e Ajudar cada um a se conhecer, promovendo o0 uso de seus pontos fortes;
e Ser fonte de informac&o, permitindo o planejamento da carreira;

e Promover a melhoria da eficacia do quadro de lideranca;

e Readaptar profissionalmente os colaboradores;

e Levantar as principais caracteristicas do quadro de pessoal;

e Melhorar os niveis de competéncia da lideranca;

e Planejar um futuro melhor.

Para Bergamini (2018) ainda, a Avaliacdo de Desempenho ndo pode deixar de existir
no contexto organizacional da atualidade. Essa é a via pela qual ela atinge um melhor

diferencial competitivo, independentemente de seu tamanho e complexidade.

Os processos formais de avaliacdo de desempenho séo construidos de modo que seja
possivel diminuir ao maximo a influéncia dos valores pessoais, aumentando o peso
das questdes observaveis e mensuraveis. De qualquer maneira, ainda que fosse
possivel excluir a subjetividade (o que efetivamente néo é possivel), seria necessario
que aquele que sofre o processo avaliativo estivesse disposto e aberto a receber
criticas no sentido de ajustar seu comportamento, o que nem sempre ¢ a realidade
(Malheiros e Rocha, 2014, p. 40).

E importante que a avaliagdo de desempenho seja feita com base nas competéncias
necessarias para o atingimento dos objetivos organizacionais. Além do desempenho atual, o
foco passa a ser também o desempenho futuro, o potencial que a pessoa tera que desenvolver.
Para identificar a lacuna de competéncias ou as competéncias disponiveis na organizacao,
alguns autores defendem a utilizacdo de avaliacdes de desempenho, pois, uma vez que 0
desempenho € a aplicacdo das competéncias no trabalho, a deficiéncia no desempenho
representa uma lacuna de competéncias. Em outras palavras, pode-se dizer que a competéncia

é expressa em funcdo do desempenho da pessoa no trabalho.
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Outros sugerem a utilizacdo de instrumentos de avaliacdo por meio dos quais
empregados e superiores hierarquicos manifestem sua percepcdo sobre o grau de
dominio que os primeiros possuem em relacdo a determinadas competéncias,
indicando, assim, suas prioridades de desenvolvimento profissional (Ferreira, 2015,
p. 102).

2.3.1 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

Para Hamblin (1978), a finalidade da avaliacéo é o controle. O controle de treinamento
é, na verdade, a administracdo do treinamento: o processo da coleta, analise e avaliacdo de
informagdes, conduzindo a tomada de decisfes e a agao.

Para Franca (2015), a avaliacdo de desempenho, dentro das empresas, tem como meta
diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos funcionarios, promovendo o
crescimento pessoal e profissional, bem como melhor desempenho. A avaliacdo de
desempenho fornece a Administracdo de Recursos Humanos informagdes importantes, sobre
as quais serdo tomadas decisdes administrativas, tais como o nivel de salario e bonificacéo,
promocgdes e demissdes, necessidades de treinamento, planejamento de carreira. Toda
avaliacdo de desempenho possui seu retorno, que consiste na divulgagéo das informacGes para
o funcionario. Os resultados da avaliacdo de desempenho certamente tém papel determinante
na motivacdo dos funcionarios. O objetivo da avaliagdo de desempenho €& também
proporcionar o crescimento e o desenvolvimento da pessoa que fica sabendo como esta se

saindo no trabalho.

A avaliacdo deve ser entendida menos como um mecanismo de controle e mais
como um meio de aumentar a competéncia. Como um processo que ira permitir aos
gerentes orientar, corrigir e incentivar seus subordinados. Sera o caso mesmo de
implantar a avaliagdo para a qualidade (Gil, 2010, p. 273).

Segundo Gillen (2000), a vantagem preponderante da avaliacdo é permitir que o
desempenho melhore - 0 que beneficiara a todos. Essa é a principal razdo da avaliacdo: o
feedback sobre a qualidade melhora o desempenho. Esse € um ponto central no gerenciamento

moderno.

2.3.2 Etapas da Avaliacdo de Desempenho

Algumas empresas comegam 0 processo com uma autoavaliacdo, que é uma forma de
verificar como o avaliado se “vé”. Essa autoavaliagdo sera, a seguir, debatida com o chefe

imediato. Outras empresas comecam com a avaliagdo do chefe imediato. McGregor
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recomendava que toda avaliacdo de desempenho deveria comecar com a autoavaliacdo, pois
ISSO obrigaria a pessoa a pensar sobre seu trabalho, meditar sobre seus pontos fortes e suas
fraquezas e formular planos para alcancar resultados especificos. O papel do superior é
vincular os resultados e as metas propostas as necessidades da organizagdo. Esse sistema
coloca a responsabilidade maior no subordinado e desloca a énfase de uma avaliagdo para
uma analise.

A oportunidade de participar do processo de avaliagdo aumenta a responsabilidade do
avaliado. Existe, porém, um fato a ser considerado: as pessoas tendem a se julgar melhores do
que realmente sdo. Conforme o velho ditado: ninguém é bom juiz em causa prépria. Um bom
sistema de avaliacdo de desempenho deve ser acoplado ao método de administragdo por

objetivos, ou mais propriamente administracdo por metas.

Esse método concentra os esforcos naquilo que é considerado importante para a
organizacdo, desde que os objetivos de cada unidade sejam compativeis e estejam de
acordo com as metas e os objetivos da organizacdo. Além disso, proporciona um
mecanismo para uma avaliacdo mais objetiva (Lacombe, 2020, p. 28).

Para Chiavenato (2020), a avaliacdo do desempenho humano pode ser custosa e cara.

E isso ndo se deve ao software adotado, mas ao tempo despendido em:

Preparacdo dos modelos de avaliacdo.

e Desenho e impressao dos manuais e questionarios de avaliacao.

e Definicdo de objetivos e metas.

e Comunicacdo aos executivos e colaboradores da metodologia.

e Distribuicdo do material de avaliacdo aos avaliadores e avaliados.

e Treinamento dos avaliadores para conduzirem as avaliacdes e entrevistas.
e Execucdo das avaliacdes.

e Acompanhamento das avaliacdes.

e Avaliacdo dos resultados das avaliacdes.

e Tomada de providéncias com relacdo aos resultados e programas ali apontados.

Para Malheiros e Rocha (2014), como deveria ocorrer em todos 0S processos, 0
planejamento deve ser a primeira fase do ciclo de avaliacdo de desempenho. Planejar alguma
coisa é antever mentalmente seu funcionamento futuro e estruturar processos e procedimentos
que lhe deem sustentacédo, de forma que o evento aconteca exatamente como foi planejado.

Diversos autores defendem a ideia de que o planejamento da avaliagcdo se inicia muito antes
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de a prépria avaliacdo ser discutida, pois ja esta presente no nivel da definicdo da estratégia
organizacional. O planejamento estratégico é importante para a avaliacdo porque ele apresenta
os desdobramentos da estratégia de longo prazo da organizacdo. Um processo de avaliagdo é
construido com o objetivo de medir diversas questdes, especificamente no que diz respeito ao
desempenho das pessoas. O desempenho das pessoas so pode ser medido a partir do momento
em que houver clareza dos produtos e processos que se espera que elas entreguem. O
planejamento estratégico tende a ser convertido em objetivos especificos, relacionados com as
unidades de trabalho. O desmembramento da estratégia em objetivos menores é fundamental
porque a estratégia em si € muito dificil de se avaliar. Por outro lado, avaliar os resultados da
implantacdo dessa estratégia é possivel. A contratacdo de objetivos em uma avaliacdo de
desempenho precisa ser seguida pelo acompanhamento dos resultados que sdo apresentados
pelas pessoas. Esse acompanhamento deve ocorrer durante todo o periodo da avaliacdo, sob
risco de se cair em um dos vicios ja apresentados: o de considerar apenas 0s Ultimos

acontecimentos.

2.3.3 Tipos de Avaliagdo de Desempenho

Para Carvalho, Nascimento e Serafim (2016), método ¢ um processo, como ja tivemos
a oportunidade de observar, que reine um conjunto composto de regras e/ou técnicas que tem
como caracteristica atingir novos resultados na geracdo de informacdes, ajustando ou
transformando conhecimento estabelecido. A avaliacdo de desempenho se apresenta em dois
grandes blocos que sao os chamados métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho e 0s
métodos modernos. Métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho — entre 0s mais
conhecidos e aplicados estdo: escalas gréaficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes

criticos e lista de verificacdo.

Método das escalas graficas: Consiste em uma tabela de dupla entrada na qual os
fatores de avaliacdo ocupam as linhas e 0s graus da avaliacdo de desempenho, as colunas. Os
fatores de avaliacdo representam os comportamentos e atitudes que a empresa pretende que
sejam observados e valorizados.

Meétodo da escolha forgcada: Consiste em examinar o desempenho do avaliado
considerando o conjunto de frases descritivas que procuram focalizar determinadas

caracteristicas do comportamento.
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Meétodo da pesquisa de campo: Processo que consiste na aplicagdo do principio da
responsabilidade das fungdes de linha e de staff.

Método dos incidentes criticos: Consiste em identificar as caracteristicas extremas
(incidentes criticos) que possam representar aspectos altamente positivos (sucesso) ou
negativos (fracasso) de desempenho fora dos padrGes que sejam passiveis de receber uma
classificagdo como normal.

Método da lista de verificacdo: Consiste na emissdo de uma relagdo com um
conjunto de fatores de avaliacdo que servem de base para que o gestor assinale, para cada
avaliado, as caracteristicas principais a respeito de seu desempenho.

Nesse sentido, para Chiavenato (2020), os principais métodos tradicionais de avaliacdo
do desempenho sao:

Método de escalas graficas: E o método tradicional mais utilizado e divulgado pela
sua simplicidade. Sua aplicacéo requer muitos cuidados a fim de neutralizar a subjetividade e
prejulgamento do avaliador, que podem interferir nos resultados. E muito criticado,
principalmente quando reduz os resultados a expressdes numeéricas mediante tratamentos
estatisticos ou matematicos para neutralizar distor¢6es de ordem pessoal dos avaliadores. Este
método avalia o desempenho das pessoas a partir de fatores de avaliacdo previamente
definidos e graduados. Utiliza um formulario de dupla entrada no qual as linhas horizontais
representam os fatores de avaliagio do desempenho, enquanto as colunas verticais
representam os graus de variacdo desses fatores. Os fatores sdo escolhidos para definir as
qualidades que se pretende avaliar nas pessoas. Cada fator é definido com uma descricdo
sumaria, simples e objetiva. Quanto melhor essa descricdo, tanto maior a precisdo do fator. E
é dimensionado para retratar um desempenho fraco ou insatisfatério até um desempenho

6timo ou excelente a partir de escalas numeradas continuas ou descontinuas.
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Figura 1 - Avaliagdo do Desempenho pelo Método de Escalas Gréficas
Avaliacdo do desempenho

Nome do funcionario: Data: J__ A
Departamento/Secao: Cargo:
Desempenho na funcao: Considere apenas o desempenho atual do funciondrio na sua funcdo.

Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producio i
Volume e quantidade Ultrapassa sempre Frequentemente Satisfaz as As vezes, abaixo Sempre abaixo
de trabalho executados as exigéncias. ultrapassa as exigéncias. das exigéncias. das exigéncias.
normalmente. Muito réapido. exigéncias. Muito lento.
Qualidade
Exatidio, esmero e Sempre superior. As vezes, superior. |Sempre & Parcialmente Munca satisfatorio.

ordem no trabalho
executado.

Conhecimento

do trabalho

Grau de conhecimento
do trabalho.

Cooperacao

Atitude com a empresa,
com a chefia e com os
colegas.

Caracteristicas individuais:

sua fungdo.

Compreensao de
situacgoes

Grau em cue apreende
a esséncia de um
problema. Capacidade
de pegar situagdes e
apanhar fatos.

Criatividade
Engenhosidade.
Capacidade de criar
ideias e projetos.

Capacidade de
realizacao
Capacidade de
efetivacdo de ideias e
projetos.

Excepcionalmente
exato no trabalho.

Conhece todo o
necessario e
aumenta sempre

seus conhecimentos.

Possui excelente
espirito de
colaboracéo.
Voluntarioso.

Otima capacidade

de intuicdo e de
apreensao.

Tem sempre otimas
ideias. Tipo criativo

e original.

Otima capacidade

de concretizar
ideias novas.

Fonte: Chiavenato (2020, p. 242-243).

Bastante acurado
no trabalho.

Conhece o
necessario.

Da-se bermn em
trabalho de equipe.
Procura colaborar.

Boa capacidade
de intuigdo e
apreensao.

Quase sempre
tem boas ideias
e projetos.

Boa capacidade
de concretizar
ideias novas.

satisfatério. Sua
acuracidade é
regular.

Conhecimento
suficiente do
trabalho.

Colabora
normalmente
em trabalho
de equipe.

Capacidade de
intuicao e
apreensao
satisfatoria.

Algumas vezes
da sugestdes.

Realiza e efetiva
ideias novas
com satisfatoria
habilidade.

satisfatorio.
Apresenta erros
ocasionalmente.

Conhece parte do

trabalho. Precisa
de treinamento.

MNé&o demonstra
boa vontade. 56
colabora quando
muito necessario.

Pouca capacidade

de intuigdo e
apreensao.

Levemente
rotineiro. Tem
poucas ideias
proprias.

Tem dificuldade
na concretizacao

de novos projetos.

Apresenta grande
numero de erros.

Temn pouco
conhecimento do
trabalho.

Mastra relutancia
em colaborar.

Considere apenas as caracteristicas individuais do avaliado e seu comportamento funcional dentro e fora de

Nenhuma
capacidade de
intuicao e
apreensao.

Tipo rotineiro. Nao
tern ideias préprias.

Incapaz de efetivar
qualguer ideia ou
prejeto.

Método da escolha forcada: O método da escolha forcada (forced choice method) é

um método de avaliacdo do desempenho desenvolvido para a escolha de oficiais das Forcas

Armadas dos Estados Unidos que deveriam ser promovidos. O exército norte-americano

buscava um sistema de avaliacdo que neutralizasse os efeitos halo, o subjetivismo e o

protecionismo tipicos do método de escalas gréficas e que permitisse resultados de avaliagdo

mais objetivos e validos. O método foi posteriormente adaptado e implantado em varias

empresas.
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Figura 2 - Avaliacdo do Desempenho pelo Método da Escolha Forcada
Avaliacao de desempenho

Funcionario:

Cargo: Secao:

o

Abaixo vocé encontrara frases de desempenho combinadas em blocos de quatre. Anote um “x” na coluna ao lado, sob o sinal “+" para
indicar a frase que melhor define o desempenho do empregado e também o sinal “-" para a frase que menos define seu
desempenho. Nao deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.

Ne | + | - Ne | + | -
Faz apenas o que mandam 01 Tem medo de pedir ajuda 4
Comportamento irrepreensivel 02 Mantém seu arquivo sempre em ordem 42
Aceita criticas construtivas 03 Ja apresentou queda de producéo 43
N&o produz quando esta sob pressao 04 E dinamico 44
Cortés com terceiros 05 Interrompe constantemente o trabalho 45
Hesita ao tomar decisées 06 Nunca € influenciado 46
Merece toda a confianca 07 Tem bom potencial a ser desenvolvido 47
Tem pouca iniciativa 08 Nunca se torna desagradavel 48
Capricha no servico 33 Nunca faz boas sugestées 73
Néo tem formacéo adequada 34 Nota-se que "ele gosta do que faz” 74
Tem boa aparéncia pessoal 35 Tem boa memdria 75
Em seu servico encontram-se sempre erros 36 Gosta de reclamar 76
Expressa-se com dificuldade 37 E criterioso ao tomar decisbes 77
Conhece seu trabalho 38 Precisa ser chamado &s falas regularmente 78
E cuidadoso com as instalagdes da empresa 39 E répido 79
Aguarda sempre por uma recompensa 40 E um pouco hostil por natureza 80

Fonte: Chiavenato (2020, p. 243).

Método de pesquisa de campo: E um método de avaliagio do desempenho com base
em entrevistas de um especialista em avaliacdo com o superior imediato, por meio das quais
se avalia o desempenho de seus colaboradores, levantando-se as causas, origens e motivos de
tal desempenho por meio de anélise de fatos e situacbes. E um método de avaliagdo mais
amplo que permite, além de um diagndstico do desempenho, a possibilidade de planejar,
juntamente com o superior imediato, seu desenvolvimento no cargo e na organizacao. Mas o

principal interessado — o colaborador — nem sempre participa do processo.



Figura 3 - Roteiro de Entrevista do Método de Pesquisa de Campo

Resposta

Recposta

1. O gue o senhor pederia dizer-me sobre o

desempenho do funcionario? [nomear)

2. O desempenho foi satisfaténio?
3. O desempenho foi insatisfatorio?

Pe
(menos que
satisfatono)

{menos que
satisfatério)

" |
O
(satisfatoria)

4. Por gue o desempenho fol Insatisfatério? 4. Por que o desampenho fol satisfatério (ou

5. Que motivos podem justificar esse muito bomi?
= desempenho? 5. Que motives justificam esse decempenbn?
= & Que responcabilidades, de sua descrigaa, 6_Ele atendeu a todas os Itens de sus descricac?
§ deixou de executar? Por que? Por gue?
= 7.Foram atribuidas cutras responsabilidades 7. Forarm atribuidas outras responsabilidades ao
3 ac funcicnaric? funcionaric? Como se saiu?
= & Por gue o funcionarno tove que assuMmir 2. Por guc o funcionario toeve QUe assuMmIir essas

essas responsabilidades? responsabilidades?

9. Ele possul gualidades? 9. Ele possui alguma deficdéncia?
oE' 10. Que tipo de ajuda o funclonario recebeau? 10 Ja experimentou o funclonaric em tarefas
g 11. Quais foram os resultados? mais com_p&exas? Ja substituiuv alguém em
%_ 12. Ja recebeu tremamento? cargomais alta?
E 13. Ete precisa de treinamento? 11. Quais foram os resultados?
; 12. Ja recebeu treinamento?
= 13. Ele precisa de treinamento? Demaonstra
= potencial para deserwolver-se?

14. Que outros aspectos gostana de analisar em relacdo ao desempenho e potencial do funcionario?
e 15. Qual o planc de atao que recomenda para o funcionano?
5 (O assesor deve ler & explicar para o supervisor todas as opgoes do plano de acaol
g 16. Por que recomenda esse plano?
; 17. Esta certo de gques e35a & a melhor recomendagzo?
- 18 Indigue, em ordem prioritaria, dols provavels substitutos para ecse fundconaria

19. Houve uma mudanga de substitutos em relacao a avallagac anterior? Por qué?

20. ApSs essa analise do desempenho, que avaliagao dora a esse funcicnaric?
o (O assessor deve pedir ao supervisor gue leia os conceitos de desempenho no verso do formulario)
=
E 21. O desempenho do funcionario tem sido 21. O decampenha do funcionario tem sido
£ abaixo do padras? realmente superior?
B 22 Esse desempenho tem sido caracteristica 22. Esse desempenho € caracteristica tipica do
g tipica do fundcionario? funcionario?
5 23. O funcionario fol avisado de suas 23. O funcionario tem sido experimentado em

deficiencias? Recebeou uma oportunidade tarefas mals complexas?
para melhorar?

Indique, em ordem

prioritaria, dois

provaveis substitutos

Fonte: Chiavenato (2020, p. 245).
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Método dos incidentes criticos: E um método simples de avaliacio do desempenho

desenvolvido pelos técnicos das Forgcas Armadas norte-americanas durante a Segunda Guerra

Mundial.

Figura 4 - Incidentes Criticos ou Excepcionais

Excecgoes
negativas

Normalidade

Excec¢oes
positivas

Fonte: Chiavenato (2020, p. 247).
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Figura 5 - Avaliacdo do Desempenho pelo Método dos Incidentes Criticos

Lado vermelho: Lado azul:

Data da i Incidente Data da —_— Incidente
ocorréncia critico negativo ocorréncia critico positivo

Fator de avaliacao: Produtividade

Item: Item:
A -Trabalhou lentamente A - Trabalhou rapidamente
B - Perdeu tempo no periodo de trabalho B - Economizou tempo no expediente de trabalhc
C - Ndo iniciou sua tarefa prontamente C - Iniciou imediatamente a nova tarefa

Fonte: Chiavenato (2020, p. 247).

2.3.4 Influéncia da Avaliacéo de Desempenho no Colaborador

Se 0 ser humano € verdadeiramente interessado em contribuir para com o0 seu
autodesenvolvimento e o dos outros seres humanos, contribuir para que ele e 0s outros se
tornem pessoas inteiras, € o trabalho uma das areas da vida em que se pode influir como
facilitador reciproco desse processo, se se considerar que essa é uma busca dificil e espinhosa.
“Pode-se caracterizar a Avaliacdo de Desempenho em termos institucionais, como 0 processo
que proveé oportunidades mais definidas de entendimento entre as pessoas, propondo a revisao
e a atualizacdo mais permanente do seu préprio comportamento” (Bergamini e Beraldo, 1988,
p. 13).

Segundo Malheiros e Rocha (2014), a autoavaliacdo do colaborador também pode ser
um caminho para, junto com a avaliacdo feita pelo lider, construir uma relacdo de
proximidade entre ambos, melhorar o desempenho individual e, consequentemente, do grupo.
Alguns profissionais tém nessa experiéncia, inclusive, um meio para desenvolver seu
autoconhecimento e melhorar sua autocritica.

A avaliagdo representa um instrumento precioso na busca do autoconhecimento.
Sentir-se bem avaliado e reconhecer isso é um privilégio e um grande auxilio para saber como

se estd saindo na vida de trabalho. A avaliacdo representa um instrumento precioso na busca
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do autoconhecimento. “Sentir-se bem avaliado e reconhecer isso é um privilégio e um grande

auxilio para saber como se esta saindo na vida de trabalho” (Bergamini, 2018, p. 58).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodolégicos a serem utilizados
para o alcance dos objetivos da pesquisa. Portanto, explanou-se o delineamento da pesquisa,
universo da pesquisa e 0 método de coleta e tratamento de dados, tendo como principal ponto,

obter respostas a respeito das questdes que permeiam o trabalho de pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a elaboracdo da presente pesquisa optou-se por uma pesquisa exploratéria-
descritiva, de campo e de abordagem qualitativa. Ainda a pesquisa teve carater aplicado, pois
teve como principal objetivo gerar conhecimentos a partir da aplicacdo pratica, buscando
obter solugbes para os problemas da empresa, por meio da elaboracdo de um plano de cargos
e a criagdo de um método de avaliacdo de desempenho. Gil (2010), define que a pesquisa
aplicada é aquela voltada a aquisicdo de conhecimentos com vistas a aplicacdo numa situacéo
especifica. Ja4 Lakatos (2021, p.19) diz que “esse tipo de pesquisa se caracteriza por seu
interesse pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na
solucéo de problemas que ocorrem na realidade”.

Tratou-se de uma pesquisa exploratéria, a qual tem como objetivo examinar um tema
ou um problema de pesquisa pouco estudado, sobre o qual temos muitas dividas ou que ndo
foi abordado antes. Ou seja, quando a revisdo da literatura revelou que existem apenas
orientacdes ndo pesquisadas e ideias vagamente relacionadas com o problema de estudo ou,
ainda, se queremos pesquisar sobre temas e areas a partir de novas perspectivas (Sampieri,
Colado e Lucio, 2013). Neste estudo a pesquisa exploratdria teve a finalidade de desenvolver
uma compreensdo mais profunda do contexto atual da empresa, de suas necessidades
especificas e desafios potenciais na implementacdo ou melhoria de um plano de cargos e de
um sistema de avaliacéo.

Quanto a pesquisa descritiva descreve, sistematicamente, fatos e caracteristicas
presentes em uma determinada populacdo ou area de interesse. Seu interesse principal esta
voltado para o presente e consiste em descobrir O que é? Geralmente sdo pesquisas que
envolvem nimero elevado de elementos, dos quais poucas varidveis sdo estudadas. Pesquisa
descritiva ndo é uma mera tabulagdo de dados; requer um elemento interpretativo que se

apresenta combinado, muitas vezes, comparagdo, contraste, mensuracdo, classificacao,
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interpretacéo e avaliacdo (Gressler, 2007). No que tange a pesquisa descritiva foi utilizada
para detalhar como os processos estdo atualmente estruturados e funcionam na empresa, bem
como descrever uma ferramenta de avaliacdo de desempenho com definicdo dos critérios a
serem utilizados.

Além disso, a presente pesquisa caracterizou-se como pesquisa de campo, que

segundo Gonsalves (2007, p. 67):

E o tipo de pesquisa que pretende buscar a informaco diretamente com a populagdo
pesquisada. Exige do pesquisador um encontro mais direto. Nesse caso, 0
pesquisador precisa ir ao espaco onde o fendmeno ocorre, ou ocorreu e reunir um
conjunto de informages a serem documentadas.

Quanto a pesquisa qualitativa Fachin (2017), define como um método de investigacao
utilizado para explorar e entender em profundidade as razdes, opinides e motivacdes por tras
de determinados comportamentos e caracteristicas. O autor ainda afirma que conforme a
natureza ou o objetivo do pesquisador ou, ainda, das técnicas a serem usadas, a variavel
merece ser categorizada. Para serem tratadas de modo qualitativo, é necessario considerar o
critério de qualidade. No contexto do plano de cargos e da avaliacdo de desempenho, a
pesquisa qualitativa pode explorar as experiéncias e percepcdes dos colaboradores e gestores
da empresa quanto aos processos desempenhados, estrutura organizacional e lacunas de

competéncias.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

A presente pesquisa teve como unidade de analise os colaboradores da empresa
Disandrade Distribuidora LTDA, localizada no municipio de Laurentino, especificamente no
Estado de Santa Catarina. Conceituando, universo ou populacdo é para Marconi e Lakatos
(2010, p. 206) define como:

O conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica comum. A delimitacdo do universo consiste em explicitar que pessoas
ou coisas, fendmenos serdo pesquisados, enumerando suas caracteristicas comuns,
como por exemplo, sexo, faixa etaria, organizacdo a que pertencem, comunidade
onde vivem.

Quanto ao critério de selecdo de amostra optou-se pela acessibilidade ou conveniéncia,
sendo realizada com os 11 colaboradores e 07 gestores. Segundo Gressler (2007), a
abordagem por conveniéncia é aquela em que os itens sdo escolhidos simplesmente por serem

mais acessiveis ou por serem mais faceis de serem avaliados. Esta técnica de amostragem
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pode ser muito Gtil como pesquisa-piloto, em uma fase exploratoria.

3.3 COLETAE TRATAMENTO DOS DADQOS

A coleta de dados é uma fase crucial na pesquisa, mas é importante ndo a confundir
com o processo completo da pesquisa. Apds a obtencdo dos dados, estes serdo processados,
analisados, interpretados e visualizados por meio de representacdes graficas. Em seguida, 0s
resultados da pesquisa serdo considerados, fundamentando-se na analise e interpretacdo dos
dados encontrados (Andrade, 2012).

Para o desenvolvimento do presente trabalho, em um primeiro momento, utilizou-se
fontes secundarias, obtidas em documentos bibliograficos relacionados ao tema objeto de
estudo.

Para Lakatos (2021), dados secundarios sdo obtidos de livros, revistas, jornais,
publicacOes avulsas e teses, cuja autoria € conhecida, ndo se confundem com documentos, isto
é, dados de fontes primarias. Em um segundo momento, utilizou-se fontes primarias, por meio
da realizacdo de observacdo e entrevista semiestruturada (Apéndice 1), com o diretor da
empresa e a gerente de recursos humanos e a aplicacdo de um formulario (Apéndice Il), com
os colaboradores.

A técnica da observacdo pode assumir pelo menos trés modalidades: espontanea,

sistematica e participante.

Na observacéo esponténea, pesquisador, permanecendo alheio a comunidade, grupo
ou situagio que pretende estudar, observa os fatos que ai ocorrem. E adequada aos
estudos exploratorios, ja que favorece a aproximagdo do pesquisador com o
fendmeno pesquisado. A observacdo sistemética é adequada para estudos de caso
descritivos. Ao se decidir pela adog¢do dessa modalidade, o pesquisador sabe quais
o0s aspectos da comunidade, da organizacdo ou do grupo sdo significativos para
alcangar os objetivos pretendidos. Assim, ele se torna capaz de elaborar um plano de
observagdo para orientar a coleta, andlise e interpretacdo dos dados. A observacédo
participante consiste na participagao real do pesquisador na vida da comunidade, da
organizacdo ou do grupo em que é realizada a pesquisa. O observador assume, pelo
menos até certo ponto, o papel de membro do grupo (Gil, 2010, p. 120-121).

Quanto a “entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas
obtenha informaces a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de
natureza profissional” (Marconi e Lakatos, 2010, p. 178). J& a entrevista semiestruturada,
segundo Gressler (2007) é construida em torno de um corpo de questdes do qual o
entrevistador parte para uma exploracdo em profundidade. Requer mais treinamento e

habilidades do investigador para manter o foco, reconhecendo pontos significativos e evitando
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elementos tendenciosos.

No que tange o tratamento dos dados foi baseado no método de analise descritiva e
documental, buscando informacdes a respeito das respectivas fun¢des e como estdo atribuidas
atualmente, a fim de orientar e propor uma melhoria no que diz respeito ao método utilizado
pela empresa atualmente e também explorar e interpretar as informagbes fornecidas pelos
documentos coletados, dessa forma, colaborando para anélise das informacdes.

Para Vergara (2016), o tratamento dos dados refere-se aquela secdo na qual se
explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar, justificando por que tal
tratamento é adequado aos propositos do projeto. Objetivos sdo alcancados com a coleta, o
tratamento e, posteriormente, com a interpretacdo dos dados; portanto, ndo se deve esquecer

de fazer a correlacdo entre objetivos e formas de atingi-los.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa, iniciando com os dados
historicos da empresa, bem como sua respectiva analise. Para tanto, a coleta e analise de
dados foi realizada com base nas etapas de implantacdo de um PCS proposto por Pontes
(2002). Cada secdo deste capitulo corresponde a uma dessas etapas, sao elas: planejamento e
divulgacdo do plano, analise e descricdo dos cargos, titulacdo e classificagdo dos cargos e
avaliagdo dos cargos.

Além disso, foi elaborado e proposto um novo modelo de organograma para a
empresa, considerando todas as alteracfes das titulacdes dos cargos, como também, a
exclusdo e inclusdo de novos cargos. Ademais, foi elaborado um modelo com critérios de
avaliacdo através das competéncias, onde foram estabelecidas competéncias que seréo
avaliadas em cada colaborador, contendo o critério de avaliagdo para cada uma delas.

Nesse sentido, elaborou-se um modelo de avaliacdo de desempenho para a empresa
estar utilizando com os colaboradores, juntamente com a definigdo de cinco conceitos a serem
utilizados como parametro apos a aplicacdo da avaliacéo.

Conseguinte, foram apresentadas as ferramentas a empresa para possivel utilizacao e
implantacdo, além das informacGes referente a manutencdo das ferramentas, a fim de obter
resultados significativos e positivos, como ainda, sugestdes de melhorias que a empresa pode
estar adotando com relacdo a alguns critérios pré-definidos.

As informacdes foram coletadas atraves de um formulério, realizados em parte via
entrevista e outra parte respondidos pelos funcionarios da empresa Disandrade Distribuidora
LTDA.

4.1 EMPRESA

Fundada em 1991, a empresa Disandrade Distribuidora LTDA esta situada em
Laurentino - SC, regido do Alto Vale do Itajai. Distribuidor autorizado dos Produtos Nadir
Figueiredo e Stanley no estado de Santa Catarina. Também fazem parte da distribuicdo as
marcas Alladin, Tramontina, Oxford, Biona, Multiflon, Cava, Stolf, invicta, entre outras no
segmento de utilidades domésticas.

O portfolio de produtos conta com mais de 2400 produtos. Além disso, atendem

empresas de todos os portes dos segmentos de supermercado, bazar, agropecudria, material de
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construcgdo e restaurantes, entre outros. No ano de 2012, a empresa alterou seu nome fantasia

de “Dismarina Andrade” para “Disandrade Distribuidora”.

4.1.1 Missao

Ser uma empresa de referéncia no fornecimento de utilidades domeésticas e ampliar o

seu campo de atuacdo paratoda a Regido Sul do Brasil.

4.1.2 Visao

Atender pequenos, médios e grandes varejistas.

e Disponibilizar aos seus clientes todo o suporte necessario para a revenda dos produtos.

e Atender as suas expectativas e necessidades com relacdo a satisfagdo pelo servico
prestado e pelo produto adquirido, demonstrando a rentabilidade que este segmento
pode oferecer.

e Proporcionar um ambiente agradavel, respeitando e incentivando seus colaboradores

diretos e indiretos, em busca da qualificacdo profissional e realizacdo pessoal.

4.1.3 Valores
As relacdes comerciais foram e sempre serdo construidas com honestidade, respeito,
compromisso e total transparéncia com todos os elos existentes, sejam clientes, colaboradores,

representantes e fornecedores. Estes valores sdo considerados bases fundamentais da empresa,

reforcando ainda mais o elo comercial existente.

4.1.4 Organograma Organizacional

Apresenta-se abaixo 0 organograma atual utilizado pela empresa:
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Figura 6 - Organograma Disandrade Distribuidora LTDA 05/2023
ORGANOGRAMA DISANDRADE 05/2023

.
erente Administrative :
T 3 S Gerente

] Lo = Finance/ro
1 Manutencio Pradis Humanos

velculos Crédite & cobranca
) ! | | Juridice
Almoxartfe/Motorista | Faturamento de Vendas Marketplaces B2
| Site B2C
Autdnomos

Fonte: Arquivo do setor de recursos humanos da empresa (2023)

4.1.5 Unidades de Negdcio

A empresa conta com apenas uma filial localizada na Av. Colombo Machado Sales,
73, Centro, cidade de Laurentino — SC, regido do Alto Vale do Itajal.

4.1.6 NUmero de Colaboradores

A empresa conta com um total de 36 colaboradores, sendo 16 representantes

comerciais e 20 colaboradores internos.

4.2 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Apresenta-se alguns indicadores na area de recursos humanos da empresa que sdo
inerentes para o seu diagndstico organizacional, segue abaixo cada um dos indicadores com

suas respectivas caracteristicas.
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4.2.1 Sistema de Recrutamento e Selecéo

O processo de recrutamento da empresa, inicia com a divulgacdo da vaga, no caso de
funcionarios, a vaga é anunciada nas redes sociais, radio, site de emprego e site da empresa, ja
para as vagas de representantes comerciais, é anunciada nas redes sociais, CORE, Trabalha
Brasil, site da empresa, entre outras plataformas.

O processo de selecdo, se da da seguinte forma, quando se trata de funcionarios
internos, sdo captados os curriculos e selecionados aqueles que residem préximo a cidade,
além disso, é avaliado experiéncia, tempo de empresa nos empregos anteriores, entre outras
questdes dependendo do cargo, por outro lado, quando sdo representantes comerciais, séo
filtrados aqueles que residem na regido e possuem perfil ou experiéncia para 0 comércio,
principalmente com representagédo comercial.

Ademais, com relagdo aos mecanismos utilizados para sele¢cdo, quando a contratacdo é
interna, € realizado uma entrevista presencial, onde ha uma série de perguntas, tanto pessoais,
quanto profissionais que sdo importantes para 0 momento da contratacdo, quando o cargo € de
geréncia, sdo feitas duas entrevistas, no caso de representantes comerciais, é realizado uma
ligacdo, no primeiro momento, se o perfil do candidato for o ideal para a vaga, € enviado um
formulario para preencher e ap0s isso, € realizada a entrevista online ou presencial.

Quanto a decisdo da contratacdo, no caso de vagas internas, sempre quem auxilia na
escolha sdo o diretor, gerente administrativo, gerente do setor e recursos humanos, ja as vagas
de representacdo comercial, ficam responsaveis o gerente comercial e o supervisor de vendas,
com o aval do diretor e gerente administrativo.

O retorno referente a finalizacdo do processo de recrutamento e sele¢do, acontece da
sequinte forma, o préprio site da empresa informa um aviso automatico a todos que se
candidataram, os anincios séo retirados das redes sociais e para aqueles candidatos que foram
entrevistados, € feito o aviso por meio de ligacdo ou mensagem, informando um retorno

positivo ou negativo.

4.2.2 Plano de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal

A empresa atualmente ndo conta com um plano de treinamento e desenvolvimento de

pessoal escrito.
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4.2.3 Beneficios

A empresa oferece, ap6s o periodo de experiéncia, plano de saude e plano
odontoldgico (pagos pelos colaboradores) e beneficio educagédo, além disso, os colaboradores
possuem preco diferenciado para comprar os produtos, seguro de vida gratuito para todos,
Universidade Corporativa, premiacdes por metas de venda alcancadas e participacdo nos

lucros.

4.2.4 Avaliagéo de Desempenho

A empresa ndo possui implantado o sistema de avaliacdo de desempenho.

4.2.5 Clima Organizacional

A empresa ndo realiza a pesquisa de clima organizacional de maneira continua, apenas

quando a mesma é disponibilizada, geralmente para fins académicos.

4.2.6 Levantamento do Setor de Recursos Humanos

A empresa conta com um Unico turno de trabalho, sendo o mesmo diurno e fixo, o
expediente € de segunda a sexta-feira, com horario de expediente das 07:42 as 12:00 horas e
das 13:30 até as 18:00 horas.

A média de demissbes na empresa no ano de 2022, foi de 05 demiss@es, tendo um total
de 17 colaboradores internos naquele periodo, ja a média de admissfes na empresa no ano de
2022, foi de 07 admissdes, tendo um total de 17 colaboradores internos naquele periodo.

O numero médio de horas faltas e horas extras dentro de um periodo de 06 meses
(01/09/2022 até 28/02/2023), é de 639 horas e 24 minutos de horas extras e 207 horas e 24
minutos de horas falta.

A empresa, até o momento, ndo teve nenhum relato de acdes trabalhistas ou

indenizagdes.
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4.3 PLANEJAMENTO E DIVULGACAO DO PLANO

Foi realizada uma entrevista semiestruturada com o diretor e a gerente de recursos
humanos da empresa, baseada a partir do processo de planejamento descrito por Chiavenato
(2004), para identificar e visualizar a empresa no ambito geral, em especifico identificar quais
as praticas de RH adotadas e qual a estrutura dos cargos, além disso, a empresa forneceu a
descricdo de atividades por funcdo, organograma organizacional, média de admissdes e
demissbes, niumero de horas faltas e horas extras, relagdo dos cargos da empresa e outras
informacGes relevantes do setor de recursos humanos relevantes para a pesquisa.

Primeiramente questionou-se quais as atitudes da geréncia em relagdo aos recursos
humanos da empresa, se possui programas de treinamento aos colaboradores, qual indice de
rotatividade, nivel de reinvindicacdes, se a empresa possui plano de cargos e salarios descrito,
se 0s colaboradores possuiam as informagdes necessarias sobre suas fungdes, se existem
substitutos adequados para todos os cargos-chave e qual seria o clima organizacional da
empresa. Foi informado que a empresa se preocupa e busca sempre integrar e incentivar 0s
colaboradores dentro da empresa, por meio de incentivos, programas como a Umentor
(Universidade Corporativa), entre outros. Os colaboradores recebem instrucdes e treinamento
ao entrar na empresa, com relacdo a substitutos para cargos-chave, a empresa nao preenche
essa demanda, porém, é uma preocupacao constante da empresa.

A empresa em um geral, ndo possui o setor bem estruturado, ja que conta somente
com uma gerente de recursos humanos para suprir toda a demanda, além disso, essa pessoa €
responsavel pelas contas a receber da empresa. Com relacdo as atividades nessa area, elas
estdo resumidas a selecdo de colaboradores, contratacdo e demissdo de acordo com a lei,
pagamentos de salarios e beneficios e controle de exames admissionais, periddicos e
demissionais.

A empresa Disandrade Distribuidora LTDA conta com 7 setores, 12 cargos e 18
colaboradores. Os setores existentes na empresa sdo: diretoria, administrativo, financeiro,
recursos humanos, comercial, compras e logistica.

Apos isso, foi comunicado a gerente de recursos humanos que seria necessario a
aplicacdo de um instrumento de coleta de dados com os colaboradores, onde a gerente de
recursos humanos em uma reunido com os gerentes de cada setor, apresentou e explicou de
forma breve o trabalho que estaria sendo realizado dentro da empresa pela funcionaria Jalia
Isaias e como seria a participacdo deles, além dos beneficios que estariam sendo obtidos com

0 desenvolvimento desta pesquisa. Deixou-se claro para os colaboradores que esse trabalho
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iria ser desenvolvido para fins académicos, mas que, depois de finalizado, ficaria a disposicdo
da empresa caso queira utilizar.

Foi comunicado aos colaboradores, também no momento da coleta, reforcando e
explicando que os dados coletados serviriam para a analise e descri¢do dos cargos, além disso,
foi explanado também, qual a importdncia desta ferramenta dentro das organizagcdes. A
linguagem foi bastante simples para facilitar o entendimento de todos os colaboradores que
nao possuissem algum conhecimento sobre o tema.

Com relacdo a escolha de quais os colaboradores que responderiam a pesquisa, foi
bem simples, pois a maioria dos cargos, s6 possuia um colaborador que atuava na area, com
relacdo aos cargos que possuiam mais de um colaborador, foi optado por entrevistar, no
minimo dois colaboradores, para termos um equilibrio entre as respostas.

Para finalizar a distribui¢do dos questionarios foi feita primeiramente, com o envio por
e-mail para os colaboradores, onde, foi obtida grande parte das respostas, aqueles que nédo
conseguiram ou ndo puderam preencher o formulario e retornar via e-mail, foi realizada

entrevista presencial, durante o horario do expediente.

4.4 ANALISE E DESCRICAO DOS CARGOS

Primeiramente realizou-se 0 mapeamento dos cargos existentes na empresa. Conforme

descrito no Quadro 1 abaixo descrito:

Quadro 1 - Cargos Existentes na Empresa

Setor Cargo
Logistica Almoxarife
Logistica Coordenador de Almoxarife/Motorista
Logistica Auxiliar de Faturamento
Logistica Coordenador de Logistica
Comercial Auxiliar Comercial
Comercial Supervisor de Vendas
Comercial Gerente Comercial
Compras Gerente de Compras/Manutencédo Predial/Veiculos
Gerente de Recursos Humanos/Crédito e
Recursos Humanos P
cobrancga/Juridico
Financeiro Gerente Financeiro
Administrativo Gerente Administrativo/T|
Geréncia Diretor

Fonte: Arquivo do setor de recursos humanos da empresa, (2023).

Apbs a coleta dos dados para a analise e descricdo dos cargos foi aplicado um
formulario, baseado no modelo proposto por Pontes (2002). Sendo, primeiramente, realizado

0 envio do mesmo para 0s colaboradores, e em partes, realizada a entrevista a fim de obter



51

informagdes para responder o questionario.

A partir deste instrumento de coleta de dados foi possivel fazer a descricdo e
especificagdo dos cargos. Para definicdo das titulagbes dos cargos utilizou-se como
instrumento a Classificacdo Brasileira de Ocupacdes (2023), como também consultas no site
do Ministério do Trabalho (2023).

A descricdo dos cargos foi dividida por setores, abaixo apresenta-se as caracteristicas
de cada setor juntamente com a descrigdo dos cargos. Cada ficha de descricdo de cargos foi
elaborada a partir dos dados coletados pelos funcionarios da empresa.

4.4.1 Setor de Logistica

O setor de logistica realiza os servicos de preparacdo, faturamento e monitoramento
dos pedidos e das entregas, além disso, também realiza a coordenagdo dos processos da
equipe, entregas e coletas de mercadorias em situacOes especificas. O setor conta com cinco
cargos: almoxarife, motorista, expedidor de mercadorias, auxiliar de faturamento e gerente de
logistica.

Os pedidos de venda séo liberados através do sistema e apresentados em uma tela na
area de depdsito, apos isso, sdo puxados pelos coletores, que bipam o codigo de barras dos
produtos, apos separados e colocados em uma mesa, 0S mesmos passam pelo processo de
conferéncia e embalagem, onde verifica se ha alguma falha ou defeito, apds esse processo, ele
é etiquetado, embalado e colocado nos pallets para serem despachados apds o processo de
faturamento.

Depois de enviados, ocorre 0 monitoramento das entregas até chegarem ao cliente, se
ha algum problema ou empecilho durante esse processo, ele é tratado e solucionado, para que
ocorra a finalizacdo e fechamento desta entrega no sistema. Apresentamos agora as descri¢es

de cargos existentes neste setor.

Quadro 2 - Descricao de Cargo — Almoxarife
DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboracéo: 03/09/2023
CBO: 4141-05

SETOR: Logistica

CARGO: Almoxarife

DESCRICAO SUMARIA: Armazenar e organizar produtos e materiais no depésito, auxiliando no processo
de logistica, além de embalar e separar os pedidos a serem despachados.
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1.

2.

10.

DESCRICAO DETALHADA:

Realizar a manutencdo da sala da avaria, a fim de organizar os produtos e realizar ajuste de estoque;
Guardar mercadorias nas salas, a fim de facilitar a localizacéo;

Separar pedidos de vendas, a fim de facilitar o processo de embalagem;

Realizar a embalagem dos pedidos, a fim de facilitar na entrega para o cliente e evitar avarias.

ESPECIFICAGAO DO CARGO:

11.

INSTRUCAO: Para 0 exercicio dessas ocupagdes requer-se 1° grau incompleto.

CONHECIMENTOS: Conhecimentos para a distribuicdo dos itens, habilidade manual para lidar com
0s itens, empacotamento e desempacotamento e percepcdo de problemas e solucdes, entre outros.

EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupacao ¢ atingido apos pratica profissional entre o periodo de
03 a 06 meses como almoxarife.

COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Realizar a organizacdo das mercadorias no estoque, além de
separar e organizar os produtos para envio de pedidos.

RESPONSABILIDADES:

Armazenar produtos e materiais;

Preparar mercadorias/produtos para distribuicéo;
Controlar estoque;

Organizar local de armazenagem.

ESFORCO FiSICO: Trabalha a maior parte do tempo em pé, subindo e descendo escadas, carregando
caixas, tendo esforco fisico extremo.

ESFORCO MENTAL: E exigido atenco e agilidade para realizar as tarefas, tendo esforco mental
médio.

AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condicdes na parte de
temperatura, higiene, imobiliario e instala¢des sanitarias, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte
de espaco.

RISCOS/SEGURANCA: Dentro deste ambiente de trabalho os riscos sdo o de acidentes e exposicéo a
ruidos.

COMPETENCIAS:
Demonstrar organizagao;
Comunicar-se com facilidade;
Demonstrar criatividade;
Demonstrar agilidade;
Demonstrar atengao.

GRUPO OCUPACIONAL:
Operacional.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O almoxarife € o responsavel por armazenar e organizar produtos e materiais no

depésito, auxiliando no processo de logistica, além de embalar e separar os pedidos a serem

despachados. Esse cargo tem cinco ocupantes.
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DESCRIGAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboragéo: 03/09/2023
CBO: 7823-10

SETOR: Logistica

CARGO: Motorista

DESCRICAO SUMARIA: Transportar cargas, realizar transferéncias, coletas e entregas de mercadorias.

DESCRICAO DETALHADA:
Transferir mercadorias, a fim de liberar estoque para a venda de produtos;
Realizar entregas e coletas de mercadorias na regiéo.

ESPECIFICAGCAO DO CARGO:

1.

10.

11.

INSTRUCAO: Para o exercicio dessas ocupacdes requer-se o 1° grau incompleto e carteira de
habilitacdo C.

CONHECIMENTOS: Habilidade de direcdo defensiva, conhecer as rotas, percepcao de problemas e
solucdes, atencdo, entre outros.

EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupagao ¢ atingido apos pratica profissional de no minimo 03
meses como motorista.

COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Atividades do dia a dia, como as transferéncias e transportes de
mercadorias.

RESPONSABILIDADES:
Dirigir veiculos;

Ter atencao;

Ser responsavel;

Ter cuidado e organizacao.

ESFORCO FiSICO: Trabalha a maior parte do tempo sentado, dirigindo por longos periodos, tendo
esforco fisico médio.

ESFORCO MENTAL: E exigido atengéo e concentracio para realizar as tarefas, tendo esfor¢o mental
médio.

AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢des na parte de
temperatura, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de higiene, espaco, imobiliario e instalagdes
sanitarias.

RISCOS/SEGURANCA: Trabalham sob presséo, o que pode leva-los a situacdo de estresse constante,
ficam expostos a ruido intenso e correm risco de acidentes.

COMPETENCIAS:

Trabalhar em equipe;

Demonstrar capacidade visual espacial;

Dirigir defensivamente;

Trabalhar sob pressao;

Demonstrar capacidade de tomar decisdes rapidamente.

GRUPO OCUPACIONAL:
Operacional.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).
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O motorista € o responsavel por transportar cargas, realizar transferéncias, coletas e
entregas de mercadorias. Esse cargo ndo existia na empresa, foi criado devido a necessidade,
pois as atividades dele estavam sendo desempenhadas pelo coordenador de almoxarife e apds
consulta & CBO — Catélogo Brasileiro e Ocupagdes, observou-se que 0 cargo nao existia,
devido a isso, optou-se por dividir as atividades em dois cargos diferentes, sendo um deles, o

motorista de furgdo ou veiculo similar. Esse cargo tem um ocupante.

Quadro 4 - Descricdo de Cargo — Expedidor de Mercadorias

DESCRIGCAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboragédo: 03/09/2023
CBO: 4141-35

SETOR: Logistica

CARGO: Expedidor de Mercadorias

DESCRICAO SUMARIA: Realizar os processos e as movimentacdes necessérias para a expedicio de
produtos e mercadorias no deposito.

DESCRICAO DETALHADA:

Conferir e armazenar os produtos no depdsito;

Realizar os langamentos da movimentacéo de entradas e saidas e controlar os estoques;

Distribuir os produtos a serem expedidos, examinando-os, providenciando os despachos dos mesmos e
auxiliando no processo de logistica.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUCAO: Para 0 exercicio dessas ocupacdes requer-se 1° grau incompleto.

2. CONHECIMENTOS: Habilidade manual para lidar com os itens, checagem de documentagéo,
planejamento do carregamento, percepcao de problemas e solugBes e atencéo na conferéncia, entre
outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupacio é atingido apds pratica profissional de no minimo 03
meses como expedidor de mercadorias.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Realizar conferéncias de mercadorias e despachos dos produtos via
transportadoras.

5. RESPONSABILIDADES:
Recepcionar produtos;
Conferir produtos e materiais;
Registrar dados no sistema.

6. ESFORCO FIiSICO: Trabalha a maior parte do tempo em pé e carregando pallets por meio de
prateleiras, tendo esforco fisico extremo.

7. ESFORCO MENTAL: E exigido atencéo e agilidade para realizar as tarefas, tendo esforco mental
médio.

8. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢Bes na parte de temperatura,
mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de higiene, espaco, imobiliario e instalac@es sanitarias.

9. RISCOS/SEGURANCA: Dentro deste ambiente de trabalho os riscos séo o de acidentes e exposicao a
ruidos.




55

10. COMPETENCIAS:
Demonstrar organizacao;
Comunicar-se com facilidade;
Demonstrar agilidade;
Demonstrar iniciativa;
Demonstrar responsabilidade.

11. GRUPO OCUPACIONAL.:
Operacional

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O expedidor de mercadorias € o responsavel por realizar 0s processos e

as

movimentacGes necessarias para a expedicdo de produtos e mercadorias no depésito. Esse

cargo nao existia na empresa, foi criado devido a necessidade, pois as atividades dele estavam

sendo desempenhadas pelo coordenador de almoxarife e apos consulta a CBO — Catéalogo

Brasileiro e Ocupacdes, observou-se que o cargo ndo existia, devido a isso, optou-se por

dividir as atividades em dois cargos diferentes, sendo um deles, o expedidor de mercadorias.

Esse cargo tem um ocupante.

Quadro 5 - Descricdo de Cargo — Auxiliar de Faturamento

DESCRICAO E ESPECIFICAGAO DE CARGO

Data da Elaboracgédo: 03/09/2023
CBO: 4131-15

SETOR: Logistica

CARGO: Auxiliar de Faturamento

DESCRICAO SUMARIA: Emitir notas de venda, transferéncias, entre outras, além de solucionar
problemas de entregas de mercadorias dos clientes.

DESCRICAO DETALHADA:

Monitorar prazos das entregas, a fim de que os pedidos cheguem dentro do prazo estabelecido;

Solucionar problemas de entregas, a fim de solucionar os problemas das entregas com os clientes de maneira
rapida e com o menor custo;

Abastecer material de uso e consumo para utilizagéo interna;

Faturar pedidos de venda, apds conferidos e embalados, a fim de gerar emissdo da nota fiscal.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUGCAO: Para 0 exercicio dessas ocupagdes requer-se 2° grau completo.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos em processos administrativos e operacionais, matematica
bésica, informética basica (Word, Excel, PowerPoint), comunicagio oral e escrita, entre outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupacio é atingido ap6s pratica profissional de no minimo 03
meses como auxiliar de faturamento.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Realizar a organizagao e preparacdo de documentos, além de
executar rotinas de faturamento, além de supervisionar os prazos de entregas e resolver problemas das
mesmas.
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10.

11.

RESPONSABILIDADES:

Executar rotinas de faturamento;

Atender de forma agil ao cliente;

Controlar os prazos de entregas e solucionar os problemas com a maior agilidade e menor custo;

Ter agilidade nos processos, controle de entrada e saida dos MEX (produtos de uso e consumo interno).

ESFORCO FiSICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforgo fisico.

ESFORCO MENTAL: E exigido atenco, agilidade e concentragio para realizar as tarefas, tendo
esforgo mental extremo.

AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢es na parte de higiene e
imobiliario, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de temperatura, espaco e instalagdes
sanitarias.

RISCOS/SEGURANCA: Podem trabalhar sob pressdo, levando a situacéo de estresse.

COMPETENCIAS:

Demonstrar capacidade de boa comunicaco;
Demonstrar facilidade de resolver conflitos;
Demonstrar empatia;

Ter paciéncia;

Expressar-se de forma oral e escrita.

GRUPO OCUPACIONAL:
Administrativo.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O auxiliar de faturamento é o responsavel por emitir notas de venda, transferéncias,

entre outras, além de solucionar problemas de entregas de mercadorias dos clientes. Esse

cargo ndo existia na empresa, foi criado devido a necessidade, pois as atividades dele estavam

sendo desempenhadas pelo assistente de logistica e apds consulta a CBO — Catalogo

Brasileiro e Ocupacdes, optou-se por substituir o cargo de assistente de logistica para auxiliar

de faturamento e transferir algumas atividades que estavam sendo desempenhadas pelo cargo

de coordenador de logistica para este cargo. Esse cargo tem um ocupante.

Quadro 6 - Descricao de Cargo — Gerente de Logistica

DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboracéo: 02/09/2023
CBO: 1416-15

UNIDADE: Logistica

CARGO: Gerente de Logistica

DESCRICAO SUMARIA: Administrar a equipe de logistica, controlar o processo operacional e avaliar seus
resultados.

DESCRICAO DETALHADA:
Gerenciar a rotina da equipe de logistica, a fim de monitorar as atividades realizadas;
Recrutar, treinar e avaliar os profissionais do setor de logistica.
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ESPECIFICAGAO DO CARGO:

1.

2.

10.

11.

INSTRUCAO: Para o exercicio dessas ocupacdes requer-se nivel superior completo ou especializacao.

CONHECIMENTOS: Conhecimentos em rotinas administrativas, habilidade de lideranca, resolugéo de
problemas, informatica basica (Word, Excel, PowerPoint), comunicacdo oral e escrita, entre outros.

EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupaco é atingido apds pratica profissional de no minimo 01
ano como supervisor.

COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Planejar as atividades que dizem respeito a organizacao e
distribuicdo de mercadorias, além de coordenar e orientar a equipe a fim de obter bons resultados e
melhorias no desempenho geral.

RESPONSABILIDADES:

Planejar atividades de armazenamento, distribuicdo, transportes e comunicagdes;
Liderar equipes;

Gerir e zelar os recursos humanos, materiais e financeiros da area;

Avaliar resultados.

ESFORCO FiSICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforco fisico.

ESFORCO MENTAL: E exigido atencao, organizacéo e espirito de lideranca para realizar as tarefas,
tendo esfor¢co mental extremo.

AMBIENTE DE TRABALHO: Sdo necessarias melhorias na parte de temperatura, higiene, espaco,
imobiliério e instalacfes sanitérias.

RISCOS/SEGURANCA: Eventualmente, trabalham sob pressdo, levando a situacéo de estresse
constante.

COMPETENCIAS:

Demonstrar lideranga;

Demonstrar capacidade de comunicacao;
Demonstrar responsabilidade;
Demonstrar proatividade;

Demonstrar capacidade de organizacéo.

GRUPO OCUPACIONAL:
Gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O gerente de logistica é o responsavel por administrar a equipe de logistica, controlar

0 processo operacional e avaliar seus resultados. Esse cargo ndo existia na empresa, foi criado

devido a necessidade, pois as atividades dele estavam sendo desempenhadas pelo coordenador

de logistica e ap6s consulta a CBO — Catalogo Brasileiro e Ocupacges, observou-se que o

cargo ndo existia, devido a isso, optou-se por substituir o cargo de coordenador de logistica

para gerente de logistica. E o Unico responsavel na empresa pelos processos do setor e

responde diretamente ao gerente administrativo e ao diretor administrativo.
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4.4.2 Setor de Compras

O setor de compras realiza atividades relacionadas a compras de materiais,
manutencdo dos saldos de estoques, reativacdo e inativacdo de produtos e procura por novos
fornecedores e produtos. Seu objetivo principal é manter o controle dos niveis de estoque dos
produtos, a fim de que ndo ocorra faltas que dificultem a venda de produtos e também a
manutengdo dos materiais de expedientes.

As compras sdo realizadas através do sistema, onde o gerente de compras acompanha
os indices de estoque das mercadorias e verifica o que precisa ser comprado, tentando sempre
agrupar as compras de produtos por fornecedor por conta do pedido minimo, apds a
verificacdo das necessidades, ele dispara a compra pelo sistema e a partir dai é realizado o
acompanhamento até a chegada dos itens e entrada desta mercadoria no sistema. Vejamos

abaixo a descrig¢do do cargo.

Quadro 7 - Descricdo de Cargo — Gerente de Compras

DESCRICAO E ESPECIFICAGAO DE CARGO

Data da Elaboracédo: 29/08/2023
CBO: 1424-05

SETOR: Compras

CARGO: Gerente de Compras

DESCRICAO SUMARIA: Realizar a compra de materiais, a fim de manter o estoque de produtos
atualizado, buscando sempre por novidades ho mercado.

DESCRICAO DETALHADA:

Realizar compras de produtos e materiais de expedientes, a fim de regularizar os niveis de estoque e suprir
possiveis faltas;

Atualizar e conferir cadastros de produtos;

Cadastrar novos itens e novos fornecedores, a fim de suprir as necessidades do mercado;

Realizar via sistema, as altera¢Bes na tributacéo dos produtos.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUCAO: Para 0 exercicio dessas ocupagdes requer-se nivel superior completo ou especializagio.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos em rotinas administrativas, habilidades de negociagao,
informética basica (Word, Excel, PowerPoint), comunicacédo oral e escrita, entre outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupaco é atingido apds pratica profissional de no minimo 01
ano como gerente de compras.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Manter o controle do estoque dos produtos da organizacéo, a fim
de evitar faltas, além de manter os produtos organizados e atualizados e realizar acbes com fornecedores.

5. RESPONSABILIDADES:
Gerenciar compras;
Administrar estoques;
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10.

11.

Controlar e analisar fornecedores;
Coordenar e zelar area de logistica de suprimentos;
Negociar com fornecedores, parceiros e clientes.

ESFORCO FiSICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforgo fisico.

ESFORCO MENTAL: E exigido atencio, concentragio e organizacao para realizar as tarefas, tendo
esforgo mental extremo.

AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢Bes na parte de higiene e
temperatura, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de espaco, imobiliario e instalagdes sanitarias.

RISCOS/SEGURANCA: Os trabalhadores podem estar sujeitos a fadiga e estresse, fruto do trabalho
sob pressao.

COMPETENCIAS

Demonstrar habilidade para negociar;
Demonstrar capacidade de comunicac&o;
Demonstrar objetividade;

Demonstrar agilidade;

Demonstrar atencéo as necessidades do mercado.

GRUPO OCUPACIONAL:
Gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O gerente de compras é o responsavel por realizar a compra de materiais, a fim de

manter o estoque de produtos atualizado, buscando sempre por novidades no mercado. E o

unico responsavel na empresa pelos processos do setor e responde diretamente ao diretor

administrativo.

4.4.3 Setor Comercial

O setor comercial realiza atividades relacionadas a acompanhamento e auxilio no que

diz respeito a area de vendas, atendimento, manutencdo, prospeccdo, acompanhamento e

tratamento das ferramentas do setor comercial, prezando pela agilidade dos processos e das

ferramentas de vendas, também acompanham os representantes e supervisionam e orientam

nos processos de vendas, verificam e acompanham indices de vendas e realizam projecdo de

metas em diferentes departamentos.

Os processos e controles sdo realizados através do sistema, onde sdo feitos os

cadastros, alteracOes de precos, liberacdo de pedidos, cadastramento de metas, fechamento de

comissdes e premiacdes, digitacdo de pedidos, trocas e bonificagdes, a maior parte das

atividades deste setor sdo realizadas através do sistema. Apresentamos agora as descrigdes de

cargos existentes neste setor.
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Quadro 8 - Descricdo de Cargo — Auxiliar Administrativo

DESCRIGAO E ESPECIFICAGCAO DE CARGO

Data da Elaboracgédo: 03/09/2023
CBO: 4110-05

SETOR: Comercial

CARGO: Auxiliar Administrativo

DESCRICAO SUMARIA: Realizar atendimento e prospeccdo de clientes, a fim de sanar davidas e finalizar
vendas, além de fornecer suporte para a area comercial.

DESCRICAO DETALHADA:

Atender os clientes via WhatsApp, ligacdes e presencialmente, a fim de fornecer informages sobre produtos
e atendimento de maneira geral;

Acompanhar os contatos por meio do sistema de CRM, a fim de realizar o gerenciamento dos contatos;
Realizar a programacao das postagens para as redes sociais e e-mail marketing, através de planejamento em
planilhas, com a finalidade de alcancar clientes e possiveis novos clientes nas redes sociais;

Ligar para os clientes pds-venda para analise das vendas dos representantes comerciais;

Auxiliar ao setor comercial nos procedimentos de contratar e demitir representantes comerciais, no que diz
respeito a solicitagdo de crachas, cartdes de visitas e envio de e-mails, a fim de integrar ou desligar 0 mesmo
da equipe de vendas.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUCAO: Para o exercicio dessas ocupacdes requer-se 3° grau completo.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos em rotinas administrativas, gestdo de tempo, resolucéo de
problemas, informética bésica (Word, Excel, PowerPoint), comunicacao oral e escrita, entre outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupacéo é atingido apds pratica profissional entre o periodo de
03 a 06 meses como auxiliar administrativo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Realizar atividades administrativas, a fim de dar suporte as outras
areas da empresa.

5. RESPONSABILIDADES:
Acompanhar processos administrativos;
Atender clientes ou fornecedores;
Prospectar clientes.

6. ESFORCO FiSICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforgo fisico.

7. ESFORCO MENTAL: E exigido atencéo, agilidade e concentragio para realizar as tarefas, tendo
esforco mental extremo.

8. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢Oes na parte de higiene,
temperatura e instalag@es sanitarias, mas ainda sdo necesséarias melhorias na parte de espaco e
imobiliario.

9. RISCOS/SEGURANCA: Dentro deste ambiente de trabalho os riscos séo o de estresse e problemas
relacionados a movimentos repetitivos.

10. COMPETENCIAS:
Demonstrar facilidade de comunicacéo;
Demonstrar agilidade;
Demonstrar comprometimento;
Trabalhar em equipe;
Demonstrar proatividade.
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11. GRUPO OCUPACIONAL:
Administrativo.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O auxiliar administrativo ¢ o responsavel por realizar atendimento e prospeccdo de
clientes, a fim de sanar davidas e finalizar vendas, além de fornecer suporte para a area

comercial. Esse cargo tem dois ocupantes.

Quadro 9 - Descricdo de Cargo — Analista de E-commerce

DESCRIGCAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboragdo: 04/09/2023
CBO: 1423-55

SETOR: Comercial

CARGO: Analista de E-commerce

DESCRICAO SUMARIA: Administrar, supervisionar e realizar a manutencéo das operacdes de e-
commerce e sistemas.

DESCRICAO DETALHADA:
Realizar a manutencdo do sistema de vendas e catalogos, para uso dos representantes comerciais;
Realizar a manutencéo dos sites, a fim de manter atualizados os produtos, imagens e chamados.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUCAO: Para 0 exercicio dessas ocupacdes requer-se curso técnico.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos em rotinas administrativas, analise de dados, gestdo de tempo,
resolucéo de problemas, informatica, comunicacéo oral e escrita, entre outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupacio é atingido apds prética profissional entre o periodo de
03 a 06 meses como auxiliar administrativo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Administrar operacdes de e-commerces, a fim de manter layouts,
cadastros e produtos em ordem e melhorar a experiéncia do cliente.

5. RESPONSABILIDADES:
Administrar opera¢des de e-commerce;
Realizar a instalacdo e manutencdo de sistemas.

6. ESFORCO FISICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforco fisico.

7. ESFORCO MENTAL: E exigido atengio, concentracéo e criatividade para realizar as tarefas, tendo
esforco mental extremo.

8. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢Bes na parte de temperatura
e higiene, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de espaco, imobiliario e instalagdes sanitarias.

9. RISCOS/SEGURANCA: Dentro deste ambiente de trabalho os riscos sdo o de estresse e problemas
relacionados a movimentos repetitivos.

10. COMPETENCIAS:
Demonstrar capacidade de negociacao;
Demonstrar capacidade de trabalhar em equipe;
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Demonstrar capacidade de raciocinio analitico;
Demonstrar habilidades comunicativas;
Demonstrar criatividade.

11. GRUPO OCUPACIONAL:
Administrativo.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O analista de e-commerce é o responsavel por administrar, supervisionar e realizar a
manutencdo das operacOes de e-commerce e sistemas. Esse cargo ndo existia na empresa, foi
criado devido a necessidade, pois as atividades dele estavam sendo desempenhadas pelo
auxiliar administrativo e apds consulta a CBO — Catalogo Brasileiro e Ocupacdes, verificou-
se que algumas atividades que estavam sendo desempenhadas ndo faziam parte das

atribuicOes deste cargo.

Quadro 10 - Descricdo de Cargo — Supervisor de Vendas Comercial
DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboracéo: 27/08/2023

CBO: 5201-10

SETOR: Comercial

CARGO: Supervisor de Vendas Comercial

DESCRICAO SUMARIA: Supervisionar a equipe de vendas, acompanhando os pedidos dos clientes e
identificando suas necessidades, a fim de definir os resultados das metas de vendas, bem como acompanhar
negociagao de precos e prazos de entrega.

DESCRICAO DETALHADA:
Supervisionar a rotina de equipe de vendas, a fim de capacita-los para realizar as vendas;
Recrutar, treinar e avaliar os profissionais de vendas de produtos e servigos.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUCAO: Para 0 exercicio dessas ocupagdes requer-se nivel superior completo ou incompleto.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos em processos administrativos e operacionais, matematica
bésica, informética basica (Word, Excel, PowerPoint), comunicagao oral e escrita.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupaco é atingido apés pratica profissional de no minimo 01
ano como SUpervisor.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Realizar acfes de venda, supervisionar e orientar a equipe de
vendas, recrutar e avaliar os profissionais de venda, a fim de obter resultados significativos.

5. RESPONSABILIDADES:
Planejar vendas, produtos e servigos;
Supervisionar rotina da equipe de vendas;
Coletar indicadores do mercado consumidor;
Relacionar-se com clientes internos;
Recrutar profissionais de vendas, produtos e servicos.

6. ESFORCO FISICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, as vezes necessitando realizar
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acompanhamento a campo com 0s representantes, tendo esforco fisico médio.

7. ESFORCO MENTAL: E exigido atencéo e resignacdo para realizar as tarefas, tendo esforco mental
extremo.

8. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢Bes na parte de higiene e
temperatura, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de espaco, imobiliario e instalagdes sanitarias.

9. RISCOS/SEGURANCA: Algumas das atividades exercidas estdo sujeitas a pressdo de trabalho,
posicdes desconfortaveis por longos periodos e acidentes.

10. COMPETENCIAS:
Demonstrar educagao;
Ser comunicativo;
Agir com dinamismo;
Demonstrar espirito de lideranca;
Agir com motivagao.

11. GRUPO OCUPACIONAL:
Administrativo.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O supervisor de vendas comercial & o responsavel por supervisionar a equipe de
vendas, acompanhando os pedidos dos clientes e identificando suas necessidades, a fim de
definir os resultados das metas de vendas, bem como acompanhar negociacdo de precos e

prazos de entrega. Esse cargo tem um ocupante.

Quadro 11 - Descricao de Cargo — Gerente Comercial
DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboragéo: 31/08/2023
CBO: 1423-05

SETOR: Comercial

CARGO: Gerente Comercial

DESCRICAO SUMARIA: Coordenar e monitorar as atividades da equipe comercial e elaborar planos
estratégicos, a fim de obter melhores resultados nas vendas, processos e ganho de produtividade.

DESCRICAO DETALHADA:

Coordenar e monitorar a equipe comercial, bem como também as metas e os indicadores de desempenho, a
fim de detectar falhas e estabelecer melhorias nos processos;

Planejar e cadastrar metas de vendas, promogdes, acoes e ofertas, bem como realizar os fechamentos de
comissdes e premiacoes;

Recrutar, treinar e avaliar os profissionais do setor comercial.

ESPECIFICACAO DO CARGO:

1. INSTRUGCAO: Para 0 exercicio dessas ocupagdes requer-se nivel superior completo ou especializagio.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos em rotinas administrativas, habilidade de lideranca, negociacéo,
andlise de dados, gestdo de tempo, resolucdo de problemas, informatica basica (Word, Excel,

PowerPoint), comunicacdo oral e escrita, entre outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupacio é atingido ap6s pratica profissional de no minimo 01
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ano como gerente comercial.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Coordenar e orientar a equipe comercial, a fim de alinhar
informacdes, organizar o setor comercial e realizar melhorias nos processos, a fim de aumentar as
vendas.

5. RESPONSABILIDADES:
Elaborar plano estratégico da area comercial;
Coordenar atividades da equipe comercial;
Gerir e zelar os recursos humanos, materiais e financeiros da area.

6. ESFORCO FISICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforco fisico.

7. ESFORCO MENTAL: E exigido atengo, concentragio, organizacao e espirito de lideranca para
realizar as tarefas, tendo esforco mental extremo.

8. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢des na parte de higiene,
imobiliario, temperatura e instalagGes sanitarias, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de espaco.

9. RISCOS/SEGURANCA: Algumas das atividades exercidas estdo sujeitas a pressdo de trabalho e
posicdes desconfortaveis por longos periodos.

10. COMPETENCIAS:
Demonstrar capacidade de lideranca;
Demonstrar habilidades comunicativas;
Demonstrar capacidade de trabalhar em equipe;
Demonstrar capacidade de negociacao;
Demonstrar criatividade.

11. GRUPO OCUPACIONAL:
Gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O gerente de comercial é o responsavel por coordenar e monitorar as atividades da
equipe comercial e elaborar planos estratégicos, a fim de obter melhores resultados nas
vendas, processos e ganho de produtividade. E o Unico responsavel na empresa pelos
processos do setor e responde diretamente ao gerente administrativo e ao diretor

administrativo.

4.4.4 Setor Financeiro

O setor financeiro realiza atividades de cobranca e pagamentos, controlam as entradas
e saidas, realizam analises e fechamentos, baixas de notas, faturas e guias, controlam de
maneira geral, todo o fluxo financeiro da organizacédo, a fim de manter a satde financeira da
empresa estavel.

O controle financeiro da empresa é realizado através do sistema e aplicativos

bancéarios, onde sdo conferidos os recebimentos e pagamentos e sdo realizadas as baixas e
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conferéncias, além disso, também séo feitos os langcamentos de notas fiscais e preparacdo de

documentos para envio a contabilidade. VVejamos abaixo a descrigéo do cargo.

Quadro 12 - Descricdo de Cargo — Gerente Financeiro
DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboragéo: 28/08/2023
CBO: 1421-15

SETOR: Financeiro

CARGO: Gerente Financeiro

DESCRICAO SUMARIA: Planejar processos financeiros, a fim de zelar o patriménio financeiro da
empresa.

DESCRICAO DETALHADA:

Controlam contas a pagar e receber, a fim de manter o controle de entradas e saidas;
Realizam analises e fechamentos de balancos e balancetes e demais relatorios financeiros;
Realizam langamentos, conferéncias e baixas de notas fiscais, faturas e guias.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUGCAO: Para 0 exercicio dessas ocupacdes requer-se nivel superior completo ou especializagéo.

1. CONHECIMENTOS: Conhecimentos em processos administrativos e financeiros, matematica basica,
informatica basica (Word, Excel, PowerPoint), comunicacdo, Power Bl, entre outros.

2. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupacéo é atingido apds pratica profissional entre o periodo de
06 a 12 meses como gerente financeiro.

3. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Controlar e administrar o setor financeiro da empresa, a fim de
manter o equilibrio entre contas a pagar e receber.

4. RESPONSABILIDADES:
Administrar recursos financeiros;
Planejar processos administrativos e financeiros;
Gerir e zelar pelos recursos financeiros da area.

5. ESFORCO FiSICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforgo fisico.

6. ESFORCO MENTAL.: E exigido atengio e concentracio para realizar as tarefas, tendo esfor¢o mental
extremo.

7. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢bes na parte de higiene,
temperatura, imobiliério e instala¢des sanitérias, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de
espaco.

8. RISCOS/SEGURANCA: Algumas das atividades exercidas estdo sujeitas a presséo de trabalho e
posicdes desconfortaveis por longos periodos, além de problemas ocasionados pelo movimento
repetitivo.

9. COMPETENCIAS:
Demonstrar capacidade analitica;
Demonstrar capacidade de negociacao;
Demonstrar capacidade de comunicacao;
Demonstrar capacidade de objetividade;
Trabalhar sob pressao.
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10. GRUPO OCUPACIONAL:
Gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O gerente de financeiro é o responsavel por planejar processos financeiros, a fim de
zelar o patrimonio financeiro da empresa. E o Gnico responsavel na empresa pelos processos

do setor e responde diretamente ao diretor administrativo.

4.4.5 Setor de Recursos Humanos

O setor de recursos humanos realiza atividades relacionadas a procedimentos de
admissdo e demissdo de colaboradores, organizam reunifes, eventos e realizam o controle e
manutencdo dos processos dos colaboradores dentro da organizagdo, como treinamentos,
instrucdes e manutencdo dos beneficios, a fim de integrar os profissionais no ambiente de
trabalho.

Quadro 13 - Descricdo de Cargo — Gerente de Recursos Humanos
DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboracéao: 29/08/2023

CBO: 1422-05

SETOR: Recursos Humanos

CARGO: Gerente de Recursos Humanos

DESCRICAO SUMARIA: Gerenciar as atividades de departamento pessoal, zelando pelo bem estar da
equipe.

DESCRICAO DETALHADA:

Realizar procedimentos de admisséo e demissao de colaboradores.

Organizar reunides, confraternizacfes e outros eventos corporativos;

Realizar controle e manutencéo do rel6gio ponto, beneficios, treinamentos e necessidades dos colaboradores.

ESPECIFICACAO DO CARGO:

1. INSTRUCAO: Para 0 exercicio dessas ocupagdes requer-se nivel superior completo ou especializagéo.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos na area de recursos humanos, treinamento e desenvolvimento,
recrutamento e selecdo, admisséo e demissdo, informética basica (Word, Excel, PowerPoint),

comunicacdo oral e escrita, entre outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupaco é atingido apds pratica profissional entre o periodo de
03 a 06 meses como gerente de recursos humanos.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Manter a organizacdo e controle dos recursos humanos da
organizacao, a fim de sincronizar as informagdes, além de realizar a organizagao de confraternizacdes e
brindes.
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5. RESPONSABILIDADES:
Gerenciar atividades do departamento pessoal;
Controlar beneficios;
Gerir atividades de treinamento e desenvolvimento;
Coordenar recrutamento e sele¢do de pessoal;
Planejar e organizar eventos.

6. ESFORCO FISICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforco fisico.

7. ESFORCO MENTAL.: E exigido atencéo e resignacio para realizar as tarefas, tendo esforco mental
extremo.

8. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢des na parte de
temperatura, higiene e instalacGes sanitarias, mas ainda sdo necessarias algumas melhorias no espaco e
imobiliario.

9. RISCOS/SEGURANCA: Algumas das atividades exercidas estdo sujeitas a pressdo de trabalho e
posicdes desconfortaveis por longos periodos, além de problemas ocasionados pelos movimentos
repetitivos.

10. COMPETENCIAS:
Demonstrar facilidade de comunicacéo;
Demonstrar assertividade;
Demonstrar criatividade;
Demonstrar organizacao;
Demonstrar responsabilidade.

11. GRUPO OCUPACIONAL:
Gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O gerente de recursos humanos é o responsavel por gerenciar as atividades de
departamento pessoal, zelando pelo bem-estar da equipe. E o Gnico responsavel na empresa

pelos processos do setor e responde diretamente ao diretor administrativo.

4.4.6 Setor Administrativo

O setor administrativo realiza atividades relacionadas ao monitoramento e organizacao
dos processos, estabelecem regras e definem objetivos, também sdo responsaveis por
acompanhar o desempenho geral da empresa, verificando indicadores de desempenho de

produtividade, vendas e outros KPIs. Vejamos abaixo a descri¢do do cargo.

Quadro 14 - Descricao de Cargo — Gerente Administrativo
DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboracéo: 02/09/2023
CBO: 1421-05
SETOR: Administrativo




68

CARGO: Gerente Administrativo
DESCRICAO SUMARIA: Monitorar, organizar e planejar os processos do setor comercial e logistica.

DESCRICAO DETALHADA:
Monitorar, organizar e planejar os setores comerciais e logistica, a fim de organizar processos, estabelecer
regras e definir objetivos;
Acompanhar relatérios de desempenho gerais, bem como o balancete e orcamento financeiro da empresa;
Recrutar, treinar e avaliar os profissionais dos setores comercial e logistica.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUGCAO: Para 0 exercicio dessas ocupacdes requer-se nivel superior completo ou especializagéo.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos em rotinas administrativas, habilidade de lideranca, negociacéo,
analise de dados, gestdo de tempo, resolucdo de problemas, informatica basica (Word, Excel,
PowerPoint), comunicacéo oral e escrita, entre outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupago é atingido apds pratica profissional de no minimo 01
ano como gerente administrativo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Gerenciar e organizar os procedimentos da empresa de maneira
geral, a fim de verificar melhorias, agilidade nos processos, além de avaliar e controlar os mesmos.

5. RESPONSABILIDADES:
Monitorar e organizar o setor comercial e logistica;
Gerenciar os processos administrativos;
Gerir e zelar os recursos humanos, materiais e financeiros da area.

6. ESFORCO FISICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforco fisico.

7. ESFORCO MENTAL: E exigido atengéo, concentragio, organizacio e espirito de lideranca para
realizar as tarefas, tendo esfor¢o mental extremo.

8. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢Bes na parte de higiene e
temperatura, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de espaco, imobiliario e instalagdes
sanitarias.

9. RISCOS/SEGURANCA: Algumas das atividades exercidas estdo sujeitas a pressdo de trabalho e
posicdes desconfortaveis por longos periodos.

10. COMPETENCIAS:
Demonstrar visao organizacional global;
Demonstrar lideranga;
Demonstrar criatividade;
Demonstrar capacidade de comunicacao;
Demonstrar capacidade de administrar conflitos.

11. GRUPO OCUPACIONAL:
Gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O gerente de administrativo é o responsavel por monitorar, organizar e planejar os
processos do setor comercial e logistica. E o Gnico responsavel na empresa pelos processos do

setor e responde diretamente ao diretor administrativo.
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4.4.7 Setor Gerencial

O setor gerencial realiza atividades relacionadas ao controle das operacgdes gerais da
empresa, acompanham relatérios, balancetes e realizam o planejamento estratégico da
empresa, acompanhando as metas e objetivos propostos para a mesma. Vejamos abaixo a

descricdo do cargo.

Quadro 15 - Descricdo de Cargo — Diretor Administrativo

DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGO

Data da Elaboragédo: 02/09/2023
CBO: 1231-05

SETOR: Geréncia

CARGO: Diretor Administrativo

DESCRICAO SUMARIA: Dirigir e controlar todos os processos da organizago, além de elaborar o
planejamento da empresa.

DESCRICAO DETALHADA:

Avaliar e controlar as operacdes da organizacgdo, a fim de ter um direcionamento para tomada de decisdes;
Analisar os custos/vendas, a fim de acompanhar as tendéncias de mercado;

Acompanhar os relatérios de vendas, custos e balancetes da empresa, além de auditar valores, a fim de
detectar se as transacOes estdo sendo feitas corretamente;

Realizar o planejamento estratégico da empresa, com as devidas metas e objetivos para os préximos periodos.

ESPECIFICACAO DO CARGO:
1. INSTRUCAO: Para 0 exercicio dessas ocupagdes requer-se nivel superior completo.

2. CONHECIMENTOS: Conhecimentos na area de administracdo de empresas, rotinas administrativas,
habilidade de lideranga, negociacéo, analise de dados, gestdo de tempo, resolugdo de problemas,
informética basica (Word, Excel, PowerPoint), comunicacdo oral e escrita, entre outros.

3. EXPERIENCIA: O pleno exercicio da ocupagcio é atingido apés pratica profissional de no minimo 01
ano como diretor administrativo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA: Avaliar e controlar todas as atividades da organiza¢do, mantendo o
controle e bom funcionamento dos processos.

5. RESPONSABILIDADES:
Controlar patriménio, suprimentos e logistica;
Supervisionar servicos complementares;
Elaborar planejamento da empresa;
Administrar recursos humanos, materiais e financeiros;
Orientar os demais setores da organizacao.

6. ESFORCO FISICO: Trabalha sentado na maior parte do tempo, tendo pouco esforgo fisico.

7. ESFORCO MENTAL: E exigido atengdo, concentracdo, organizacao, resiliéncia e ascendéncia para
realizar as tarefas, tendo esfor¢o mental extremo.

8. AMBIENTE DE TRABALHO: O ambiente de trabalho possui boas condi¢Bes na parte de higiene,
temperatura e instalag@es sanitarias, mas ainda sdo necessarias melhorias na parte de espaco e
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imobiliario.

9. RISCOS/SEGURANCA: Podem trabalhar sob pressdo, levando-os a situacdo de estresse, além de
problemas relacionados a movimentos repetitivos.

10. COMPETENCIAS:
Demonstrar lideranga;
Demonstrar persisténcia;
Demonstrar capacidade de comunicag&o;
Trabalhar com disciplina;
Demonstrar espirito empreendedor.

11. GRUPO OCUPACIONAL:
Gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O diretor administrativo € o responsavel por dirigir e controlar todos os processos da
empresa, além de elaborar o planejamento da empresa. Esse cargo tem um ocupante.

A partir da descricdo de cargos € possivel verificar as caracteristicas e exigéncias para
ocupar determinado cargo, ficando claro os conhecimentos, nivel de instrucdo e outros fatores
relevantes de cada um, podendo ser utilizada para obter um processo de recrutamento e
selecdo efetivos.

Apos a conclusdo das descri¢bes de cargos, foi realizada a titulacéo e classificacao dos

mesmaos.

4.4.8 Titulacéo e Classificacdo dos Cargos

Para a titulacdo e classificacdo dos cargos, realizou-se uma analise das atividades
desenvolvidas em cada cargo e comparado com as titulacdes descritas na Classificacdo
Brasileira das Ocupacbes — CBO e ap0s a realizacdo da classificacdo dos cargos
compreendida por Pontes (2002) como a distribuicdo por grupos ocupacionais, segundo a
natureza das atividades. O quadro 16 a seguir ilustra a classificacdo da titulacdo dos cargos

apos a realizacdo da analise e descri¢do dos cargos:

Quadro 16 - Titulacao dos Cargos

Setor Cargo
Logistica Almoxarife
Logistica Motorista
Logistica Expedidor de Mercadorias
Logistica Auxiliar do Faturamento
Logistica Gerente de Logistica
Compras Gerente de Compras
Comercial Auxiliar Administrativo
Comercial Analista de E-commerce
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Comercial Supervisor de Vendas Comercial
Comercial Gerente Comercial
Financeiro Gerente Financeiro
Recursos Humanos Gerente de Recursos Humanos
Administrativo Gerente Administrativo
Geréncia Diretor Administrativo

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

A partir da classificacdo dos cargos, os mesmos foram distribuidos por grupo
ocupacional, conforme descricdes e especificacdes dos cargos, conforme apresentado no
quadro a seguir:

Quadro 17 - Titulacdo e Classificacio dos Cargos

Grupo ocupacional Setor Cargo CBO
Operacional Logistica Almoxarife 4141-05
Operacional Logistica Motorista 7823-10
Operacional Logistica Expedidor de Mercadorias 4141-35

Administrativo Logistica Auxiliar do Faturamento 4131-15
Gerencial Logistica Gerente de Logistica 1416-15
Gerencial Compras Gerente de Compras 1424-05

Administrativo Comercial Auxiliar Administrativo 4110-05

Administrativo Comercial Analista de E-commerce 1423-55

Administrativo Comercial Supervisor de Vendas Comercial 5201-10
Gerencial Comercial Gerente Comercial 1423-05
Gerencial Financeiro Gerente Financeiro 1421-15
Gerencial Recursos Humanos Gerente de Recursos Humanos 1422-05
Gerencial Administrativo Gerente Administrativo 1421-05
Gerencial Geréncia Diretor Administrativo 1231-05

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Cabe ressaltar que os cargos distribuidos contribuirdo em decisdes relacionadas a
recrutamento e sele¢do, uma vez que separa as habilidades e qualificacbes de cada cargo por
grupo, facilitando a contratacdo, além de auxiliar na definicdo de critérios para a avaliacdo de
desempenho, tornando a avaliagcdo mais justa e precisa, permite ainda, que a empresa se
concentre em areas estratégicas de especializacdo e de competéncias, o que vai influenciar
questdes como expansdo, aquisi¢des, entre outros fatores. Além disso, podemos considera-la
ainda, como uma solucdo para possiveis problemas que possam estar atrapalhando diferentes
setores da empresa, como também, uma ferramenta que visa auxiliar e promover a inovacéo,

proporcionando expansao e desenvolvimento nas mais diversas areas.

4.5 PROPOSTA DE ORGANOGRAMA

O organograma proposto foi elaborado seguindo a hierarquia da empresa, de acordo

com os trés niveis de influéncia de estrutura de uma empresa: nivel estratégico, nivel tatico e
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nivel operacional. Segue abaixo proposta do organograma:

Diretor
Administrativo
[
Gerente de _
Gerente Gerente de T Gerente
ini i 0 5 S Financeiro
Administrativo Compras T —— e

Figura 7 - Novo Organograma Proposto para a Empresa

Gerente de Gerente
Logistica Comercial

]
[ [ | |
n Supervisor B - Site B2B
. Bl . h Analista de E- Auxiliar
Motorista Mp: o Almoxarife Auxiliar de de Vendas commerce Adminisrative Televendas Marketplaces
Ereagorias LA Comercial . B2B

Site B2C

RCAs

Autdnomos

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

4.6 AVALIACAO DE CARGOS

Finalizada a analise e descri¢cdo dos cargos seguiu-se com a avaliagdo dos mesmos. O
método de avaliagdo escolhido foi 0 método ndo quantitativo escalonamento simples. O
método de escalonamento simples segundo Bes e Oliveira (2018), é considerado o mais facil e
gue permite uma elaboracao rapida.

Nesse sentido, como a empresa nao possui nenhum modelo de método de avaliacéo,
optou-se por implantar um método mais simples, que inicialmente integrar a empresa nesse
processo, caso Vverifique-se uma necessidade mais adiante de alterar esse modelo, a empresa
podera realizar a alteracéo.

A empresa possui possui quatorze cargos, para a analise dos cargos, levou-se em
consideracdo o nivel de instrucdo, as responsabilidades e também os conhecimentos exigidos
em cada um, ou seja, o nivel de complexidade do cargo. Optou-se por realizar o
escalonamento para 0s cargos existentes na empresa, Vvisto que ndo seria viavel realizar por
grupo ocupacional.

O método de escalonamento a ser aplicado na empresa consiste em definir a posicao
dos cargos nos graus entre 1 a 5, sendo estes nimeros a definicdo hierarquica de cada um, do
maior para 0 menor. Cada um destes graus necessita de um nivel de instru¢do, no quadro

abaixo, segue a definicdo dos critérios de instrucdo para cada um deles.
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Quadro 18 - Definicdo dos Graus de Escalonamento dos Cargos

ESCALONAMENTO (GRAU)

DEFINICAO

1

Esse grau exige instrugdo de no minimo ensino médio incompleto,
ndo exerce funcdo de supervisdo de outros cargos, possui baixo nivel
de responsabilidade e complexidade.

Esse grau exige instru¢do de no minimo ensino médio completo, ndo
exerce funcdo de supervisdo de outros cargos, possui baixo nivel de
responsabilidade e complexidade.

Esse grau exige instrucdo de no minimo nivel técnico, ndo exerce
funcdo de supervisdo de outros cargos, possui nivel médio de
responsabilidade e complexidade.

Esse grau exige instrugdo de no minimo nivel superior completo ou
incompleto, exerce funcdo de supervisdo de outros cargos, tendo alto
nivel de responsabilidade e complexidade.

5

Esse grau exige instrugdo de no minimo nivel superior completo ou
especializacdo, exerce funcdo de supervisdo de outros cargos, tendo
alto nivel de responsabilidade e complexidade.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Os cargos foram classificados em uma escala hierarquica, do mais alto ao mais baixo,

com base na sua importancia percebida ou valor para a organizacao e instrucdo. Os cargos de

diretor administrativo e de gerentes exigem instrucdo de nivel superior completo ou

especializacédo, o cargo de supervisor de vendas exige instrucdo de nivel superior completo ou

incompleto, ja o cargo de analista de e-commerce exige nivel técnico e o cargo de auxiliar

administrativo exige o ensino médio completo, ja os cargos de auxiliar de faturamento,

expedidor de mercadorias, almoxarife e motorista exigem apenas ensino médio incompleto.

Levando em considerando a responsabilidade e complexidade de cada cargo se determinou o

grau de importancia dos cargos dentro da empresa. Esse instrumento de avaliacdo pode ser

utilizado para definicdo das faixas salariais e beneficios, caso a empresa venha utilizar ou

criar uma estrutura salarial. Conforme especificado no quadro 19: Avaliacdo de Cargos:

Quadro 19 - Avaliacdo dos Cargos

Escalonamento (Grau)

Cargo

1

Motorista de Furgdo ou Veiculo Similar

Almoxarife

Expedidor de Mercadorias

Auxiliar de Faturamento

Auxiliar Administrativo

Analista de E-commerce

Supervisor de Vendas Comercial

Gerente de Recursos Humanos

Gerente Financeiro

Gerente de Compras

Gerente Comercial

Gerente de Logistica

oo WiIN|F |k

Gerente Administrativo

5

Diretor Administrativo

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Entende-se que este método é relativamente simples e facil de implementar, mas tem
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limitagBes, como a subjetividade especifica ao julgamento dos avaliados e a dificuldade em
lidar quando se tem na empresa uma grande quantidade de cargos. Por isso, muitas vezes esse
método devera ser utilizado em conjunto com outros métodos de avaliacdo de cargos, como o

método de pontos ou andlise de fatores.

4.7 AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Apos a realizacdo dos desenhos dos cargos e da finalizagdo do método de avaliagdo
dos mesmos, se tem os subsidios necessarios para definir quem ira avaliar os colaboradores,
0s critérios que serdo utilizados para a avaliacdo e 0 questionario, sendo estes elementos,
fundamentais para a elaboracéo de um sistema de avaliacdo de desempenho.

Primeiramente, antes de realizar a elaboracdo do instrumento em si, foi definido quem
ird realizar a avaliacdo dos colaboradores, nesse caso, optou-se por estar sendo feito a
avaliacdo de 180 graus, que seria uma auto avaliacédo, juntamente com a avaliacdo do superior
direto.

Apos isso, é necessario realizar a sensibilizacdo de ambas as partes, para que estejam
cientes e compreendam o objetivo e os beneficios dessa avaliacdo, evitando que ocorra algum
tipo de distor¢do com relacéo aos resultados.

Com relacdo a periodicidade dessa ferramenta, a recomendacdo é que a mesma seja
realizada a cada seis meses, nesse sentido, como até o presente momento a empresa ndo
utilizava esta ferramenta, é sugerido que a mesma concentre atencdo nesse processo, para que
haja constancia e que se possa usufruir da melhor forma o retorno obtido apds a realizacéo

deste processo.

4.7.1 Avaliacdo das Competéncias e Definicdo do Critério de Avaliacdo de Cada

Competéncia

A primeira etapa constitui-se no mapeamento e identificacdo das competéncias
comportamentais. Para a definicdo das competéncias utilizadas na avaliacdo de desempenho,
utilizou-se referencial de diversos autores, que abordam a avaliagédo de desempenho baseada
em competéncias. A escolha das competéncias e dos critérios de avaliagdo foram ajustadas
para melhor se enquadrar as necessidades da empresa. As competéncias utilizadas na

avaliacdo de desempenho dos colaboradores, estdo expressas no quadro abaixo.
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Competéncia

Critério de Avaliagdo

Comunicacdo

Possui atencdo ao ouvir, é claro e objetivo ao se
comunicar. Aceita receber criticas construtivas e
também sabe escolher a melhor forma de se
comunicar com 0s outros de maneira empatica e
solidéria.

Organizagdo

E comprometido com os resultados de seu trabalho,
possui planejamento e organizagdo com prazos de
entregas. Realiza e planeja suas atividades com
antecedéncia, a fim de que situacBes adversas, ndo
afetem sua produtividade e desenvolvimento.

Etica

E justo nas relagdes com os colegas de trabalho,
mantém boa conduta, € respeitoso e
condescendente com as acfes dentro do ambito
organizacional.

Transparéncia

E fiel as normas criadas pela empresa.
Compromete-se com a verdade ao fazer uso de
bens e informagdes da instituico.

Assiduidade e Pontualidade

E pontual no que diz respeito a horarios de trabalho
e reunides, cumprindo sempre o que foi
estabelecido pela empresa.

Proatividade/Dinamismo

Atua com agilidade, toma a decisdo e soluciona 0s
problemas, prezando sempre pelos valores da
empresa. Assume riscos e preza pela eficacia nos
retornos e devolutivas a clientes, colaboradores,
fornecedores e outros parceiros.

Qualidade do Trabalho

Desenvolve suas atividades sempre buscando
entender e questionar suas tarefas, evitando
retrabalho, além de sempre buscar melhorias nos
processos, a fim de melhorar prazos e sempre
atendendo os pré-requisitos da empresa.

Conhecimento do Trabalho

Tem conhecimento tanto tedrico quanto prético, no
gue diz respeito as suas atribuicoes.

Criatividade e Inovacédo

Busca sugerir novas ideias colaborando ndo so6 para
a melhoria do setor, como também, para a empresa
em geral.

Comprometimento/Responsabilidade

Disponibiliza-se em prol das necessidades da
empresa, do trabalho e da equipe. Cumprindo suas
atribuicdes e seguindo as normas da empresa com
COMpPromisso.

Relacionamento/Trabalho em Equipe

Respeita as diferencas pessoais e interage de
maneira educada e com empatia as pessoas com
guem trabalha e também os clientes.

Auxilia os colaboradores em seus pontos falhos,
colaborando de forma amigavel para seu
desenvolvimento profissional.

E comprometido com o trabalho em equipe,
cooperando nas tarefas que Ihe sdo atribuidas.

Capacidade de Administrar Conflitos

Demonstra resiliéncia na resolucdo de conflitos
com o0s quais se depara. Além disso, demonstra
capacidade de negociagdo, buscando sempre focar
na solucdo do problema, mantendo um clima de
respeito entre todos.

Desenvolvimento Profissional

Busca sempre se aprimorar e se desenvolver em
seu campo profissional, realizando cursos,
palestras, cursos de graduacdo e pos-graduagao.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).
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Neste quadro é possivel identificar as competéncias necessarias para analisar 0s cargos

da empresa, podendo ser adaptada conforme a necessidade da mesma.

4.7.2 Conceitos para a Avaliagéo das Competéncias

Para uma avaliacdo bem estruturada e adequada, necessita-se definir os indices de cada
uma das competéncias que foram descritas anteriormente, esses indices, sdo 0s pontos que
deverdo ser destinados como notas para cada uma das competéncias a serem avaliadas, essa
pontuacao servira como norteador para a analise final da avaliacdo de desempenho.

Nesse sentido, foram elaborados cinco conceitos especificados no quando abaixo. Séo

eles:

Quadro 21 - indices da Avaliagio de Desempenho

INDICES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
Indices Conceitos
Até 99 Conceito 01: Insufi_ciente — Nao atende as expectativas com relacdo ao padréo de
desempenho especificado.
Conceito 02: Questionavel — Raramente atende as expectativas com relacdo ao
padrdo de desempenho especificado.
Conceito 03: Aceitavel — Geralmente atende as expectativas com relacdo ao
padrdo de desempenho especificado.
Conceito 04: Eficaz — Atende as expectativas as expectativas com relacdo ao
padrdo de desempenho especificado.
. Conceito 05: Excelente — Supera ou excede as expectativas com relacdo ao padréo
Acima de 220 de desempenho especificaldo.p P ; P
Fonte: Adaptado Modelo Indices da Avaliacio de Desempenho ABRAPP, (2013).

Entre 100-139

Entre 140-179

Entre 180-219

4.7.3 Ferramenta de Avaliacdo de Desempenho

Apos a definicdo das competéncias a serem avaliadas e dos conceitos criados para a
avaliacdo das mesmas, foi elaborado um modelo de avaliacdo de desempenho, elencando cada
um dos critérios a serem avaliados. O modelo elaborado esta expresso no quadro apresentado

abaixo.
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Quadro 22 - Modelo de Ferramenta de Avaliacdo de Desempenho Proposto para a Empresa

FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

EMPRESA: DISANDRADE DISTRIBUIDORA LTDA

Funcionario(a):

Cargo: Setor:

Turno:

Superior Imediato:

Tipo da Avaliagéo:

( ) Experiéncia vencimento: / / () Periddico. Data: / /
( ) Nova Fungéo: Data:__ / /
Data da Avaliacéo: / /
ESCALA
1 2 3 4 5
Nunca Quase Nunca As Vezes Quase Sempre Sempre

IMPORTANTE: O preenchimento de todos os campos é obrigatdério. Essa ferramenta é extremamente
importante, tanto para o desenvolvimento da empresa, quanto para o colaborador, por isso, é de extrema
relevancia que o documento abaixo seja preenchido com atencdo e cuidado. Dessa forma, vocé estarad
colaborando para o desenvolvimento de todos dentro do ambiente empresarial, além de propor melhorias,
serdo possiveis localizar lacunas que estejam atrasando o pleno desenvolvimento dos processos.

FATOR

1. Comunicacdo: Possui atencdo ao ouvir, é claro e objetivo ao se comunicar. Aceita
receber criticas construtivas e também sabe escolher a melhor forma de se comunicar com | Pontuagao:
0s outros de maneira empaética e solidéria.

a) Comunicacdo verbal e escrita eficaz.

b) Possui capacidade de ouvir.

c) Possui comunicacdo clara e objetiva, é preciso com as informag@es, facilitando o
entendimento e compreensdo.

d) Possui capacidade de receber criticas construtivas.

1. SUBTOTAL — COMUNICACAO

2. Organizago: E comprometido com os resultados de seu trabalho, possui planejamento e
organizacdo com prazos de entregas. Realiza e planeja suas atividades com antecedéncia, a
fim de que situagdes adversas, ndo afetem sua produtividade e desenvolvimento. Pontuacéo:

a) Possui comprometimento com os resultados de seu trabalho.

b) Tem planejamento e organiza¢do com prazos de entregas.

c) Realiza e planeja suas atividades com antecedéncia.

2. SUBTOTAL — ORGANIZACAO

3. Etica: E justo nas relagfes com os colegas de trabalho, mantém boa conduta, ¢ respeitoso
e condescendente com as a¢Bes dentro do dmbito organizacional. Pontuacdo:

a) Possui excelente conduta com os colegas de trabalho.

b) E uma pessoa paciente e compreensivel.

¢) E justo com as decisdes que toma, visando o bem estar de todos da equipe.

3. SUBTOTAL —ETICA

4. Transparéncia: E fiel as normas criadas pela empresa. Compromete-se com a verdade
ao fazer uso de bens e informacdes da instituicéo. Pontuacdo:

a) Respeita as normas estipuladas pela empresa.

b) E discreto e sigiloso com as informacdes da empresa.

c) Age com transparéncia e verdade com as informagfes que transmite para a empresa.

4. SUBTOTAL — TRANSPARENCIA

5. Assiduidade e Pontualidade: E pontual no que diz respeito a horérios de trabalho e
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reunides, cumprindo sempre o que foi estabelecido pela empresa. Pontuacéo:
a) Age com pontualidade com os horérios de expediente, reunides, convencdes e demais

eventos realizados pela empresa.

b) Evita faltas e saidas desnecessarias durante o horario de expediente, prezando pelas

atividades e assuntos da empresa.

5. SUBTOTAL — ASSIDUIDADE E PONTUALIDADE

6. Proatividade/Dinamismo: Atua com agilidade, toma a decisdo e soluciona o0s

problemas, prezando sempre pelos valores da empresa. Assume riscos e preza pela eficicia | Pontuacéo:
nos retornos e devolutivas a clientes, colaboradores, fornecedores e outros parceiros.

a) E agil e proativo na resolucio de problemas.

b) Assume riscos, levando em consideracdo os valores da empresa, a fim de auxiliar todos

os elos existentes.

c) Busca sempre encontrar melhorias para os setores, colaborando para o desenvolvimento

dos diversos setores da empresa

6. SUBTOTAL - PROATIVIDADE/DINAMISMO

7. Qualidade do Trabalho: Desenvolve suas atividades sempre buscando entender e

questionar suas tarefas, evitando retrabalho, além de sempre buscar melhorias nos | Pontuacéo:
processos, a fim de melhorar prazos e sempre atendendo os pré-requisitos da empresa.

a) Realiza suas atividades, prezando pela agilidade e qualidade.

b) Procura melhorar os processos na execucdo de suas funcoes, a fim de aprimora-los.

C) Preza pela compreensdo e busca sempre questionar as execu¢des de suas funces, a fim

de compreende-las corretamente, evitando falhas, erros e retrabalho.

7. SUBTOTAL - QUALIDADE DO TRABALHO

8. Conhecimento do Trabalho: Tem conhecimento tanto tedrico quanto préatico, no que diz

respeito as suas atribuigdes. Pontuacéo:
a) Busca se desenvolver e aprimorar seus conhecimentos técnicos e praticos.

b) Busca sempre pesquisar e investigar as informacdes que norteiam sua area, a fim de sanar

davidas e se atualizar.

8. SUBTOTAL — CONHECIMENTO DO TRABALHO

9. Criatividade e Inovacéo: Busca sugerir novas ideias colaborando ndo s6 para a melhoria

do setor, como também, para a empresa em geral. Pontuacéo:
a) Colabora com novas ideias, trazendo sugestdes para as mais diversas situagdes.

b) Estd sempre atento e em busca de informagBes e inovagBes que possam surgir e

contribuir para melhoria de processos.

9. SUBTOTAL — CRIATIVIDADE E INOVACAO

10. Comprometimento/Responsabilidade: Disponibiliza-se em prol das necessidades da

empresa, do trabalho e da equipe. Cumprindo suas atribui¢Bes e seguindo as normas da | Pontuagao:
empresa com COmMpromisso.

a) E disposto a ajudar e auxiliar nos procedimentos da empresa.

b) E comprometo com as atribuicbes que lhe sdo denegadas, agindo com eficiéncia e

eficécia.

10. SUBTOTAL - COMPROMETIMENTO/RESPONSABILIDADE

11. Relacionamento/Trabalho em Equipe: Respeita as diferencas pessoais e interage de

maneira educada e com empatia as pessoas com quem trabalha e também os clientes. Pontuacéo:
Auxilia os colaboradores em seus pontos falhos, colaborando de forma amigével para seu
desenvolvimento profissional. E comprometido com o trabalho em equipe, cooperando nas

tarefas que Ihe sdo atribuidas.

a) Tem empatia e solidariedade com os demais colegas de trabalho, prezando ndo s6 pelo

seu desenvolvimento pessoal, mas da equipe como um todo.

b) Respeita as diferencas pessoais dentro do ambiente de trabalho, agindo com empatia e

educaco.

c) Busca auxiliar seus colegas de trabalho, orientando e auxiliando os mesmos, visando o

entrosamento com a equipe e 0 bom desempenho nas atividades a serem desenvolvidas.

11. SUBTOTAL - RELACIONAMENTO/TRABALHO EM EQUIPE

12. Capacidade de Administrar Conflitos: Demonstra resiliéncia na resolucdo de

conflitos com os quais se depara. Além disso, demonstra capacidade de negociagdo, Pontuacéo:

buscando sempre focar na solugdo do problema, mantendo um clima de respeito entre todos.
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a) Busca a solucdo de problemas de maneira amigavel, visando um clima de respeito e
tranquilidade.

b) Demonstra boa capacidade de negociacdo e olhar estratégico, visando e priorizando a
busca por bons resultados.

12. SUBTOTAL — CAPACIDADE DE ADMINISTRAR CONFLITOS

13. Desenvolvimento Profissional: Busca sempre se aprimorar e se desenvolver em seu
campo profissional, realizando cursos, palestras, cursos de graduagdo e pés-graduacao. Pontuacéo:
a) Busca aprimoramento de seu conhecimento, a fim de se especializar e se capacitar
profissionalmente.

b) Busca conhecimento além do que é considerado basico, tendo visdo de futuro.

13. SUBTOTAL — DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

TOTAL DO FATOR:

CONCEITOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

0) Até 99 Conceito 01: Insuficiente — N&o atende as expectativas com
relacdo ao padrdo de desempenho especificado.
Conceito 02: Questionavel — Raramente atende as expectativas
() Entre 100-139 com relagdo ao padrdo de desempenho especificado.
Conceito 03: Aceitavel — Geralmente atende as expectativas com
() Entre 140-179 relacdo ao padrdo de desempenho especificado.
Conceito 04: Eficaz — Atende as expectativas as expectativas
() Entre 180-219 com relagdo ao padrdo de desempenho especificado.
0) Acima de 220 Conceito 05: Excelente — Supera ou excede as expectativas com
relacdo ao padrdo de desempenho especificado.

RECOMENDACOES
Treinamento, conhecimento ou habilidades a serem desenvolvidas:

Outras Recomendacdes ou Sugestdes de Melhorias:

PREENCHER SOMENTE EM CASO DE NOVA FUNCAO:

() Foi efetivado na funcéo | () Néo foi efetivado na funcéo
PREENCHER SOMENTE EM CASO DE AVALIACAO DE EXPERIENCIA:
() Renovar contrato | () Encerrar contrato
Assinatura do Lider Imediato Assinatura do Colaborador Avaliado

Fonte: Adaptado Modelo Formulario de Avaliacdo de Desempenho Individual ABRAPP, (2013).

4.8 IMPLANTACAO DO PLANO DE CARGOS E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Finalizado o plano de cargos e o instrumento de avaliacdo de desempenho, 0s mesmos
serdo apresentados a diretoria da empresa para avaliar se 0 projeto atende as necessidades e
estd de acordo com os objetivos da mesma.

Primeiramente, no que diz respeito as fichas de descri¢des dos cargos, juntamente com
0 novo organograma, serdo apresentadas e explicadas ao setor de recursos humanos da
empresa e diretoria, mostrando as alteracdes e sugestfes realizadas em cada uma, apos isso, 0

setor de recursos humanos e a diretoria devem analisar o plano proposto referente a criagdo de
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novos cargos, exclusdo ou alteracdo que foi sugerida, caso verifiquem que haja viabilidade e
as alteracGes forem consideradas vidveis, a empresa poderd utilizar as fichas, ja& com as
devidas alteracbes e implementa-las ao setor de recursos humanos da empresa, sendo
utilizadas como pardmetro para as contratacdes e além disso, uma ferramenta que serd usada
para controle e balizamento das fun¢Ges exercidas pelos funcionarios.

Em segundo lugar, no que tange a ferramenta da avaliacdo de desempenho, caso a
ferramenta for validada pela empresa, a gerente de recursos humanos da empresa devera
realizar um treinamento para todos os lideres, assim, serdo sanadas as ddvidas referentes ao
instrumento e eles irdo possuir o conhecimento necessario para realizar a aplicacdo, entdo,
segue-se para a divulgacdo da informagéo aos colaboradores para conhecimento e explicagéo
de como ira proceder a avaliagdo.

Apos isso, serdo explicadas todas as etapas do preenchimento do formulario, como
também, o tipo de avaliacdo que sera feita, onde utilizaremos ela para as seguintes situacoes, a
primeira dela sera a avaliagdo no periodo de experiéncia, onde serd uma avaliacdo nos
primeiros 45 dias e outra quando completa 90 dias, vamos utiliza-la para nova funcdo e
também de forma periodo, sendo realizada a cada 06 meses.

Com relacéo ao instrumento de avaliagdo em si, o setor de recursos humanos realizara
0 preenchimento inicial com as informacfes de cada colaborador e apds isso, entregar ao
gerente do setor responsavel.

Ademais, fora estabelecidas escalas de 1 a 5, onde cada uma possui um critério pre-
determinado, sendo, 1 — nunca, 2 — quase nunca, 3 — as vezes, 4 — quase sempre e 5 — sempre,
também foram inseridas as competéncias e juntamente a elas as definicdes e situacbes de cada
uma, as competéncias escolhidas foram: comunicacdo, organizacdo, €tica, transparéncia,
assiduidade e pontualidade, proatividade/dinamismo, qualidade do trabalho, criatividade e
inovacdo, comprometimento/responsabilidade, relacionamento/trabalno em  equipe,
capacidade de administrar conflitos e desenvolvimento profissional, para cada competéncia
tem uma pontuacdo total, conseguindo avaliar a quantidade de pontos que o colaborador
alcancou em cada competéncia individualmente, assim como, essa pontuacdo de cada
competéncia somada, no final podera atingir o maximo que é de 259 pontos.

O setor de recursos humanos, também devera orientar em rela¢do aos conceitos e sua
pontuacdo, sendo esta informagdo extremamente importante, pois desta forma o gerente terd a
pontuacdo final do avaliado, dentre os conceitos temos: até 99 - conceito 01, entre 100-139 —
conceito 02, entre 140-179 — conceito 03, entre 180-219 — conceito 04 e por Gltimo, acima de
220 — conceito 05.
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O sistema de avaliagdo de desempenho, também conta com uma parte livre, onde o
gerente pode fazer algumas consideracbes sobre determinadas situagbes, conta com o0s
campos para preenchimento do tipo de avaliagéo, por exemplo, o campo de foi efetivado na
funcdo ou ndo foi efetivado na funcdo, s6 serd preenchido caso o funcionario for novo na
funcdo daquele cargo, ou o campo de renovagdo ou encerramento de contrato, que SO seré
preenchido caso a avaliagdo estiver sendo realizada no periodo de experiéncia.

No processo de encerramento da avaliacdo, tanto o avaliado, quanto o gerente do setor
que esta avaliando, irdo realizar a assinatura do documento, o ideal é que o gerente chame o
colaborador avaliado para uma conversa, apresentando os pontos de melhoria e também
pontos positivos do mesmo, dessa forma, finaliza-se o processo de avaliacdo de desempenho e
0 documento poderéa ser entregue e arquivado pelo setor de recursos humanos da empresa.

Por fim, é necessario definir quem ira avaliar e qual o tipo de avaliacdo que sera usada
pela empresa, nesse sentido, se V€ necessario analisar a conjuntura geral da empresa,
identificando qual o melhor método a ser utilizado, como também, aquele que melhor se
adequa as necessidades da mesma, o modelo escolhido para utilizacdo é a avaliacdo de 90
graus, que deve ser aplicada pelo gerente do setor, a escolha desse método, se da por diversos
fatores, dentre eles, podemos citar a questdo do gerente imediato conhecer bem sua equipe,
quais sdo suas falhas, anseios e dificuldades, o que facilita a busca por alternativas que sejam

efetivas e relevantes para sua equipe.

4.9 INSERCAO DA CULTURA DE FEEDBACK E ELABORACAO DO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO

A cultura do feedback ndo se desenvolve de uma hora para outra, mas, com
comprometimento e constancia, pode se tornar uma ferramenta intrinseca dentro da empresa.
Quando os colaboradores compreendem que o feedback é valioso para o sucesso deles, essa
cultura se desenvolve e expande naturalmente dentro do ambiente organizacional.

Ou seja, se v& como compromisso da empresa instigar e mitigar essa cultura
diariamente, comecando pelos mais altos escaldes dos cargos dentro da empresa, tendo
compromisso e dando exemplo aos colaboradores sobre a importancia desse dialogo, também
fornecendo treinamento e desenvolvimento das habilidades de comunicacédo, ou criando um
ambiente seguro e que proporcione confianga para o colaborador se abrir com relacdo a suas

insegurancas e suas opinides, outro ponto relevante, é utilizar a ferramenta de avaliagdo como
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um fator para melhoria continua, avaliando a mesma frequentemente, ouvindo o feedback dos
colaboradores sobre 0 préprio processo em si.

Para que isso aconteca, viu-se necessario a criacdo de um plano de desenvolvimento
para a empresa, que seja bem simples e facil para a empresa utilizar e conseguir acompanhar o
desenvolvimento dos funcionarios. O procedimento acontecera da seguinte forma, a avaliacéo
sera repassada aos gestores, apos isso, seré feita a aplicacdo da avaliacdo, como também, um

feedback do gestor com o seu avaliado, seguindo 0s seguintes passos:

1° Passo: Aplicacdo do instrumento de avaliagdo de desempenho;

2° Passo: Obtencdo dos resultados apds a aplicacao;

3° Passo: Realizacéo do feedback e retorno dos resultados obtidos com o avaliado;
4° Passo: Elaboracdo do plano de acdo com as melhorias a serem implementadas;

5° Passo: Monitoramento e acompanhamento do plano de ag&o.

Dessa forma, consegue-se garantir um maior nivel de eficacia do instrumento de
avaliacdo, pois é possivel propor acdes de melhorias para as dificuldades identificadas, além
do aprimoramento e conhecimento que o préprio funcionario da empresa terad a respeito do

seu desenvolvimento individual dentro do &mbito empresarial.

4.10 MANUTENCAO DO PLANO

Sabe-se, que assim como diversas ferramentas dentro de uma empresa, o plano de
cargos e a avaliacdo de desempenho, necessitam de ajustes e manutencdo periddicos,
nenhuma delas € estatica. Dessa forma, quando se realiza a revisdo destas ferramentas, deve-
se considerar a situacdo do mercado de trabalho, metodologia utilizada, adaptacdo as
tendéncias, mudancas nas necessidades da empresa, feedback dos colaboradores, entre outras
situacOes relevantes e que devem ser levadas em consideracéo.

Portanto, a manutencdo destas ferramentas deve ser dindmica, se adaptando as
mudancas das organizac6es e dos negocios, proporcionando para ela e para os colaboradores,

crescimento e desenvolvimento.

4.11 SUGESTOES DE MELHORIAS

Concluida a andlise dos dados, observa-se que a empresa ndo possui nenhuma
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estratégia no que diz respeito a gestdo de cargos e desempenho dos colaboradores. Como a
empresa possui uma estrutura simples, pode-se verificar que, muitas vezes, pode haver
sobrecarga das funcdes. A descricdo de cargos possibilitou visualizar diversas falhas na
designacdo de tarefas aos cargos, além de servir como instrumento para recrutamento e
selecdo de novos colaboradores.

A elaboracdo das fichas de descrigdes de cargos e do instrumento de avaliacdo de
desempenho véo proporcionar a empresa clareza nas funcbes desempenhadas em cada cargo,
possibilitando avaliar necessidades de treinamento, além de servir como um ponto de
referéncia para avaliar o desempenho dos colaboradores, por outro lado, o instrumento de
avaliacdo de desempenho ird proporcionar feedback especifico sobre cada colaborador, o que
consequentemente melhora as habilidades e competéncias dos mesmos, além de trazer
elevacdo do nivel na comunicacdo entre eles, criando um canal de comunicacdo para tratar
sobre as expectativas e metas, alem do alinhamento da empresa, que vai estar com 0s
colaboradores engajados com o propdésito da empresa.

Nesse sentido, se V& necessario apresentar sugestdes de melhorias quanto a
administracao de cargos e instrumento de avaliacdo de desempenho, considerando a literatura

estudada e o resultado da analise de dados. E proposto:

e Contratar um auxiliar financeiro para auxiliar o gerente financeiro no
desenvolvimento, elaboracao e implementacéo das atividades do setor;

e Contratar um auxiliar de recursos humanos para auxiliar o gerente de recursos
humanos no desenvolvimento, elaboracédo e implementacdo das atividades dos setores;

e Contratar um auxiliar de compras para auxiliar o0 gerente de compras no
desenvolvimento, elaboracdo e implementacéo das atividades dos setores;

e Criacdo do cargo de analista de e-commerce, conforme consulta a CBO -
Classificacdo Brasileira de OcupacGes, onde, verificou a necessidade deste novo
cargo, pois as atividades estavam todas sendo desempenhadas pelo auxiliar
administrativo;

e Alteracdo do cargo de assistente de logistica para auxiliar de faturamento, conforme
consulta a CBO — Classificacdo Brasileira de Ocupacdes, onde, além das atividades
designadas ao antigo cargo, foi implementado mais o faturamento;

e Alteracdo da nomenclatura do cargo de diretor para diretor administrativo, conforme
consulta a CBO — Classificagdo Brasileira de Ocupagdes;

e Alteracdo da nomenclatura do cargo de gerente administrativo/ti para gerente



84

administrativo, conforme consulta a CBO — Classificacdo Brasileira de Ocupacdes;

e Alteracdo da nomenclatura do cargo de coordenador de logistica para gerente de
logistica, conforme consulta a CBO — Classificacdo Brasileira de Ocupagdes;

e Alteracdo da nomenclatura do cargo de gerente de compras/manutencao
predial/veiculos para gerente de compras, conforme consulta a CBO — Classificacéo
Brasileira de Ocupacoes;

e Alteracdo da nomenclatura do cargo de gerente de recursos humanos/crédito e
cobranca/juridico para gerente de recursos humanos, conforme consulta a CBO —
Classificacdo Brasileira de Ocupacoes;

e Alteracdo da nomenclatura do cargo de supervisor de vendas para supervisor de
vendas comercial, conforme consulta a CBO — Classificagdo Brasileira de Ocupagdes;

e Divisdo do cargo de coordenador de almoxarife/motorista, conforme consulta a CBO —
Classificacdo Brasileira de Ocupacdes, criando o cargo de motorista e o de expedidor
de mercadorias e excluindo o cargo de coordenador de almoxarife;

e Elaboracédo das novas fichas de descri¢fes de cargos;

e Titulacdo e classificacdo dos cargos por grupos ocupacionais;

e Elaboracdo de uma nova estrutura de organograma para a empresa;

e Elaboracdo de uma ferramenta de avaliacdo de desempenho;

e Insercdo da cultura de feedback dentro da empresa e elaboracdo do plano de

desenvolvimento.

As sugestdes acimas descritas visam melhorar a estrutura do setor de recursos
humanos da empresa, elevando a produtividade e melhorando o desempenho dos

colaboradores.
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CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de recursos humanos é primordial para o sucesso das organizagdes e vem se
tornando cada vez mais fundamental, hoje, o setor de recursos humanos passa de um setor que
apenas se preocupava com questdes de folhas de pagamento, admissdes e demissdes e passa a
ser um setor estratégico, que busca identificar lacunas que podem estar dificultando o
desenvolvimento dos colaboradores e também maneiras de aumentar a produtividade,
qualidade, satisfacdo e alto nivel de desempenho dos colaboradores dentro do ambiente
organizacional. A importancia de colaboradores satisfeitos e engajados para as organizacdes €
fundamental, pessoas que estdo bem, trabalham bem e desempenham suas atividades de
maneira agil, eficaz e com qualidade.

A realizacdo do trabalho apresentou que a empresa ndo possuia nenhuma estratégia ou
procedimento relacionado a um plano de cargos e nenhum tipo de instrumento de avaliacéo de
desempenho, dessa forma, observou-se a necessidade da criagdo de ambas as ferramentas com
a finalidade de contribuir positivamente para 0 bom desenvolvimento do setor de recursos
humanos, bem como, a satisfacdo dos colaboradores dentro da empresa.

A elaboracdo do plano de cargos, foi dividida nas seguintes etapas: planejamento e
divulgacdo do plano, analise e descricdo dos cargos, titulacdo e classificacdo dos cargos e
avaliacdo dos cargos.

Primeiramente, foi realizado um levantamento das informacGes do setor de recursos
humanos, onde se obteve todas as informacdes necessarias para a realizacdo da pesquisa,
quais estratégias utilizam e como elas atuam de maneira geral em alguns aspectos especificos,
além disso, foi realizada uma entrevista semiestruturada com o diretor e a gerente de recursos
humanos, onde foram questionados mais alguns aspectos da empresa. Além disso, verificou-
Se que a empresa possui uma estrutura de cargos pequena e simples.

Em segundo lugar, foi possivel atingir o primeiro objetivo especifico proposto, que € o
de realizar um mapeamento das funcbes existentes na empresa, para isso, foi realizada uma
pesquisa qualitativa, através da coleta das informacGes de cada cargo por meio de um
questionario, onde alguns dos colaboradores responderam por escrito e alguns responderam
através de uma entrevista informal realizada no local de trabalho, ap6s isso, com os dados
coletados foi elaborado as fichas de descricbes de cargos, é a partir dela que temos as
definicbes das atividades realizadas por cada cargo, além de requisitos e conhecimentos
necessarios em cada um deles. A partir da elaboracdo destas fichas, teve-se o segundo

objetivo especifico atingido, que € o de definir as responsabilidades, competéncias técnicas e
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comportamentais, e requisitos educacionais/formacionais dos cargos.

Apo6s isso, foi realizada a titulacdo e classificagdo dos cargos existentes na
organizacdo, dividindo os mesmos de acordo com o seu grupo ocupacional, atingindo assim, o
terceiro objetivo que é o de estruturar os cargos a fim de classifica-los de acordo com o seu
grupo ocupacional.

Nesse sentido, foi elaborado um novo modelo de organograma para a empresa,
contendo as alteragdes necessarias dos cargos que foram criados ou retirados e também
mudanga das nomenclaturas dos cargos. Dessa forma, foi alcancado mais um objetivo
especifico definido, que é o de propor um modelo de organograma para a empresa.

Apos isso, foi feita a avaliacdo dos cargos, para a avaliar os cargos, utilizou-se o
método de escalonamento simples, método qualitativo que possibilita visualizar o valor de
cada cargo dentro do ambiente organizacional. Nele, é classificado diferentes cargos de
acordo com sua importancia, esse modelo, possibilita identificar se ha falhas ou lacunas na
estrutura hierarquica da empresa. Com relacdo a empresa objeto de estudo, notou-se que ela
ndo possui definicdo do nivel de importancia dos cargos.

Nesse sentido, ap6s a conclusdo das etapas do plano de cargos, foi realizada a
elaboracdo de uma ferramenta de avaliagdo de desempenho para a empresa, 0 método
utilizado para a avaliacdo é o de competéncias, a escolha das competéncias e dos critérios de
avaliacdo foram ajustadas para melhor se enquadrar as necessidades da empresa, a partir
disso, foi possivel alcancar mais um objetivo especifico da pesquisa, que é o de propor um
modelo de ferramenta de avaliacdo de desempenho.

Por conseguinte, atingindo o ultimo objetivo proposto, que € o de estabelecer
mecanismos para que os colaboradores recebam feedback regular sobre seu desempenho,
promovendo uma cultura de melhoria continua, foi explanada a questdo da insercdo da cultura
do feedback dentro da empresa e elaborado o passo a passo do plano de desenvolvimento para
os colaboradores, garantindo, que a cultura do feedback se sustente dentro da empresa e se
torne um instrumento que proporcione informacdes, dados e caracteristicas, que possam estar
sendo utilizadas e convertidas em melhoria de processos, ferramentas e procedimentos.

Apresentou em seguida, os procedimentos de manutencdo e implantacdo do plano de
cargos, instrumento de avaliacdo de desempenho e possiveis sugestdes de melhorias que
podem estar sendo utilizadas pela empresa.

Dessa forma, as ferramentas elaboradas neste trabalho, podem contribuir de maneira
significativa para 0 bom desempenho do setor de recursos humanos, cada etapa realizada

tanto no plano de cargos, como na avaliacdo de desempenho, é imprescindivel para o alcance
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dos objetivos da empresa, no que diz respeito ao bom desempenho e melhora nos niveis de
desempenho dos colaboradores.

Por fim, conclui-se que o objetivo geral do trabalho, de elaborar um plano de cargos
integrado a um sistema de avaliacdo de desempenho para a empresa Disandrade Distribuidora
LTDA no municipio de Laurentino - SC, com a finalidade de proporcionar melhorias na

gestéo de recursos humanos, foi atingido.
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APENDICES

APENDICE | - QUESTIONARIO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
APLICADA AOS GERENTES DA EMPRESA

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA APLICADA AOS GERENTES DA EMPRESA

Para elaboracdo do processo de planejamento o conteldo utilizado para construcdo da
entrevista foi baseado a partir do processo de planejamento descrito por Chiavenato (2004),

que descreve 0s seis passos:
Definigédo dos objetivos.

Qual a situacao atual?
Quais as premissas em relacao ao futuro?
Quais as alternativas de a¢éo?

Qual a melhor alternativa?
Implemente o plano escolhido e avalie os resultados.

Roteiro para elaboragéo da entrevista:

Para onde a empresa pretende ir?

Em qual situacdo se encontra a empresa?

Quais as dificuldades que possam ser encontradas?
Quais os caminhos possiveis a serem seguidos?
Qual o melhor caminho?

Como a empresa podera alcancar o caminho escolhido?

Para construcdo das premissas do ambiente externo composto por variaveis macroambientais

e setoriais, a entrevista foi aplicada baseada em Hunger (2002):
Macroambiente

Quais influéncias sdo ocasionadas pelas forcas econémicas?
Quais influéncias séo ocasionadas pelas forcas tecnoldgicas?

Quais influéncias sdo ocasionadas pelas forcas politico-legais?
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Quais influéncias sdo ocasionadas pelas forgas socioculturais?
Ambiente Setorial

Qual é a ameaca da entrada de novos concorrentes?
Qual é o poder de negociacdo dos compradores?
Qual a ameaga de produtos ou servigos substitutos?
Qual é o poder de negociacao dos fornecedores?

Qual o comportamento em relagdo a empresas concorrentes?

Para construgdo das premissas do ambiente interno, e definicdo dos pontos fortes, fracos e
neutros da organizagéo, a entrevista foi aplicada baseada em Hunger (2002):

Estrutura

Como funciona a estrutura da empresa atualmente?
Esta estrutura é claramente compreendida por todos os colaboradores?

Existem dificuldades encontradas neste tipo de estrutura? Quais?
Para definicdo dos recursos da empresa a entrevista foi baseada em Oliveira (1991):
Funcdo Marketing

Como se define a forma de atuacéo dos vendedores?

Quais os fatores para estabelecimento de pre¢os?

Os locais para localizacdo das mercadorias sdo previamente definidos?

A empresa possui dados de pesquisa de mercado?

A empresa possui um valor fixo para propaganda?

A empresa faz algum plano para alcance dos clientes através da propaganda?
Quais alternativas utilizadas para divulgacdo da empresa?

Existem politicas definidas para descontos, quantidades?

A empresa trabalha com comissdes?

Como é estabelecido o treinamento dos vendedores?
Funcéo Financas

A empresa possui dividas a longo-prazo?



95

A empresa possui dividas a curto-prazo?
Suas dividas sdo superiores a seus ativos?

Qual expectativa da empresa em relagdo a funcédo finangas?
Funcéo Producéo

Quais os critérios para selecdo de fornecedores?
A empresa trabalha com estoque?
Como ocorre a fungdo compras?

Quais os critérios utilizados no momento da compra?
Func¢do Recursos Humanos

Quais as atitudes da geréncia em relagdo aos recursos humanos da empresa?
A empresa propde programas treinamento aos colaboradores?

Qual o indice de rotatividade dos funcionarios?

Qual o nivel de reivindicac¢des dos funcionarios?

A empresa possui um plano de cargos e salarios descrito?

Os funcionarios possuem informagdes necessarias sobre suas funcoes?
Existem substitutos adequados para todos os cargos-chave?

Qual o clima organizacional?



APENDICE Il - QUESTIONARIO PARA ANALISE DE CARGOS

MODELO DE QUESTIONARIO

TITULO DO CARGO (Funcéo do Cargo):
UNIDADE/AREA/DEPARTAMENTO/SETOR (Como ele é dividido):

OBJETIVO DO CARGO (Atividades exercidas pelo profissional/porque o cargo existe):

96

DESCRICAO DO CARGO (Descreva separadamente cada atividade em ordem de
importéncia):

ATIVIDADE

COMO E REALIZADA

PARA QUE E REALIZADA

PERIODICIDADE

ESPECIFICACAO DO CARGO:

INSTRUCAO (Nivel de instrucdo que o colaborador possui e qual ele considera o

minimo para ocupar o cargo):

Qual é o seu nivel de instrucédo?

O 0O O O 0O 0O O O O O

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo
Curso Técnico
Superior Completo
Superior Incompleto
Especializacao

Qual o nivel de instrucdo gue vocé considera minimo para ocupar seu cargo?

O O O 0O O O O O O

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo
Curso Técnico
Superior Completo
Superior Incompleto
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o Especializagao

EXPERIENCIA (Experiéncia que o colaborador, considera a minima para o cargo):
Qual o tempo de experiéncia que vocé considera minimo para desempenhar as tarefas
atribuidas ao cargo?

Até 3 meses

De 3 a 6 meses
De 6 a 12 meses
Mais de 1 ano

O O O O

INICIATIVA (Responder as questdes abaixo):

Existe uma superviséo recebida?
( ) Sim ( ) Néo

Se a resposta for sim, indique a frequéncia da supervisao:
( ) Periodica ( ) Eventual ( ) Constante

Quais?

De que forma seu trabalho é acompanhado?

Quais decisbes podem ser tomadas sem a necessidade de um supervisor?

COMPETENCIAS (Quais as competéncias que vocé acha que o cargo exige, exemplos:
comunicacdo, lideranca, criatividade, trabalho em equipe e etc.):

Quais competéncias seriam necessarias para o ocupante do cargo?

SUPERVISAO EXERCIDA (Caso 0 cargo exerca supervisio, mostras 0s cargos
supervisionados e 0 numero de ocupantes):

( )Sim () Néo
Se a resposta for sim, indique 0s cargos e 0 numero de ocupantes.
Cargo Numero de Ocupantes

RESPONSABILIDADES (Quais sdo as responsabilidades atribuidas ao cargo, exemplos:
zelar, planejar, administrar, coordenar, liderar e etc.):
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Relacione todas as responsabilidades por ordem de importancia:

AMBIENTE DE TRABALHO (Com relacdo a alguns tdpicos, responder sobre as
condigdes do ambiente de trabalho):

As condi¢des do seu ambiente de trabalho sdo satisfatorias?
Temperatura: ( )Sim () Ndo () Médio

Higiene: ( )Sim ( ) N&o () Médio

Espaco: ( )Sim () N&o ( ) Médio

Imobiliario:( )Sim ( ) N&o ( ) Médio

InstalagBes Sanitarias: ( )Sim () Ndo( ) Médio

RISCOS/SEGURANCA (Quais possiveis riscos que o colaborador considera que é
sofrido no ambiente de trabalho):

Quais os tipos de riscos possiveis no seu ambiente de trabalho?
o Doengas
o Acidente
o Qutros: quais?

ESFORCO FISICO/MENTAL (Qual esforco fisico e mental que o colaborador considera
que € exigido):

Em relacdo ao desempenho do seu cargo, qual € o esforgo fisico exigido?

Muito Pouco
Pouco
Médio
Extremo

O O O O

Em relacdo ao desempenho do seu cargo, qual € o esforco mental exigido?

Muito Pouco
Pouco
Médio
Extremo

o O O O

OBSERVAGCOES (Perguntar se eles tém mais alguma observacao importante para colocar
sobre o cargo):

GRUPO OCUPACIONAL (Esse é o topico que nds teremos que resolver apos a pesquisa):
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