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RESUMO

O trabalho em estudo, do curso de tecnélogo em Gestdo de Recursos Humanos teve
como prioridade demonstrar e implantar alguns instrumentos de apoio na gestdo da
empresa Emely Noivas. A elaboracdo da descricdo de cargos para bordadeiras,
atendentes, costureiras e auxiliar de servigos gerais, indicando as responsabilidades,
recursos de trabalho, atividades e competéncias pessoais necessarias para 0S
ocupantes do cargo desempenharem suas fungdes de forma mais eficiente, clara e
objetiva. Bem como a implantacdo de um organograma, que oferece uma estrutura
organizacional mais transparente e padronizada, que também podera se estender
para a filial em Chapecd6-SC. A metodologia utilizada foi baseada nas ideias dos
autores comparando-as com as dos académicos e proprietario da organizacao,
construindo um processo que era inexistente e implantando instrumentos para o
auxilio ao apoio da gestdo. Portanto, os estudos cientificos e bibliograficos tém suma
relevancia dentro da empresa estudada, pois possibilitou a identificacdo das propostas
de melhoria.

Palavras-chave: Gestdo. Organizagao. Descrigdo de cargos. Organograma.



ABSTRACT

The work in study of the Technologist course in Human Resources Management had
as priority to demonstrate and implement some support tools in the management of
Emely Noivas. The elaboration of job descriptions for embroiderers, attendants,
seamstresses and general services auxiliary, indicating the responsibilities, activities
and personal skills necessary for occupants to perform their functions in a more
efficient, clear and objective manner. As well the implementation of an organizational
chart, which offers a more transparent and standardized organizational structure,
which may also extend to the branch office in Chapecé - SC. The methodology used
was based on the authors ideas comparing them with those of the academics and the
owner of the organization, building a process that was non-existent and implementing
tools to support management support. Therefore, the scientific and bibliographic
studies have great relevance within the company studied, since it possible the
identification of the improvement proposals.

Keywords: Management. Organization. Description of charges. Chart.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, as empresas, tanto as dos setores industriais, prestacao de
servigcos como as do ramo comercial, no caso da Emely Noivas, estdo cada vez mais
preocupadas e exigentes em relacdo a contratacao de méo de obra, entdo os gestores
destas empresas vém optando pela admisséo de profissionais com maior experiéncia
e qualificacdo de sua méo de obra. Entretanto, para que o gestor consiga despertar o
interesse dos candidatos a ingressarem na empresa, a organizagao deve ser muito
bem organizada, desde os primérdios da divulgacdo da vaga até a etapa de
contratacdo do candidato escolhido, para que as chances de o colaborador querer se
estabilizar na empresa, sejam ainda maiores.

Este trabalho, apresenta a proposta de implantacdo de um organograma
estavel e funcional, juntamente com uma total estruturacéo das descri¢cdes de cargos,
para ser de facil entendimento para todos os colaboradores da organizacdo. Para que,
respectivamente, 0s mesmos possam saber em qual departamento da empresa estao
atuando e terem o total conhecimento sobre as diversas atividades e tarefas que séo
desempenhadas por todos os colaboradores dentro da organizacdo. Em seguida, €
demonstrado as descri¢cdes de cargos, corretamente os titulos dos cargos, descricédo
sumaria das func¢bes, formacdo minima requerida, experiéncia desejada na area,
atividades e condi¢cdes do servico que serdo exercidos, tudo descrito de forma clara
nas descri¢cdes de cargos.

Por fim, a metodologia utilizada é baseada com a ideia dos autores estudados
e comparada com as ideias dos académicos voltadas a realidade da organizacao,
eliminando um plano de gestdo simples, familiar e ultrapassado e implantando um
organograma e criando as descri¢cdes de cargos para a empresa. Sendo assim, estes
dois instrumentos de apoio, faram com que os colaboradores fiqguem mais cientes a
respeito de seu devido papel e sua localizacdo exata na hierarquia da empresa.
Portanto, os estudos cientificos e académicos possuem suma relevancia dentro da
empresa estudada, pois proporcionara melhora na cultura organizacional e ter4d uma
vantagem competitiva maior em relagcdo a outras empresas familiares do mesmo

ramo.
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1.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

A constante demanda por méo de obra qualificada no mercado de trabalho vem
crescendo diariamente e as empresas estdo cada vez mais exigentes no ambito de
profissionais mais conceituados, para ocupar as vagas em aberto. Com toda
tecnologia a favor, as empresas utilizam essas ferramentas para selecionar o melhor
colaborador para atender as necessidades da organizacao.

No entanto, na empresa em estudo, existe a necessidade de um organograma
e uma descri¢ao de cargos, pois 0s mesmos nao sao definidos dentro da organizacéao,
gue de certa forma fica dificil os colaboradores entenderem suas atividades principais
e secundarias, portanto, propusemos esta estruturacao.

Com a criagdo de um organograma fica muito mais pratico, demonstrar ao
colaborador o seu setor de atuacéo, pois teremos bem definidos os cargos. A partir
desse contexto podemos questionar: Por que ha a necessidade da constru¢cdo de um

organograma e as descri¢cdes de cargos na organizacao?

1.2 OBJETIVOS

Este item tem por finalidade, apresentar os objetivos almejados com este
trabalho académico, propondo novos instrumentos para auxiliar na melhoria do
processo organizacional e estimular a satisfacdo dos colaboradores em relacdo ao

conhecimento da cultura da empresa.
1.2.1 Objetivo geral

Com o propdésito de tornar as estruturas organizacionais da empresa Emely
Noivas mais organizada e assertiva, temos como foco implantar um novo método de
apoio a gestéo da organizacao.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Construir e implantar um organograma.

b) Criar uma estruturacéo de descricdo de cargos.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O desempenho de uma empresa depende de varios fatores, todavia, um dos
mais importantes € o envolvimento dos colaboradores com o trabalho que tornam real
0 alcance dos objetivos estabelecidos. Assim, um departamento de gestéo de pessoas
bem estruturado obtém a confianca e a fidelidade dos colaboradores no desempenho
das funcbes, perante uma motivacdo equilibrada. E para que isso ocorra, a
implantagdo de um organograma e as descri¢cdes de cargos, séo de grande relevancia
para uma boa gestdo de pessoas. Desse modo, temos como consequéncia um
ambiente organizacional mais uniforme em prol de um resultado mais produtivo,
gerando uma equidade entre seus colaboradores.

A partir deste embasamento, nos reportamos as organiza¢cdes modernas, Vvisto
que estas estdo cada vez mais tendentes a buscar métodos inovadores e distintos de
seus concorrentes, fazendo com que elas se tornem referéncia no mercado.
Possibilitando assim, despertar o interesse e se tornar preferéncia dos clientes e
demais partes interessadas pela organizacéo, por efeito do resultado que a diferente
gestédo ou processo aplicado Ihe proporcionou.

Para a organizacao estudada, a implantacdo das ferramentas observadas sera
de suma relevancia, pois em breve, ela podera auxiliar no momento em que a empresa
decidir implantar um novo processo de recrutamento e selecdo, que também se
encontra inexistente na empresa.

Por fim, criar um organograma e uma estrutura de descricdo de cargos fara
com que a organizacdo diminua seus custos indesejados e consiga manter seus
funcionéarios de alta produtividade na empresa, além de manter a qualidade nos
produtos oferecidos aos clientes. Também, se tornard mais facil de entender onde
cada colaborador exercera sua atividade e isso valorizard sua estrutura da

organizacao no comercio.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este trabalho tera como base, os fundamentos tedricos de diversos autores,
aliados com a nossa proposta de implantacéo do organograma e descricéo de cargos
para a empresa Emely Noivas. Estas duas ferramentas serdo sugeridas com

embasamento dos dados recolhidos dos autores estudados.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONCEITO E IMPORTANCIA DOS
ELEMENTOS/ETAPAS QUE COMPOEM 0 PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO/MISSAO/VISAO/VALORES

Entdo, para falar de planejamento estratégico encontramos algumas
dificuldades para defini-lo, pois, muitas empresas ndo conseguem definir os padroes
de planejamento estratégico, de estabelecer sua amplitude e abrangéncia.

Para Oliveira (1991), planejamento pressupfe a necessidade de um
processo decisério que ocorrerd antes, durante e depois de sua elaboracdo e
implementag&do na empresa.

Com decorrer do tempo, planejamento estratégico acabou se tornando
uma ferramenta fundamental dentro das organizacdes, visto que as exigéncias de

mercado estdo cada vez maiores. Assim posto,

As modificagbes provocadas nas pessoas podem corresponder a
necessidade de treinamento, substituicdo, transferéncias, func¢des, avaliacdo
etc.; na tecnologia pode ser apresentada pela evolugdo dos conhecimentos,
pelas novas maneiras de fazer os trabalhos etc.; e nos sistemas podem
ocorrer alteragcdes nas reponsabilidades estabelecidas, nos niveis de
autoridade, descentralizacdo comunicacdo, procedimentos, instrucdes etc.
(OLIVEIRA, 1991, p. 23).

Ja Costa (2007), entende que os alicerces estratégicos de uma organizacao,
compostos por sua visdo, missao, abrangéncia, principios, valores e opcao
estratégica. O proposito é, portanto, uma estrutura consistente formada por esses

elementos conceituais afirmando que,

O propésito de uma organizacdo, também chamado de Identidade
Organizacional, pode ser definida como um conjunto de elementos basicos
gue caracterizam aquilo que a organizacdo gostaria de ser no futuro, a sua
vontade, seu desejo de ser e de agir. Enfim, o propdsito sintetiza sua vontade
propria, a sua auto-imagem projetada para o futuro e suas crengas basicas,
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transcendendo as circunstancias, ndo se limitando nem pelo ambiente
externo nem por sua capacitacao atual. (COSTA, 2007, p. 35, grifo do
autor).

Costa (2007), ainda destaca sobre a missdo e visdo como dois conceitos
fundamentais distintos e intimamente ligados entre si como se fossem a mesma
moeda. Enfatiza que,

e Visdo: utilizada em véarias épocas da historia, culturas e contexto com
significados diferentes, visdo € um conceito operacional muito preciso que procura
descrever a autoimagem da organizacdo: como ela se vé, ou melhor, como ela
gostaria de ser vista no futuro. A visdo deve ser definida de maneira simples, objetiva,
abrangente, mas compreensivel para todos.

e Missdo: missdo é uma infinidade de objetivos secundarios ou imediatos. Dai
a importancia de se ter uma missao na organizacao, ou seja, missao complementa a
visdo, mas existem organizacfes em que a Vvisdo e a missdo sdo completamente
diferentes, e outras podem ser distintas.

e Abrangéncia: serve para qualificar e especificar, por exemplo, grupos
socioeconémicos alvo, faixas etarias preferencias ou necessidades especificas de
cada empresa.

e Principios: sdo pontos e topicos no qual a empresa esta disposta a mudar,
quanto aos principios, podemos afirmar ou séo respeitados plenamente, ou estdo
violados — como honestidade, lisura nos negécios, fidelidade a compromissos
assumidos. Eles devem ser respeitados, mesmo que ao fazé-lo a organizacéo tenha
de incorrer em perdas.

e Valores: sdo caracteristicas, virtudes, qualidades da organizacéo que podem
ser objeto de avaliacdo, em uma escala, com graduacéo entre avaliacdes externas.
Como se os principios fossem os fundamentos de um edificio e os valores seriam as
cores e 0s acabamentos das paredes externas ou internas do prédio: ambos
importantes, mas em natureza e graus diferentes.

e Opcao estratégica: a experiéncia e a observacao sistematica das empresas
e das entidades de sucesso tém mostrado que conseguem resultados positivos, em
carater duradouro, em respectivos mercados e atividades buscam a exceléncia em

trés opcoes estratégicas; fornecimento de produtos e servicos de ponta; busca de
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exceléncia operacional; estreitamento de seu relacionamento e de sua intimidade com

clientes.

2.1.1 Anélise do Ambiente Externo (Segmento de atuagéao)

A andlise externa verifica as ameacas e as oportunidades que estédo fora do
ambiente da organizacdo e apresenta as formas para evitar ou usufruir dessas
determinadas situacoes.

Na obra Analise do ambiente corporativo: do caos organizado ao planejamento
estratégico das organiza¢cfes (2007), os autores Matos; Matos e Almeida enfatizam
gue a analise externa tem por finalidade estudar a relacdo existente entre a
organizacdo e seu ambiente externo, em termos de oportunidades e ameacas, e
também conforme a atual posicao dos seus produtos no mercado e a sua perspectiva
para o futuro.

A analise externa deve ser realizada pela empresa como um todo,

considerando 0s seguintes itens:

Mercado nacional e regional; Mercado internacional; Evolugdo tecnoldgica;
Fornecedores; Mercado financeiro; Aspectos socioeconémicos e culturais;
Aspectos politicos; Entidades de classe; Orgdos governamentais; Mercado
de méao-de-obra; Concorrentes. (OLIVEIRA, 2007, p. 44).

Vale ressaltar, que a partir desse ponto da analise, devem-se fazer algumas
avaliacdes sobre as oportunidades externas da empresa, buscando discerni-las em

oportunidades ambientais e oportunidades da empresa.

E possivel predizer que empresas de um mesmo ramo econdmico, area
geografica, amplitude de atuagdo — nacional e multinacional — e de,
aproximadamente, mesmo porte terdo diferentes graus de receptividade ou
repulsdo aos fatores ambientais ou externos, dependendo da amplitude
relativa de seus insumos e resultados. (OLIVEIRA, 2007, p. 45).

Sendo assim, outro aspecto a considerar segundo Oliveira (2007) na analise
externa, é a divisdo do ambiente da empresa em duas partes:

e Ambiente direto: representa o conjunto de fatores através dos quais a

empresa tem condi¢des além de identificar, mas também de avaliar ou mensurar, de

acordo ao grau de influéncia recebido ou proporcionado.
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e Ambiente indireto: o ambiente indireto representa o conjunto de fatores
através dos quais a empresa identificou, mas ndo tem condicbes no momento, de
avaliar ou medir o grau de influéncia entre as partes.

Portanto, a divisdo do ambiente em duas partes — ambiente direto e ambiente
indireto — déo-se apenas para proporcionar maior facilidade sobre a manipulacdo das
variaveis externas, pois apresentam maior mensuracao da interacdo de influéncias
entre a empresa e seu ambiente.

Conforme os autores Matos; Matos e Almeida na obra a Andlise do ambiente
corporativo: do caos organizado ao planejamento estratégico das organizacdes
(2007), a organizacdo pode buscar informacdes ambientais externas de maneira

direta ou indireta pelas fontes primarias ou secundarias.

Nas fontes primarias, buscamos informacfes através de pesquisas
realizadas pela organizacdo diretamente no ambiente externo. Nas fontes
secundérias, buscamos informac¢des do ambiente nas agéncias e bancos
especializados, tais como o IBGE, universidades, bolsas de valores,
sociedade de classe, sindicatos etc. (MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2007 p.
131).

Completam também, que para realizar o processo de analise externa na
empresa, podera haver necessidade de se dividir o ambiente em segmentos e efetuar
os estudos separadamente, para uma futura interligacdo e analise geral. Sendo assim,
as dificuldades mais comuns apresentadas nesse processo sao:

e Estabelecer fronteiras adequadas na organizacdo e determinar o seu
tamanho, sendo que muitas organizacdes possuem filiais, agéncias externas,
depdsitos descentralizados, departamento de pesquisa, clientes e representantes
autdbnomos; o que acaba gerando duvidas em questdo de quando ela deixa de ser
empresa para ser parte da sociedade;

e As varias funcdes das organizacdes, sendo algumas delas primarias, a parte
de producédo ou vendas e outras secundarias que proporcionam maior seguran¢a aos
empregados e oportunidades de crescimento; algumas fungdes sao claras como a
contabilidade convencional, e outras sdo concentradas e implicitas como a
contabilidade social;

e As representacdes do ambiente externo que estdo dentro da organizacgéao;
como exemplo, os empregados ndo sdo apenas membros da organizacdo que o

emprega, mas também s&o parte da sociedade e de outras organizagdes, como



18

sindicatos, igrejas, grupo de consumidores, associacao de classe etc.; através dos
papéis extrinsecos desempenhados nas outras organizagBes, os colaboradores
anseiam por certas exigéncias, expectativas e normas culturais que passam a
influenciar as organizacfes em que atuam;

e A constante mudanca da natureza no meio ambiente, que conduz ao rapido
desenvolvimento da tecnologia, as mudancas na economia, a expansao de mercado
pelo mundo inteiro, as alteracdes politicas e sociais; 0s meios ambientais
caracterizados pela rapida transformacdo e turbuléncia exigem das organizacdes
capacidade de resposta e de adaptacao.

Portanto, a incerteza € uma realidade do cotidiano, como afirma Thompson
(1967), apud Matos; Matos e Almeida (2007) o simples fato de reconhecer os
elementos ambientais relevantes ja diminui a incerteza.

Entendem os autores que “uma oportunidade devidamente usufruida pode
proporcionar aumento dos lucros da empresa, enquanto que uma ameaca hao
administrada pode acarretar diminuicdo nos lucros previstos, ou mesmo prejuizos
para a organizacao”. (MATOS; MATOS E ALMEIDA, 2007, p. 132).

No quadro seguinte, serdo apresentadas as oportunidades ambientais e como

podem ser classificadas.

Quadro 01 — Oportunidades e Ameacas

Oportunidades Ameacas
Naturais Naturais
De evolugdo Aceitaveis
Sinérgicas Inaceitaveis
De inovacao

Fonte: (MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2007, p. 132).

e As oportunidades naturais sédo coligadas a natureza da organizagdo. Uma
oportunidade natural pode corresponder a oportunidade corporativa da atividade da
industria de computadores. Por conseguinte, a organizacao devera verificar se seus
recursos disponiveis e competéncias adaptam-se aos requisitos da oportunidade

natural oferecida pela industria de computadores.
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e As oportunidades de evolucao séo proporcionadas a organizacao através da
formacéo e consolidacdo constante de condi¢des e circunstancias que tendem a se
tornar uma vantagem competitiva definida e concreta. Entdo, o que vai evidenciar a
diferenca entre uma organizacdo com ac¢des estratégicas de outra € sua capacidade
de perceber, o surgimento das condi¢bes necessarias a formacéo de oportunidade.

e As oportunidades sinérgicas proporcionam situagcdes complementares e
adicionais para a empresa. Provocam modifica¢cdes na estrutura organizacional e por
consequéncia exigem novo setor de conhecimento. Tendo cuidado em sua utilizacéao
pela organizacdo, pois sempre provoca uma situacdo de risco consideravel. A
utilizacao de oportunidades dentro de um processo de verticalizagdo da organizacéo
pode ser um exemplo.

¢ As oportunidades de inovagédo transformam as caracteristicas econémicas e
a capacidade de organizacdo; requerem grandes esforgcos, recursos, gastos em
pesquisa e desenvolvimento e investimento em tecnologia de ponta. Mas em
consequéncia as oportunidades de inovacdo podem apresentar grandes riscos para
as empresas, pois sao capazes de criar uma nova atividade ao invés de um produto
adicional.

e As ameacas naturais sdo as coligadas a natureza da empresa. Como por
exemplo, o risco organizacional da industria eletrbnica, pela propria evolucao
tecnoldgica do setor.

e As ameacas aceitaveis sdo as que a organizacao resolve aceitar. Ou seja, €
a ameaca que uma organizacao pode acabar sofrendo ao entrar no mercado com um
produto ja existente e aceito pelos clientes.

e As ameacas inaceitaveis sdo as que a organizacdo em hipotese alguma
pode aceitar. Devido a sua incapacidade para explorar uma situacéo de éxito, quando
esta ameaca existir.

Complementando o estudo sobre os tipos de oportunidades e ameacas
ambientais, devemos também analisar os tipos de riscos que a empresa pode
enfrentar a sua interacdo com o ambiente. Zaccarelli (1980) apud Matos e Almeida
(2007) consideraram os seguintes tipos de riscos:

¢ Riscos referentes a compatibilidade atual representam entre a empresa e

seu ambiente a necessidade que nela transformam-se acompanhando a evolucéo do
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ambiente. Caso contrario, a organizacdo apresentard um nivel decrescente de
compatibilidade chegando até a ficar incompativel com seu ambiente;

e Riscos referentes a evolucdo futura do ambiente empresarial. Esta
relacionado em conseguir identificar qual a evolugdo de mudanca que ir4 ocorrer no
ambiente e qual possa ser a sua intensidade. Quando uma organizagdo se
compromete a assumir o risco na suposicao de que determinada evolucao ira ocorrer,
nesse momento esta correndo o risco de que essa evolugcdo ndo aconteca, ou ocorra
antes ou depois do momento esperado;

¢ Riscos referentes a avaliacdo do poder da empresa para alterar o ambiente
empresarial. Esta relacionado com a capacidade da organizagcdo em vencer as
resisténcias do meio ambiente, e como resultado tornando-se bem-sucedida uma

inovacao.

Outro aspecto que se deve considerar € que, na escolha do tipo de negdcio,
€ importante considerar o calculo de risco provavel que incidird sobre o
empreendimento, que deve ser entendido como aquele que o empresario
suportar; é aconselhavel procurar obter a rentabilidade maxima dentro do
limite de risco avaliado como suportavel pela estrutura disponivel.
(OLIVEIRA, 2007, p. 76).

Conforme Ansoff (1977) apud Matos e Almeida (2007), a andlise externa € a
analise das oportunidades de produto e mercado disponiveis a organizacdo fora do
seu conjunto corrente produtos versus mercado, procedendo dai a decisado final de

diversificar ou ndo a organizacao.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Neste item serd abordado sobre os mais diversos assuntos predominantes na

area de gestéo de pessoas.

2.2.1 Historia e evolucéo da Gestédo de Pessoas nas organizacdes

No atual momento contemporaneo, o mercado esta superando constantemente
seus proprios limites, tornando a busca por méo de obra qualificada e profissionais
capacitados ainda mais progressiva. Com a rapida evolucdo no ambito empresarial,
as organizacgfes estdo compreendendo que a busca por méo de obra qualificada esta

cada vez mais acelerada, devido ao alto mercado competitivo. O capital humano
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sendo cada vez mais valorizado, a evolugdo da gestdo em recursos humanos é
fundamental para uma boa integragao e interagéo entre colaborador e empresa.
Conforme Marras (2011), foi na fase legalistica, na década de 1930, que o
cargo de ADR (Administrador de Recursos Humanos) passou a exigir um ocupante
para as funcbes de pessoal. Assim, até os anos 1950 o responséavel pela area era um
advogado ou um profissional metodico, seguidor das leis. Na préxima fase, a tecnicista
(1950-1965), o perfil desse profissional teve outra mudanca significativa, se configurou
0 manager com visdo diferenciada dos perfis anteriores. Surgiu assim, o primeiro e
verdadeiro administrador de pessoal. As organizagbes passaram a privilegiar, nos
seus recrutamentos, profissionais com curriculos escolares mais amplos e ja
comecaram a admitir a importancia de profissionais com leve visdo humanista como
caracteristica fundamental para exercer as funcdes de GRI. O autor supracitado ainda

enfatiza que,

Na quarta fase, a administrativa (1965-1985), verificou-se a consolidagéo
definitiva da formacé&o cultural e educacional do perfil do gestor de RH como
administrador de empresas. A maioria das organiza¢fes fixou fundamentar
as caracteristicas técnicas da visdo multipla do administrador como ideal para
exercer a fungcéo de RH. Era preciso uma visé@o holistica e multidisciplinar de
temas oriundos da economia, do marketing, da producéo, de finangas, da
psicologia, da sociologia e assim por diante. Nessa fase, as organizagdes
passaram a exigir dos profissionais de RH um conhecimento profundo e
atualizado dos aspectos trabalhistas legais. (MARRAS, 2011, p. 16).

Na concepcdo de Nascimento e Carvalho (2007), afirma-se que um dos
paradigmas da funcdo de RH é substituir os antigos modelos de tarefas por
profissionais voltados aos processos. As empresas precisam, com certa urgéncia,
implantar novos sistemas de planejamento e de acdes operacionais que motivem e
encorajem 0s recursos humanos da organizacdo, com foco no aprendizado
permanente visando uma melhora significativa na integracdo da funcdo de RH aos
negécios da empresa. Ja na ideia de Snell e Bohlander (2010), conta-se que, no
passado, 0os observadores, tinham receio que em um futuro proximo as maquinas
eliminassem a necessidade do trabalho humano. Na realidade, estd ocorrendo
exatamente o oposto. Nunca as pessoas foram tdo importantes nas empresas quanto

hoje. Para complementar, observamos que,

[...] A vantagem competitiva pertence as companhias que sabem como atrair,
selecionar, utilizar e desenvolver talentos. Usamos muitas expressfes para
descrever a importadncia das pessoas para as empresas. A expressao
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‘Recursos humanos” indica que as pessoas tém capacidades que
impulsionam o desempenho empresarial (com outros recursos, tais como
dinheiro, materiais e informacgdes). Outros termos, como “capital humano” e
“ativo intelectual”, ttm em comum a ideia de que as pessoas fazem a
diferenca no desempenho de uma empresa. As empresas bem-sucedidas
sdo extremamente favoraveis a contratacdo de diferentes tipos de pessoas
para atingir um objetivo comum. Essa é a esséncia da gestdo de recursos
humanos (GRH). (SNELL; BOHLANDER, 2010, p. 2, grifo do autor).

Por conseguinte, € valido salientar que para Marras (2011) todo o departamento
de gestdo de pessoal, se originou devido a necessidade de “contabilizar” os registros
dos trabalhadores, com énfase, obviamente, nas horas trabalhadas, nas faltas e nos
atrasos para efeitos de pagamento ou de desconto. Subitamente, em 1920, houve
uma grande reviravolta sobre o papel de gestdo de pessoal nas empresas, onde foi
estabelecido um desafio extremo a funcéo, que teve como base a mudanca da relacéo
entre empregados e empregadores.

Ainda para acrescentar, o cargo de gestor de pessoal, passou a ser entendido
pelos colaboradores como “de total confianga” do patrao, e propagou uma imagem de
poder coercitivo muito grande na época, visto que era de propriedade do cargo as

acdes punitivas em nome da empresa.

2.2.2 Importancia da Gestdo de Pessoas nas organizacdes

Com os avancgos em processos de gestao de pessoas, as organizacoes tiveram
que adequar-se aos novos ambitos. A gestdo de pessoas tem uma importante
relevancia dentro das organizagdes, “cabe as empresas criarem um espaco, estimular
o desenvolvimento e oferecer o suporte e as condicbes para uma relacdo de
alavancagem mutua das expectativas e necessidades”. (DUTRA, 2013, p. 48).

No entanto, nem sempre sdo de coeréncia 0s objetivos da empresa e
colaborador, conforme Chiavenato (2004), a integracdo entre individuo e empregador
nao € um problema recente e a preocupacao vem desde os antigos filésofos gregos.

Assim,

Dentro dessa colocacao, o relacionamento entre pessoas e organizagao nem
sempre € cooperativo e satisfatério. Muitas vezes torna-se um
relacionamento tenso e conflitivo em que o alcance do objetivo de um lado
impede ou cerceia o0 alcance do objetivo do outro. (CHIAVENATO, 2004, p.
93).
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Entdo, gestdo de pessoas esta totalmente ligada aos meios internos das
organizagoes, fazendo com que cada vez mais se tenha uma comunicagdo direta e

acentuada com os candidatos a vaga pretendida.

2.2.3 Processos relacionados a Gestao de Pessoas

No presente item, sera abordado sobre 0s principais processos pertinentes a
gestao de pessoas, apresentando as caracteristicas e distingdes que sdo encontradas

em cada uma das ferramentas estudadas sobre o processo de gestéo de pessoal.

2.2.3.1 Atracao e selecéo de pessoas

As organizagdes atuais estdo buscando diversas maneiras de atrair candidatos
competentes para preencher suas vagas em branco ou realizar uma substituigéo,
realizando divulgacfGes, como na internet, jornais, radio ou até mesmo sendo bem
reconhecida pelos beneficios que a empresa distribui e pela imagem que ela guarda.
Mas atrair os candidatos é o primeiro passo para a escolha do mesmo, por seguinte
vem O processo de recrutamento e selecdo, no qual, o gestor busca avaliar as
competéncias de todos os candidatos e determinar qual perfil mais se encaixa com os
requisitos da vaga.

Recrutamento e selecdo, salienta o autor que “esse subsistema de RH € o
responsavel pela captacdo e triagem de profissionais no mercado, selecdo e
encaminhamento de profissionais para a empresa’. (MARRAS, 2011, p. 49).
Entretanto, Pontelo e Cruz (2012), destacam que para planejar e iniciar o
recrutamento, é primordial como primeiro passo, realizar um levantamento das
verdadeiras necessidades para a contratacdo de colaboradores, entdo, analisar as
tarefas e atividades referentes ao cargo, identificar o perfil mais apropriado para
preencher a vaga, escolher o melhor método de selecdo dos candidatos, indicar o
local onde se deseja realizar o recrutamento e definir os veiculos de divulgacao.

Em relacéo a importancia de selecédo de pessoas, “as empresas perceberam
gue as pessoas constituem o elemento do seu sistema nervoso que introduz a
inteligéncia nos negdcios e a racionalidade nas decisdes”. (CHIAVENATO, 2014, p.
31).
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Obviamente, as empresas devem valorizar o capital humano que elas
possuem, pois sao literalmente as pessoas que vao trazer ideias inovadoras e novos
métodos de exercer atividades que facilitardo o cotidiano dos colaboradores no
exercicio de suas atividades. Desta forma, é relevante observar o pensamento do

autor abaixo.

Esse papel ndo é exercido e nem exercitado unicamente por meio de
processos, ferramentas, instrumentos e etc., mas por meio do
comprometimento da empresa com as pessoas. Com esse comprometimento
se traduz? Traduz-se por meio de respeito a individualidade, do estimulo e
suporte a cidadania organizacional, do continuo desenvolvimento e
satisfacdo das necessidades das pessoas e de uma proposta transparente
de inten¢des. Para tanto, a empresa precisa saber e disseminar o0 que espera
de cada um. E, para consegui-lo, ela necessita ter perfeita consciéncia de si
prépria. (DUTRA, 2002, p. 48).

As organizag6es vém priorizando cada dia mais as exigéncias minimas para a
contratacdo de um individuo que preencha as necessidades do cargo, assim, de
acordo com a afirmacdo de Marras (2011) o processo de recrutamento e selecao
origina-se devido a uma necessidade interna de preencher uma vaga em branco na
organizagdo, no que tange a contratacdo de novos profissionais. Essa necessidade é
ocasionada por motivos diversos, € emitida formalmente, pelo requisitante da éarea,
através de um documento denominado requisicdo de pessoal (RP). Porém, na
concepcao de Snell e Bohlander (2010), a necessidade de aprender a trabalhar em
equipe e ser totalmente flexivel, vem se tornando um dos requisitos minimos no perfil
de novos colaboradores, e feito com que despertasse uma forte conexao entre

pessoas e organizacao. O autor ainda declara que,

Em muitos casos, os gerentes ndo aprovardo candidatos potenciais se eles
ndo adotarem os valores da organizagdo — mesmo que tais candidatos
tenham excelentes habilidades técnicas para desempenhar o trabalho. Em
geral, os gerentes estdo bem familiarizados com os requisitos referentes a
habilidades, exigéncias fisicas e outros fatores exigidos para os cargos e seus
respectivos departamentos. (SNELL; BOHLANDER, 2010, p. 209).

Visto isso, 0s gestores de recursos humanos que sdo responsaveis pelo
processo de sele¢do nas empresas de grande porte, estdo percebendo que buscar
somente por um candidato competente com a funcdo, ndo é mais o suficiente, os
gestores e lideres estdo prezando por contratar pessoas humildes, que se adaptem

com maior facilidade a cultura da empresa.
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Entretanto, Marras (2011) conta que o que determina a necessidade do
preenchimento de uma vaga, e fagca com que o processo de recrutamento de pessoal
seja acionado, serd um dos supostos acontecimentos: rotatividade, aumento do
quadro planejado ou aumento de quadro circunstancial. Subitamente, certos autores
discordam, alegando que “o recrutamento ocorre diante das seguintes situagoes:
necessidade de aumento do quadro de funcionéarios, demissdo de empregado, morte,
aposentadoria, transferéncia e promogao”. (PONTELO; CRUZ, 2012, p. 65). Ainda,

outros autores complementam que,

Na maioria das organizacbes, a selecdo é um processo continuo. A
rotatividade ocorre inevitavelmente, deixando vagas a serem preenchidas por
candidatos da organizacdo e fora dela, ou pelos individuos cujas
qualificacdes foram avaliadas anteriormente. E comum ter uma lista de
espera de candidatos que podem ser chamados quando vagas temporarias
ou permanentes sdo abertas. O nimero de etapas no processo de selecdo e
sua sequéncia irdo variar, ndo somente com a organizagao, mas também com
o tipo e o nivel de cargos a serem preenchidos. Cada etapa deve ser avaliada
em termos de sua contribuicdo. (SNELL; BOHLANDER, 2010, p. 209).

A rotatividade de funcionarios sempre vai existir, em algumas empresas com
menos frequéncia e em outras empresas com maior frequéncia, pois se 0
desligamento for por desejo do funcionario, pode ser por questdo de que 0 mesmo
tenha outros objetivos, como ndo se adaptou a vaga, motivos pessoais ou até mesmo
por algum conflito interno. Mas também, os desligamentos podem ser gerados a partir
da empresa, por corte de custos, busca de mao de obra mais qualificada, dentre outros
motivos.

Sendo assim, de acordo com a ideia de Chiavenato (2014), selecionar pessoas
nao se restringe apenas a quantidade de pessoas necessarias as operacdes da
empresa, envolve muito mais do que isso, cada organizacao possui uma missao e
uma visao, com o objetivo de atingir 0 sucesso organizacional. Isso também inclui o
clima e a cultura corporativa favoravel ao alcance dos objetivos, o estilo de gestdo e
modelagem do trabalho, além de incentivos pelas metas alcangadas.

Ao mesmo tempo, existem fontes externas de recrutamento, sendo que a partir
delas algumas instituicbes optam por buscar novos colaboradores. Por exemplo,
“‘durante periodos de alta incidéncia de desemprego, as organizacbes podem ter
condicbes de manter um grupo de candidatos qualificados apenas a partir de
curriculos recebidos espontaneamente”. (SNELL; BOHLANDER, 2010, p. 159)

Analogamente, outro autor ressalta que “as fontes de captagdo sao locais ou
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entidades que congregam e/ou formam as pessoas necessarias para a empresa e/ou
negoécio”. (DUTRA, 2002, p. 84). Ainda assim, Marras (2011), valida que fontes de
recrutamento e captacdo de pessoas sao as instancias que sao usadas na busca de
recursos humanos para aglomerar candidatos para o processo seletivo da
organizagdo. SO para ilustrar, observam-se alguns dos tipos de fontes de

recrutamento no quadro 02, conforme segue abaixo.

Quadro 02 — Tipos de Fontes de Recrutamento

Tipos de Fontes de Recrutamento

Funcionérios da prépria empresa

Banco de dados interno

Indicacoes

Cartazes (internos e externos)

Entidades (sindicatos, associacgdes, etc.)

Escolas, universidades, cursos, etc.

Outras empresas (fornecedores, clientes etc.)

Consultorias de outplacement ou replacement

© X N o g K~ W N

Agéncias de emprego

10.Midia (anuncios classificados, radio, televisao, etc.)

11.Consultorias
12.Headhunters

Fonte: Marras (2011, p. 56).

No quadro acima, consta a maioria das fontes de recrutamento que servem
como ferramentas para as empresas adquirirem um novo capital humano. Desde
indicacdo por parte dos colaboradores até em agéncias de emprego conveniadas a
empresa.

Por conseguinte, quando falamos em recrutamento interno e externo, também
falamos de processo de recrutamento misto, no qual a empresa oferece aos seus
funcionarios a chance de serem realocados a outro setor. Desse modo, vemos 0 inicio
do processo seletivo, o recrutamento.

O recrutamento interno é um fator motivacional, pois proporciona a

oportunidade de crescimento e retengcdo dos colaboradores. Na opinido de Marras
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(2011), a nova vaga deve ser divulgada em todos o0s niveis organizacionais da
empresa, desde o setor administrativo ao operacional, garantindo que todos os
integrantes da organizacao fiquem cientes do cargo em aberto, assim, colaborara com
a melhoria no desenvolvimento profissional dos atuais colaboradores e os estimulara
a se estabilizarem na empresa. Por outro lado, este método podera bloquear a entrada
de ideias inovadoras na empresa e os candidatos ndo selecionados poderéo se sentir
desmotivados.

Também, este método tem como principal caracteristica, a promoc¢ao de um
funcionario que estd atuando numa determinada area podendo ser transferido para

outro setor que esta disponivel na empresa. Ainda mais, é relevante ressaltar que,

Recrutamento interno funciona pela oferta de promocdes (cargos mais
elevados e, portanto, mais complexos, mas dentro da mesma éarea de
atividade da pessoa) e de transferéncia (cargos do mesmo nivel, mas que
envolve outras habilidades e conhecimentos da pessoa e situados em outra
area de atividade na organizacdo). Recrutamento externo precisa abordar o
MRH de maneira precisa e eficaz, no sentido de alcancar e extrair 0s
candidatos que deseja buscar. Por outro lado, o recrutamento interno ajuda a
acelerar a promovabilidade dos funcionérios. Alias, ele é feito por meio da
movimentacdo interna de funcionarios, ou seja, por planos de carreira,
alocacéo de competéncias individuais ou ainda substituicdes em decorréncia
de planos de expansdo de negocio ou situagdes ndo previstas, como
desligamento de funcionarios. (CHIAVENATO, 2014, p. 102).

Sendo assim, os recrutadores precisam estar atentos e agir com cautela na
captacdo dos colaboradores dentro da organizacdo, para que ndao ocorram futuras
frustacoes.

Agora o processo de recrutamento externo, busca a captacéo de pessoas fora
da organizacao, e exige muita atencéo e conhecimento dos requisitos exigidos pela
vaga, para conseguir o melhor perfil de candidatos qualificados e atender as
expectativas da empresa. Tem como principal caracteristica, a contratacdo de
colaboradores de fora da organizacao.

Em outro entendimento, “as pessoas podem entrar para a organizacdo em
qualquer nivel, do cargo mais simples na hierarquia até a mais alta cupula da
administracao”. (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 208). Ainda complementa que

A deciséo sobre quem contratar € bem parecida com aquela sobre quem deve
ser promovido ou transferido, a ndo ser pelo fato de que estas duas Ultimas
acontecem no ambito interno da organizagdo. A grande diferenca é que a
organizacdo sempre tem muito mais informacdo sobre as informacgfes
limitadas. Depois que o recrutamento externo gerou um grupo de candidatos,
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certamente este terd mais individuos do que o ndmero disponivel de vagas.
Terd, entdo, que ser tomada uma deciséo sobre quais deles receberdo a
oferta de emprego. (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 208).

Ainda cima, é relevante destacar que na ideologia de Snell e Bohlander (2010),
ndo existe nenhuma probabilidade de aplicar o método de recrutamento externo
constantemente, dar certo, pois as pessoas ndo criam mais expectativas de
trabalharem nas empresas por um longo periodo de tempo.

Observado os pensamentos dos autores acima, destacamos que existe um
método que favorece tanto os candidatos internos, quanto os externos, que € o
recrutamento misto. Esse tipo de recrutamento € quando a empresa realiza o
processo seletivo para pessoas fora da organizacao e para os atuais colaboradores.
E o tipo de processo mais bem visto, pois ndo exclui os colaboradores, mas também
abre espaco para novos candidatos que podem agregar muito no crescimento da

empresa.

2.2.3.2 Estratégias de remuneracao e beneficios sociais

Conforme o autor Pontes (2013) o conceito de remuneracao estratégica é o
uso de varias modalidades de exercitar a remuneracdo em uma organizacao, onde o
objetivo é estimular os colaboradores a trabalharem na busca de um mesmo objetivo

junto a organizacao.

A remuneracdo estratégica deve estabelecer, portanto, vinculo entre as
acOes das pessoas e 0s objetivos estratégicos da empresa, fomentando uma
parceria. A premissa da remuneracao estratégica € a de que os funcionarios
compartilhem das conquistas do seu trabalho, através de vérias alternativas
de remuneracéo. (PONTES, 2013, p. 375).

Acrescenta os autores Hipdlito e Dutra (2012) que a forma mais importante e
mais complexa de concretizar a valorizacdo das pessoas € através da remuneracao.

Continua afirmando que,

Essa, no entanto, ndo é a Unica forma de recompensar os profissionais por
sua contribuicdo. Deve-se também analisar recompensas de natureza nao
financeira, que podem exercer papel determinante na mobilizacdo das
pessoas. (HIPOLITO; DUTRA, 2012, p. 2).
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Embora Araujo e Garcia (2009) aconselham a ter cautela, pois atualmente as
empresas estdo mergulhando de cabeca em planos de remuneracgao alta e, por isso,
dispendiosos, por acreditarem na igualdade de comportamento, sendo que estudos ja
mostraram que isso ndo € valido, sendo que cada pessoa contribui de diferentes
formas as suas atividades, o que so6 faz as organizacdes perderem tempo e dinheiro
se caso nao desenvolverem planos estratégicos adequadamente, pois as pessoas
devem sim ser reconhecidas, mas sempre tendo o devido cuidado nessas acgoes.

Hipolito e Dutra (2012) iniciam o estudo sobre remuneracéo, analisando que
todo o conjunto de despesas que a organizagdo possui para remunerar as pessoas €
chamado de massa salarial. Sendo componentes da massa salarial: remuneragao
funcional, remuneracéo variavel, remuneracao indireta e encargos sociais.

Conforme o autor Pontes (2013), segue o quadro sobre os componentes do

sistema de remuneracao estratégica.

Figura 01 — Sistema de Remuneracao Estratégica

Componentes da
Remuneracao Tipos
Estratégica
Parte Fixa ] o
. Funcional Competéncias
(Salario)
Participacdo Participac&o nos
Sugestdes Aciondria Lucros ou
Parte movel Premiadas Resultados
(Remuneracéo
Variavel) Bbnus Comisséo Prémios
Saldrio Beneficios Beneficios
Indireto Fixos Flexiveis

Fonte: Pontes (2013, p. 376). Adaptado pelos autores (2017).
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Assim veremos os métodos dos diferentes tipos de remuneracao.

Remuneracéo funcional: mensura-se o valor dos cargos para a organizagao, e
guanto maior for esse valor, maior devera ser a recompensa para 0s profissionais que
a exercem. O autor Pontes (2013), também enfatiza que o salario funcional é atribuido
em funcdo do cargo ocupado pelo colaborador, e ndo h& relacdo com suas
competéncias.

Nesse contexto, Araujo e Garcia (2009) salienta que a remuneracao funcional,
proporciona condi¢des basicas e estrutura o trabalho, permitindo a equidade com o
mercado, estabelecendo diretrizes apropriadas para atrair e reter a mao de obra. Por
outro lado, o plano de cargos e salarios promove um estilo burocratico de
administracdo, reduz a intensidade da acdo dos colaboradores, inibe a criatividade e
0 espirito empreendedor, uma vez que requer a obediéncia a normas e
procedimentos, e ndo a orientagao aos resultados.

Sendo assim, na visdo dos autores Hipdlito e Dutra (2012) existem algumas
técnicas para agregacdo do valor ao cargo, classificadas como qualitativa e
quantitativa.

Técnicas qualitativas: sao tipicas dos processos iniciais da administracdo da
remuneracdo, e também de organizacbes menores e menos estruturadas.
Encontramos, além disso, a técnica de escalonamento, que consiste na ordenacao
dos cargos em func¢éo de sua complexidade e importancia, e a técnica das categorias
predeterminadas, onde a classificacdo dos cargos e a determinac¢éo dos salérios séo
antecedidas ao cargo em uma descri¢cdo resumida de padrdes de trabalho.

Técnicas quantitativas: muito mais elaboradas, essas técnicas atribuem
pontos aos cargos na medida em que vao sendo avaliados, num conjunto de fatores
que previamente estabelecidos e caracterizados com niveis crescentes de
complexidade. Esses fatores variam conforme a natureza do cargo e sua avaliagao, o
estabelecimento dos salarios € mensurado a partir das pontuacdes obtidas pelo cargo
e calculada com base na aplicacdo de técnicas estatisticas.

Remuneracao variavel: para Hipolito e Dutra (2012) é possivel identificar duas
grandes diferencgas entre remuneracgéo variavel e remuneracéo fixa. Como o proprio
nome sugere a primeira diferenga esta entre o salario poder variar e até deixar de
existir em funcao dos lucros ou resultados alcancados pela organizagéo. E a segunda
diferenca esta relacionada ao fato de ele ser determinado, considerando a realiza¢do

de metas e objetivos. Sendo assim, a parcela fixa da remuneracéo é determinada com



31

base na responsabilidade do colaborador, em conjunto com suas competéncias e
habilidades.

Na compreensdo de Pontes (2013) sobre a remuneracdo variavel, ele
complementa explicando que a parte mével pode ter varias modalidades: sugestdes
premiadas, participagdo acionaria, participagdo nos lucros ou resultados, bénus,
comissao e prémios. Ainda em sua declaracao destaca que,

A remuneracdao variavel, desde que interligada aos objetivos empresariais é
a principal modalidade de remuneragcdo estratégica, porque incentiva o
“‘ganha-ganha” organizacional. Ao propor um ganho de remuneragao
adicional ao salario fixo em funcdo de objetivos a serem conquistados, a
empresa terd agbes mais efetivas dos funcionarios na consecugéo dos
objetivos propostos. (PONTES, 2013, p. 377).

Acrescenta Araujo e Garcia (2009) que a remuneracao variavel esta sendo
absorvida progressivamente pelas empresas pelo fato de apresentar uma maior
flexibilidade para a remuneracao das pessoas, ou seja, uma organizacdo que obtém
excelentes resultados financeiros, todos que participam desse processo ganham.

A remuneracgédo variavel tem como foco principal as pessoas, no sentido de
recompensa-las pelas suas habilidades, competéncias e resultados
proporcionados a organizac¢dao. [...] diante disso, a remuneracgéo variavel vem
se adaptar a cada perfil de pessoa e de cargo, estimulando um maior e melhor
desempenho, vindo a qualificar os resultados. (ARAUJO; GARCIA, 2009, p.
77).

Assim, Pontes (2013) conclui que a remuneracéo variavel s6 pode atingir seus
objetivos desde que 0s mesmos sejam claros e ao alcance das pessoas,
contemplando planos de acdo. E necessario também verificar qual componente da
remuneracao variavel adapta-se melhor a cultura organizacional.

Remuneracdo por competéncias: continua Pontes (2013) que o salario
estimula a busca continua da qualidade profissional, apresenta desafios para os
colaboradores promovendo a melhora de suas capacidades profissionais. Essa
remuneracao esta mais relacionada a empresas que necessitam de profissionais
atentos a atualiza¢do do conhecimento e melhorias constantes de suas competéncias.
A compreensdo dos autores Hipdlito e Dutra (2012) vai um pouco mais além, ele
afirma que determinar o padréo salarial de acordo com niveis de complexidade do

trabalho resgata o entendimento sobre a agregacéo de valor a ser remunerada, e deve
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ser medida sob o ponto de vista da contribuicdo para a empresa e ndo para a analise

das caracteristicas da pessoa.

Permite, ainda, perceber que, nessa abordagem de competéncias (que é a
gue entendemos ser a mais consistente para subsidiar decisdes em
remuneracao fixa), ndo ha ruptura em relacdo aos preceitos normalmente
vigente no modelo funcional (que também avalia cargos por padrées de
complexidade), possibilitando, inclusive, a adocdo concomitante desses dois
referenciais. (HIPOLITO; DUTRA, 2012, p. 54).

Araujo e Garcia (2009) argumenta que as competéncias sdo usadas
frequentemente a fim de determinar a capacidade de desempenho em grupo, e é
nesse contexto que entra avaliacdo de desempenho, baseada em competéncias,
salienta como as pessoas trabalham em vez do que simplesmente realizam.

O autor além de citar sobre remuneracgao por resultados também compartilha
o estudo sobre remuneracédo por habilidades.

Remuneracdo por habilidades: a remuneracdo por habilidades pode ser
compreendida como a aplicacdo em estruturas organizacionais participativas com
menor numero de niveis hierarquicos, e em consequéncia obtendo maior nivel de
autonomia, amplitude de responsabilidades para pessoas e grupos e a valorizacao
das equipes de trabalho. Focando o aperfeicoamento continuo das pessoas,
processos e tecnologias.

Remuneracao por resultados: por conseguinte, a remuneracgao por resultados
busca reforcar praticas como participacdo, envolvimento, orientacdo para resultados
e trabalho em equipe. Hipdlito e Dutra (2012) abrange que a remuneracdo por
resultados dependera de uma série de fatores, sendo o0 mais importante a estratégia
de composicdo remuneratéria. Para isso, condiciona-se o pagamento a obtencéo de
resultados financeiros pela organizacéo e estipulam-se percentuais maximos desses
resultados que podem ser retribuidos. Na analise de Pontes (2013) a remuneracao
por resultados tem inUmeras vantagens, além de ser amparada por lei, € isenta de
encargos trabalhistas, permite alteracGes de critérios anualmente e constitui risco de
incorporacao ao salario.

Segundo Hipdlito e Dutra (2012), além dos salarios, a remuneracéo fixa é
composta por um pacote de beneficios, que sédo: assistenciais, recreativos e servicos.
Araujo e Garcia (2009) destacam que para melhor compreensédo é que o salario

constitui a remuneragdo direta e estd relacionada com as fungbes atribuidas a
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determinados cargos, j& a remuneracdo indireta podemos chamar de beneficios
sociais. S&o incentivos internos com a intencdo de satisfazer as necessidades

pessoais, melhorando o clima organizacional e produtivo para a organizacao.

Ademais, os beneficios sociais correspondem as condigfes de trabalho que
as organizagbes oferecem para manter as pessoas. Ao contrario da
remuneracéo direta, a qual varia de acordo com a posi¢édo, a remuneragao
indireta serd, a principio, comum a todas as pessoas da organizacao,
seguindo as regras estabelecidas para cada beneficio. (ARAUJO; GARCIA,
20009, p. 174).

O autor, também ressalta que cada organizacdo utiliza um conjunto de
beneficios sociais em funcdo dos objetivos serem alcangcados, o que promove
diretamente a motivacéo das pessoas. Conforme o autor os beneficios mais aplicados
sao:

e Alimentacdo: essa forma de beneficio proporciona as pessoas uma
alimentacéo equilibrada e saudavel, oferendo um refeitério préprio na organizacéao,
atendendo as exigéncias da legislacdo. Outra opcdo € disponibilizar tickets
alimentacdo ou refeicdo, possibilitando que as pessoas possam realizar suas
refeicdes em restaurantes e até mesmo fazer compras em supermercados.

e Assistenciais: 0 beneficio assistencial pode oferecer aos colaboradores
assisténcia médico-hospitalar, proporcionando um atendimento de maior qualidade e
pode se estender a familia do funcionario, também assisténcia educacional e juridica.
Na assisténcia educacional a empresa pode ajudar as pessoas a aperfeicoar seus
estudos, assumindo as despesas parciais ou totais da educacao. A empresa também
disponibiliza assisténcia juridica, aconselhando em situacdes pessoais basicas.

Hipdlito e Dutra (2012) complementam que os beneficios sociais também
promovem ao colaborador e sua familia maior seguranca e suporte em casos de
imprevistos.

Departamento médico: Araujo e Garcia (2009) salientam que algumas
organizacdes disponibilizam esse beneficio para seus colaboradores. Ele tem por
objetivo possibilitar um primeiro atendimento, no caso de a empresa possuir um
estabelecimento com a finalidade de atender as necessidades emergenciais. Ou
entdo assumir 0s custos totais ou parciais de medicamentos, relacionados a

proporcao salarial de cada colaborador, o beneficio geralmente ndo excede 10%.
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Cesta bésica: algumas organizacoes disponibilizam cestas basicas a fim de
contribuir de forma indireta o salério das pessoas, geralmente é distribuido um ticket
com um determinado valor para que as pessoas efetuar suas compras.

Creche: pode ser fornecido na prépria organizacdo, proporcionando um
ambiente familiar entre pai e mée e a crianga, ou realizado convénios com creches
por meio de ajuda de custo parcial ou total.

Lazer: esse beneficio oferece momentos de lazer, descanso e recreacao em
parcerias com clubes ou academias. Hipdlito e Dutra (2012) também citam que essa
forma de beneficio proporciona promocdes, concursos culturais e colénia de férias.

Monetérios: ao oferecer beneficios como participacdo nos resultados, a
organizacdo pode complementar a remuneracdo direta e desenvolve um
comprometimento da estrutura social com os futuros resultados financeiros.

Planos de previdéncia: as pessoas podem optar (se a empresa disponibilizar
a opcéo) de diferentes planos de previdéncia, sendo eles individuais ou coletivos. Nos
casos individuais, qualquer pessoa pode ter acesso, e 0s coletivos sdo planos
contratados pelas organizacdes para beneficio do seu quadro funcional.

Servico social e aconselhamento: essa forma de beneficio oferece apoio ao
desenvolver atendimento psicolégico, aconselhando em casos de problemas pessoais
ou profissionais.

Transporte: a organizacdo dispde de possibilidades de transporte, como,
transporte pela propria organizacdo, oferece estacionamento para colaboradores e
recursos que permitam a facilidade de ir e vir. Hipdlito e Dutra (2012) chamam esse
beneficio também de servicos. Essa forma de beneficio tem por finalidade melhorar a
qualidade de vida, além do transporte, estdo incluidos restaurantes e comunicacao.

Araujo e Garcia (2009) complementem que o tema de beneficios é muito
complexo, pois existe uma abrangéncia de possibilidades para criar planos
estratégicos de beneficios. Destacando que também é necesséario conhecer bem o
perfil das pessoas e das condi¢cbes internas da organizagdo para aplicagdo de

beneficios sociais.

Por fim, gostariamos de destacar que os beneficios em nosso pais ndo sao
simplesmente uma forma de remuneracdo complementar. Eles oferecem
suporte que permite aos empregados a seguranga a que de outra forma nao
teriam acesso, o0 que faz com que devamos ter uma atencdo especial sobre
eles, sobre a forma como séo geridos e sobre sua participa¢cdo nho composto
remuneratério. (HIPOLITO; DUTRA, 2012, p. 66).
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Os autores compreendem que toda forma de remuneracdo estratégica e
planos de beneficios, promovem a retencdo de colaboradores bem como maior
comprometimento por parte deles, pois a valorizacao de pessoas traz beneficios para

a organizacao, sendo que todos buscarao atingir os mesmos objetivos.

2.2.3.3 Carreira e Sucessao

Quando falamos de careira e sucessao, estamos falando em futuro. Que
caminho a empresa ird seguir? Quem serd a melhor pessoa para administrar? 1sso
exige que as empresas busquem pessoas muito qualificadas para o cargo a ser
ocupado.

Fernandes (2013) entende que carreira € uma trajetdria de mudanca de maior

complexidade ao longo da vida profissional. Sendo assim,

No plano organizacional, ha alguns parametros que a organizacdo pode
seguir ao trabalhar a interface entre modelo de competéncias e carreira: a)
respeitar as caracteristicas do negocio, atendendo para o setor e a cultura; b)
observar macroprocessos organizacionais, sobretudo os criticos; e c) vincular
entregas e capacidades a logica de progressao de carreira. (FERNANDES,
2013, p. 143).

Empresas com estruturas bem planejadas possuem programas de carreira
dentro da propria organizacao, facilitando esse processo. Milkovich (2000) vé esse
processo como um gerenciamento de carreira no qual os desenvolvimentos diferem

com a natureza da organizacao.

O desenvolvimento de carreira aplica-se a todos os empregados, ainda que
boa parte de suas atividades esteja tradicionalmente ligada aos cargos
hierarquicos mais altos. Isso esta mudando & medida que as organizagdes se
reestruturem para enfatizar as competéncias e contribuicbes dos
empregados de nivel hierarquico mais baixo. Depois que as pesquisas de
atitude na Cornig Glass mostraram que os empregados ndo qualificados se
sentiam subutilizados e desprezados, a empresa implementou o sistema de
informacdo e planejamento de carreiras para ajudar as pessoas a
compreenderem e assumirem maiores responsabilidades pelo planejamento
de suas carreiras. (MILKOVICH, 2000, p. 301).

No entanto, Dutra (2002) afirma que é dever das empresas gerir a carreira
apoiando e estimulando as pessoas no processo de encarreiramento, ter consciéncia

de seu projeto profissional e das oportunidades oferecidas pelo mercado de trabalho.
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Ainda cima, outro autor enfatiza que “a carreira ndo deve ser entendida como
um caminho rigido a ser seguido pela pessoa e sim como uma sequéncia de posicdes
e de trabalhos por ela realizados articulada de forma a conciliar o desenvolvimento
das pessoas com o desenvolvimento da empresa”. (DUTRA, 2004, p. 77).

N&o ha duvidas que, carreira e sucessdo em empresas bem-sucedidas séo de
grande relevancia e fazem com que busquem pessoas cada vez mais qualificadas

para atender a demanda em carreira e sucessdes nas organizagoes.

2.2.3.4 Lideranca, gestdo do conhecimento e conflitos

Nos tempos atuais, o aspecto da lideranca € fundamental nos processos de
gerenciamento de pessoas, equipes e em todas as atividades organizacionais. Neste
contexto, as pessoas com espirito de lideranca sdo essenciais para atrairem
seguidores. O potencial humano é de grande valia na gestdo do conhecimento, na
qual busca valorizar a capacidade intelectual das pessoas dentro das organizacdes.
Por outro, lado a gestdo de conflitos esta inserido na compreensdo das diferencas
pontuais de pensamentos e que podem agregar ou prejudicar o relacionamento entre
as pessoas.

Por conseguinte, “a lideranga no ambiente de trabalho € outra questdo que vem
sendo mal administrada na maioria das organizacoes. Fala-se muito e aplica-se pouco
ou quase nada do que se diz’. (MARRAS, 2011, p. 31). Neste contexto, pode-se
confirmar o pensamento comparado a realidade, as organizacbes precisam saber
como gerir lideres competentes e que se agreguem a real cultura da empresa, que
ajudem a desenvolver competéncias e descobrir habilidades nos colaboradores.

O autor salienta ainda nesta linha de reflexdo que,

As organizac¢des hoje repassam aos seus gerentes a ideia de que ser chefe
€ algo antigo, ultrapassado, ndo aceitavel. Em contrapartida, adotam e
difundem o papel de lider organizacional como aquele que faz o grupo
participar, que delega responsabilidades (e ndo sé6 tarefas) e que o
recompensa a altura (ndo sé financeira, mas psicologicamente também).
(MARRAS, 2011, p. 32).

Ainda, pessoas com um espirito de lideranca agucado sdo mais dificeis de

serem encontradas ou descobertas, existem pessoas com um fabuloso potencial para
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serem lideres, porém elas ndo demonstram por medo das responsabilidades que um
lider atém.

Porém, para Araujo (2009) existem varios conceitos que sao consideraveis a
respeito das diferencas entre os papéis do gestor e de um lider, mas € valido defender

a tese do autor citada abaixo.

O lider opera sobre 0s recursos emocionais e espirituais da organizacao,
sobre seus valores, comprometimento e aspiragdes. Em contraste, o gestor
opera sobre os recursos fisicos da organizagdo, sobre seu capital,
habilidades humanas, matérias-primas e tecnologia. (BENNIS; NANUS, 1998
apud ARAUJO, 2009, p. 341).

Entendido isso, 0s autores contam que na lideranca esta delegada a tarefa de
cuidar das partes intangiveis das empresas, como a organizacdo e a gestdo de
conflitos. Quanto aos gestores, cabe a eles prezar pelas partes tangiveis, o capital
humano e a tecnologia da empresa.

Em outra ideologia, € valido salientar que “[...] as organizagbes precisam de
lideranca e administracdo fortes para atingir o nivel étimo de eficacia. Precisam de
lideres que desafiem o status quo, criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar
0s membros da organizacao a querer realizar essas visdes”. (ROBBINS, 2010, p. 360).
Nesta compreensdao, ndo basta os lideres estarem desempenhando um bom papel se
a gestdo da organizacdo nao exercer um trabalho integrado entre as partes
envolventes. Diante disso, destaca-se que toda a organizacao deve estar totalmente
empenhada para atingir o resultado esperado.

Além disso, na concepcao de Araujo (2009) existem diferentes estilos de
liderancga, sendo as principais: lideranca democratica, autocratica e liberal. Cada estilo
se estabelece em conformidade a sua realidade e ao seu perfil de administragéo.

Destaca-se que, o lider autocratico possui o comportamento tradicional, ndo
costuma ouvir seus seguidores e mantém o foco centralizado nas tarefas. Os lideres
democréticos sao totalmente inversos as ideologias dos autocraticos, o enfoque séo
as relacbes mais humanas e de participacao aos processos decisoérios, fazendo com
que os seguidores participem das tomadas de decisbes. E em relacdo as
carateristicas dos lideres liberais, estas estdo pautados nas a¢des mais livres e soltas

no desempenho das funcdes.
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Em relacéo a lideranca liberal,

Contudo, esta liberdade oferecida as pessoas pode passar a impresséo de
gue a lideranca nado existe, pois ndo ha um foco como nos dois estilos
anteriormente vistos. Um exemplo deste estilo pode ser observado na area
académica, onde geralmente as pessoas tém tarefas predeterminadas, mas
guem define o tempo necessario para o cumprimento de tais tarefas € a
propria pessoa. (ARAUJO, 2009, p. 348).

Cada estilo de lideranca € importante em determinadas ocasifes e empresas,
pois como ja abordado anteriormente, lidamos com pessoas e essas pessoas agem
conforme sua natureza, uma pessoa com 0 espirito de lideranca mais democréatica,
ndo vai conseguir gerir equipes do mesmo jeito que um lider liberal e vice-versa, o0s
autores abordaram sobre os estilos de lideranga que existem nas organizacgoes,
ambos sdo importantes, mas tudo depende do contexto organizacional.

Entretanto, existe um outro termo em que as empresas vém tentando formalizar
dentro dos setores administrativos, que sdo chamadas de equipes autogerenciadas.

Chiavenato (2014), faz a seguinte conceituagao sobre esse termo:

Sao equipes essencialmente independentes que executam suas tarefas
operacionais, assumem responsabilidades gerenciais tradicionais, como
admitir, planejar, programar e avaliar o desempenho. Como parte do
movimento de empowerment e valores culturais igualitarios, hd um crescente
namero de organizagfes que estao utilizando equipes autogerenciadas. Elas
sdo definidas como um grupo de pessoas que € responsavel pelo
gerenciamento e desempenho de tarefas técnicas que resultam em um
produto ou servico a ser oferecido para um cliente interno ou externo.
(CHIAVENATO, 2014, p. 189).

Em relacdo a afirmativa, equipes autogerenciadas também podem ser canais
para um ambito organizacional mais amplo, pois os colaboradores podem opinar com
livre e espontanea vontade, apoiando na implantacdo de novas regras, objetivos e
metas, sem se preocupar diretamente com ordens diretas de alguém do mesmo setor.

Ademais, nos dominios de lideranca, sempre surgirdo conflitos entre pessoas
ou grupos, podendo serem originados a partir de falhas de comunicacgéao,
desentendimentos, invidia ou até mesmo por origem externa do ambiente
empregaticio. Entdo, cabem aos lideres das equipes, juntamente com 0s gestores,
procurarem uma forma para contornar o contexto e intervir nos conflitos, buscando
uma forma harmonica para extinguir a situacdo, sem que nem um dos lados saia

prejudicado.
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E relevante também destacar que, “as pessoas nunca tém objetivos e
interesses idénticos. As diferencas de objetivos e de interesses sempre produzem
alguma espécie de conflito. O conflito € inerente a vida de cada individuo e faz parte
inevitavel da natureza humana”. (CHIAVENATO, 2014, p. 275). Ainda assim, 0s
conflitos sdo comuns em toda as organizacdes e podem deixar colaboradores
desmotivados ou até mesmo, como resultado inesperado, acarretar uma nova ideia
para gerenciar tais acontecimentos.

Em contrapartida, “outra perspectiva propde que o conflito ndo sé é uma forga
positiva no grupo, mas que certo grau de conflito € absolutamente necessario para
que um grupo tenha um desempenho eficiente”. (ROBBINS, 2010, p. 436). Também,

complementa expondo que,

No entanto, de modo geral, os conflitos no local de trabalho ndo séo
produtivos, visto que tomam o tempo que deveria ser dedicado as tarefas ou
a interagcdo com os clientes, sem contar que provocam sentimentos de magoa
e de raiva que perduram, muitas vezes, apos os conflitos terem acabado. As
pessoas raramente conseguem enquadrar seus sentimentos em categorias
nitidas de conflitos de ‘tarefa’ e de ‘relacionamento’. Portanto, os conflitos de
tarefa algumas vezes se expandem para conflitos de relacionamento. Os
conflitos podem levar os lideres a se tornarem mais rigidos e antagdnicos.
(ROBBINS, 2010, p. 439).

E possivel perceber que os conflitos podem trazer muitos problemas para os
colaboradores e para a empresa, de acordo com a gravidade. Gerando desmotivacao,
intrigas, erros nas atividades exercidas, falhas de comunicacao e até mesmo, levando
conflitos das tarefas para o lado pessoal. Por isso, € necessério fazer uma boa gestéao
de conflitos por parte dos lideres junto as organizacdes.

Ademais, na obra de Carvalhal (2012), declara que diferencas de objetivos,
visdes incompativeis, escassez de recursos, dentre outros fatores, tendem a conduzir

os colaboradores ao conflito, conforme sua afirmacgao:

Trés formas de intervir visando administrar conflitos s&o utilizadas de maneira
corrente. A primeira é impedir que o conflito ocorra, ou manté-lo dentro de
limites, modificando as condi¢cdes antecedentes que o produzem. Essa é a
forma estrutural para a administracao de conflitos. A segunda, chamada de
intervencdo no processo, envolve agdes durante o episodio de conflito em
lugar de mudanca nas condi¢des antecedentes. A terceira forma consiste no
uso de intervengdes tanto estruturais quanto de processo e é chamada de
abordagem mista. (CARVALHAL, 2012, p. 29).
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Existem diversas formas de intervencéo dos conflitos, para tanto, a importancia
de se aplicar medidas preventivas nesta circunstancia, identificando possiveis lacunas
gue possam levar a um conflito inesperado por assim dizer. A medida preventiva é
sempre menos onerosa do que uma medida corretiva.

Nesta linha de raciocinio faz-se a seguinte ponderacao: “as causas e efeitos
precisam ser compreendidos para que as intervencdes deliberadas do negociador
produzam melhores resultados”. (CARVALHAL, 2012, p. 25). Percebe-se aqui o ato
de negociar como fundamental nesta realidade comportamental.

Por conseguinte, a gestdo do conhecimento é primordial na execugdo das
atividades no ambiente empresarial, sendo um requisito necessario e importante na
valorizacdo do capital intelectual junto das organizacfes. Esta tarefa € considerada
muito dificil de ser gerida, pois lida com o intelecto das pessoas, e como cada pessoa
possui uma linha de pensamento diferente, o gestor ndo deve seguir um padréo
especifico, mas sim, entender a necessidade e objetivos de cada um dos
colaboradores.

Na gestdo de conhecimento, Barbieri (2014) destaca que a gestdo de
conhecimento é um dos principais geradores de valores para as organizacoes, pois a
base do conhecimento esta integrada ao intelecto das pessoas, que séo as portadoras
de todo a experiéncia e as teorias aprendidas. Por assim dizer, os colaboradores

devem estar empenhados e ratificar seus conhecimentos nas atividades que exercem.

Hoje, um importante diferencial das empresas se prende ao conhecimento
coletivo, as habilidades de criatividade e inovacao, aos valores e a motivacao
dos colaboradores e a satisfacdo dos clientes. O papel da empresa na
geracao do conhecimento é o de fornecer um ambiente adequado para o
trabalho individual e o trabalho em equipe, que somados produzem capital
intelectual. Para que esse conhecimento seja gerado é necessario: que as
necessidades dos colaboradores estejam atendidas; que eles estejam
satisfeitos, motivados, sentindo que podem patrticipar das decisdes, podendo
opinar, tendo objetivos bem definidos, trabalhando com liderangas
esclarecidas e com colegas que tenham habilidades complementares as
suas. (BARBIERI, 2014, p. 20).

O capital humano € o bem mais valioso de uma organizacdo, somente as
pessoas possuem uma fabulosa capacidade intelectual para desenvolver duas
solugdes para cada problema enfrentado. Os gestores e lideres devem ficar atentos e
tentar usufruir o maximo de conhecimento que cada membro da organizagdo contém.

Da mesma forma, ‘o poder econdmico de uma organizagdo esta mais na

capacidade intelectual das pessoas que integram a empresa do que nos ativos



41

imobilizados (propriedades, instalacbes, maquinas e equipamentos. Ao contrario
desses recursos que séo finitos, o conhecimento n&o é limitado”. (MEDEIROS, 2010,
p. 19).

Outrossim, a grande dificuldade de especificar o que € conhecimento, esta no
fato de que tudo depende do contexto. Em outra filosofia, “a perspectiva com que se
interpreta o conhecimento é importante na medida em que vai determinar a forma
como a gestdo em uma empresa é abordada”. (FIALHO, 2006, p. 72). O autor ainda

releva que:

Podemos dizer que o conhecimento, quando apreendido, se transforma
primeiro em competéncia, mas que, dependendo da atitude que tomamos em
relacdo a ele, nossos valores e as estratégias que empregamos, pode se
tornar conhecimento Util para nés e para as organizacbes em que
trabalhamos. O conhecimento explicito € o modo dominante de conhecimento
na filosofia ocidental. E o conhecimento da racionalidade que envolve o
conhecimento de fatos e é adquirido principalmente pela informag&o. Porém,
na filosofia oriental, o conhecimento €, sobretudo, tacito. Sempre se sabe
mais do que se pode expressar. As palavras séo insuficientes para traduzir
totalmente os pensamentos, dai a necessidade de transmitir o conhecimento
através da experiéncia. (FIALHO, 2006, p. 76-77).

Entendidas as informacdes acima, destaca-se que na nossa realidade, a
grande dificuldade do conhecimento € a transmissado. Como revela o autor Chiavenato
(2004), as pessoas constituem a principal vantagem competitiva da organizacao,
assim, a empresa necessita investir, desenvolver e ceder espaco para que seus
colaboradores possam desenvolver novos talentos, quanto mais ela fizer isso, mais
enriguecera e aumentara a sua margem de valorizacdo no mercado.

Pessoas ndo estdo acostumadas a repassar adiante o que foi aprendido,
principalmente pessoas que trabalham ha tempos em uma organizacédo, que possuem
muita experiéncia sobre a area em que atuam, ndo conseguem transmitir toda sua
sabedoria por palavras, mas se demonstrarem a experiéncia de forma pratica para as

pessoas, 0 processo de aprendizagem se torna mais facil.

2.2.3.5 Avaliagéo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho, conforme estudos dos autores Aradjo e Garcia
(2009), podem ser definidos como um processo amplo e que abrange a grande maioria
das organizagdes e com diversificados métodos. “Por conseguinte, é bastante simples

imaginar que todas as organizagfes necessitam de sisteméaticas de avaliacédo capazes
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de acompanhar o crescimento das pessoas que nela exercem suas atribui¢cdes”.
(ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 148).

Robbins (2005) faz uma analise mais profunda, explicando que a avaliacédo de
desempenho também oferece informacdes para a tomada de decisfes importantes,
como promogoes, transferéncias e demissfes. Assim também, Pontes (2014) ressalta
a ideia de que as organizacdes precisam de resultados e competéncias das pessoas
gue nelas atuam. As empresas esperam que seus colaboradores desenvolvam mais
suas habilidades mentais, criando, inovando processos e produtos e que sejam

comprometidas com a organizagdo em busca do mesmo objetivo.

Conhecer as variaveis que determinam as diferencas entre as pessoas, bem
como sua interdependéncia, para produzir uma dinAmica comportamental
especifica, € o que possibilita entender e até mesmo prognosticar o
comportamento humano. Ha que se salientar, no entanto, que isso s6 é
realmente possivel a partir da observacdo do desempenho ou atuacéo das
pessoas em alguma atividade. (BERGAMINI; BERALDO, 2013, p. 31).

Na indagacdo de Robbins (2005), o que entdo define o desempenho? E a
avaliacado individual de desempenho. Ou seja, para que as pessoas assimilem quais
sao suas funcdes e para que possam se motivar, a avaliacdo de desempenho vai dar

esse retorno, motivando e valorizando o capital humano.

A Avaliacdo de Desempenho nas organizacfes constitui-se, portanto, no
veiculo da estimativa de aproveitamento do potencial individual das pessoas
no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a empresa. Raramente,
no entanto, se conseguird tirar todo o proveito que a avaliagdo de
desempenho pode oferecer a uma empresa, se ndo examinarmos com
cuidado o levantamento do potencial das pessoas, feito através dos testes e
inventarios psicolégicos. (BERGAMINI; BERALDO, 2013, p. 34).

Destacam os autores Araujo e Garcia (2009) que ao pensar em avaliagao de
desempenho, em nossa concepg¢ao entendemos os termos como medir, mensurar,
mas a avaliacdo de desempenho vai muito além disso. E importante ressaltar que,
nao podemos restringir definicbes ao desenvolver uma avaliacdo de desempenho,
caso contrario pode-se perder importantes informacdes. Esses termos podem ser

mais bem classificados como:

Identificacdo: ao notar certas consequéncias (positivas e/ou negativas) das
atividades de pessoas dentro da organizagdo, a empresa estara apta a
remanejar pessoas de acordo com a definicdo de desempenho exigida para
satisfazer as suas necessidades. O remanejamento serd, entdo, em fungdo
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do desempenho. Mensuracdo: elemento cultural do sistema de avaliacdo de
desempenho, tem por objetivo principal a busca pela determinacdo de como
o desempenho pode ser relacionado com a certas formas de mediacéo.
Resumindo, consiste em tornar objetiva a subjetividade do desempenho,
facilitando o procedimento. Administragéo: dirigida para o futuro. O intuito
de inserir este termo na definicdo da AD é o de enfatizar que esta ndo apenas
busca o desenvolvimento, mas também fornece subsidios que geram a
possibilidade de alcance de todo o potencial das pessoas, gerando resultados
positivos para a organizacdo. (ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 149, grifo do
autor).

Um fato interessante conforme Pontes (2014) € sua afirmagdo em que toda a
organizacao possui avaliacdo de desempenho. A diferenca na verdade € que esse
processo ocorre de maneira informal, ou seja, nem sempre os resultados séo claros,
e quando sao atingidos os objetivos ndo se sabe quem e como realizaram, o que
impossibilita um diagndstico assertivo.

Além disso, entende-se que toda vez em que o individuo ou a empresa “tentam
comparar o resultado atingindo com o resultado desejado, assim como a maneira pela
qual foi atingido, enfrentam uma discussdo antiga, mas que se tornou um modismo:
Resultado eficiente ou eficaz”. (BERGAMINI e BERALDO, 2013, p. 36).

A eficiéncia €, consequentemente, produto do grau de adequacéo e qualidade
com que uma pessoa realiza determinada atividade ou tarefa. O desempenho
eficiente &, portanto, aquele que atende em alto grau as manifestagdes dos
tracos de personalidade, utilizados adequadamente na realizacdo de uma
tarefa. A pessoa que eficiente é, pois, aquela que se preocupa em fazer as
coisas bem-feitas, obedecendo ao sentido de perfeicdo e corre¢cdo no
exercicio de uma atividade. [...] a eficacia do desempenho esta, por
conseguinte, relacionada ao fato de as pessoas fazerem o que tem que ser
feito, apresentando consequentemente o resultado esperado. (BERGAMINI;
BERALDO, 2013, p. 37).

Portanto, as principais razdes pela qual existe o processo de avaliacdo de
desempenho como cita o autor € “aprimorar o desempenho e com isso desenvolver
as pessoas e a propria empresa”. (PONTES, 2014, p. 31). Mas muitas vezes ao longo
do processo acontecem falhas, isso ocorre pela utilizacdo indevida dos instrumentos
disponiveis para realizar a avaliacdo de desempenho. Outras vezes, a falta de
informagédo e conhecimento do processo impossibilita que os colaboradores
compreendam esses indicadores a serem atingidos. Por isso ter um gestor preparado
é fundamental para o sucesso da avaliagcdo de desempenho.

Contudo, os critérios de avalicdo como diz Robbins (2005) € escolhido com a
finalidade de julgar o desempenho dos colaboradores, podem ser classificados em

resultados individuais da tarefa, comportamentos e tragos.
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Resultados individuais da tarefa: sdo avaliados basicamente os resultados das
tarefas realizadas pelos colaboradores. Esse critério utilizado para avaliar um gerente
de fabrica, por exemplo, seria baseado em aspectos com volume de producéao,
guantidade de residuos e custo unitario de producéo.

Comportamento: ao longo do processo, muitas vezes fica dificil identificar os
resultados dos colaboradores, sendo assim, utiliza-se desse critério com o intuito de
avaliar o comportamento dos colaboradores. Ao utilizar esse critério o gerente de
fabrica podera, por exemplo, ser avaliado pela sua agilidade na entrega de relatorios
mensais ou seu estilo de lideranca.

Tracgos: é o critério mais fraco de avaliacdo comparado aos dois anteriores. Ele
avalia tracos individuais como: boa atitude, mostrar confianga, ser confiavel ou possuir
riquezas de experiéncia.

Nesse contexto surge a duvida, mas quem avalia o0 desempenho? Muitas
guestdes sao levantadas sobre quem deveria fazer a avaliagcdo, conforme os autores
Bergamini e Beraldo (2013) poderiam ser os colaboradores avaliando os

empregadores e ndo sempre o empregador que avalia seus funcionarios.

Faz parte, portanto, desse suposto equilibrio a pratica da Avaliacdo de
Desempenho do chefe para o subordinado, nhuma exacerbac¢éo do principio
de autoridade. Que o gerente assuma formalmente a responsabilidade
perante a organizacéo, pelo processo de avaliagdo, é razoavel no sentido de
garantir e atender ao principio de racionalizagéo e organizacédo do trabalho;
porém o autoritarismo com o procedimento é assumido é que é chocante e
desaconselhavel. (BERGAMINI; BERALDO, 2013, p. 44).

Pontes (2014) cita a existéncia de algumas formas da aplicacdo do processo
de avaliacdo, sdo elas: avaliacdo pelo gestor, auto avaliacdo, avaliacdo de
subordinados, avaliacdo de pares, avaliacdo pelo cliente e avaliagdo 360 graus,

conforme o quadro a seguir.

Quadro 03 — Formas de Aplicacao do Processo de Avaliacao

Avaliacéo pelo gestor

S oL Auto avaliagao
Formas de aplicagao do processo de avaliagcéo

Avaliacéo de subordinados

Avaliacdo de pares
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Avaliacao pelo cliente

Avaliagao 360 graus

Fonte: Pontes (2014, p. 32).

e Avaliacdo pelo gestor: estd entre o mais comum método de avaliacdo e
fornece informacdes confiaveis quando o lider consegue trabalhar junto ao
colaborador que sera avaliado. Ja Robbins (2005) ratifica que essa forma de avaliacéo
nao é mais comum, em consequéncia das seéries limitacbes deste método. Ainda,
“muitos chefes ndo se sentem qualificados para avaliar as contribui¢cdes especificas
de cada um de seus funcionarios. Outros ndo querem a sensacao de responsabilidade
sobre a carreira dos subordinados”. (ROBBINS, 2005, p. 406). Por conseguinte, em
sua visdo o superior pode ndo ser a maneira mais confiavel para avaliar o
desempenho de um colaborador.

e Auto avaliacdo: € um processo onde a participacdo dos colaboradores é
fundamental. Esse método é consistente uma vez que gera reflexdo do desempenho
pela pessoa, a auto avaliacdo € finalizada com a avaliagdo do gestor, o0 que facilita o
processo por haver troca de informacdes onde o colaborador consegue entender
melhor como deve ser sua funcdo. Em concordancia, Robbins (2005) afirma que a
auto avaliacdo € sempre bem recebida pelos funcionarios, pois costuma atenuar sobre
a forma em que os colaboradores enxergam a avaliagdo. Em contrapartida, um ponto
negativo estd no auto avaliagdo, que nem sempre existe concordancia entre
funcionarios com a avaliacdo desenvolvida pelos superiores, sendo assim, ela é mais
indicada para propdésitos de desempenho do que para avaliacao.

e Avaliacdo de subordinados: € o método pelo qual os funcionarios avaliam
seus superiores, fornecendo feedbacks. Isto “permite ao avaliado refletir sobre sua
forma de liderar e mudar seu comportamento”. (PONTES, 2014, p. 32). A avaliacéo
deve ser conduzida por questdes que abordem reacdo as criticas, temperamento,
seguranca, justica e trato com a equipe, inovacdo. Conforme o exemplo no quadro

abaixo.

Quadro 04 - Fatores para Avaliacédo do Lider

Ele da atencéo a suas opinides?

Da liberdade necessaria para que vocé faca bem o seu trabalho?
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Encoraja-o a assumir responsabilidades?

Trata as pessoas na empresa como colegas, ndo como competidores?

Inclui outras pessoas em decisdes que podem afeta-las?

Encoraja e aceita criticas construtivas?

Encoraja a discussao de temas polémicos?

Evita falar mal dos outros?

Remove barreiras para aperfeicoar o trabalho em equipe?

Discute posicdes franca e objetivamente?

Agradece seu apoio e contribuicbes?

Pergunta do que vocé precisa para fazer melhor o seu trabalho?

Da o devido crédito por suas realizacdes?

Fornece orientacéo efetiva quando ocorrem mudancas?

D& margem para que se cometam erros?

Ajudam os subordinados a atingirem seus objetivos?

Faz aquilo que prega?

Admite seus préprios erros prontamente?

Reconhece a criatividade e a inovagao?

Demonstra comportamento honesto e ético?

Fonte: Pontes (2014, p. 33).

Sobre essa avaliacdo, Robbins (2005) destaca ainda que embora oferecam
informacgdes precisas e imediatas sobre o superior, um ponto negativo para essa
forma de avaliacdo é o medo de represalias em virtude de pontos negativos sobre a
avaliacdo de seus superiores, fazendo que seja fundamental a garantia do anonimato,
para que o processo seja eficiente.

Avaliacao de pares: consiste em uma avaliagéo realizada pelos colaboradores
entre si. Para Robbins (2005) é a maneira mais confiavel de se obter um resultado
favoravel, pelo fato deles entenderem as a¢fes que sdo desempenhadas na empresa
e o0 contato diario com os colegas facilita na percepcao de seu desempenho. O fator
negativo dessa avaliacdo € o relacionamento pessoal que cada colaborador possui
entre si de amizade ou de inimizade, refletindo diretamente nos resultados da

avaliacao.
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Avaliacao 360 graus: ela € composta por todos esses tipos de avaliagcdo e tem
por finalidade realizar uma avaliagdo mais completa, uma vez que todas as
informacdes sao oriundas de varias fontes. Robbins (2005) destaca que sua eficacia
ainda é um tanto controvérsia, visto que essa forma de avaliacdo oferece uma visao
mais sistémica, mas por outro lado pode ser mal utilizada por gestores, quando
buscam economia e nao desempenham direito as avaliacbes e gestores mal

preparados.

Figura 02 - Formato da Avaliagéo 360 graus

Fonte: Pontes (2014, p. 34).

Robbins (2005) acrescenta um ponto e contraponto sobre o processo de

avaliacdo de desempenho.

Ponto: o processo todo, por exemplo, é essencialmente politico. Ele é usado
pela administracdo com propdsitos ocultos — para se defender de processos
juridicos, para justificar diferencas de niveis de remuneracdo, para
recompensar aliados e punir inimigos. [...] os funcionarios ndo estéo imunes
a influéncia das avaliagGes periédicas de desempenho. Mesmo n&o
acreditando no processo, todos querem uma avaliagdo positiva.
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Contraponto: fazer com que os funcionarios participem da fixacdo de suas
metas e realizem auto avaliagdes torna o processo mais democratico e
menos ameacador. A utilizacdo de avaliacdes comparativas diminui pode
reduzir a inflacao dos resultados. [...] além disso, a avaliacdo de desempenho
nao deve servir para mais do que um simples julgamento. Ou seja, deve servir
para algo mais do que descobrir 0 que esta errado. Ela deve ser usada para
o desenvolvimento — para ajudar os funcionarios a aprender como melhorar.
(ROBBINS, 2005, p. 417).

Muitos séo o0s pontos positivos e negativos quanto a avaliacdo de desempenho,
mas é notorio que se usada essa ferramenta, ela possui um papel importante dentro
da organizacdo. Assumindo o papel de conduzir os colaboradores sobre o valor da
empresa, a maneira em que podem contribuir e melhorar, resultando na melhoria da

produtividade e no comprometimento com a organizacao.

2.2.3.6 Gestéo por Competéncia

Gestdo por competéncia € uma ferramenta de grande relevancia nas
organizacdes, pois ajuda desenvolver os talentos que a empresa possui, e em dias
atuais, empresas bem-conceituadas buscam desenvolver em seus colaboradores
competéncias que sdo aproveitadas dentro da organizacdo. Sem contar que também
sdo agregados valores econémicos.

No entanto, os autores destacam que “para identificarmos as competéncias
organizacionais devemos considerar que eles sao desenvolvidos ao longo dos anos
da organizacdo — ao longo da trajetéria de forma orientada, permitindo ampliar e
integrar os recursos internos”. (BITENCOURT; AZEVEDO E FROEHLICH, 2013, p.
5). Assim, gquanto mais tempo de organizacdo, maior sera sua competéncia
desenvolvida.

E correto considerar que gestdo por competéncia “é um conjunto de
ferramentas praticas, consistentes, objetivas, e mensuraveis que torna possivel as
empresas instrumentalizar RH e gestores para fazerem uma Gestdo de
Desenvolvimento de pessoas com o foco critério e clareza”. (RABAGLIO, 2015, p. 12).

Em gestdo de pessoas é necessario, ndo somente ter competéncia, mas
também ter habilidades e atitudes. O qual associam competéncia e sua capacidade

com atitudes para que possam desenvolver dentro da empresa. Quando,

Na verdade, ndo estamos falando de nenhuma novidade, pois muitos autores,
ha décadas, ja falavam sobre esse “CHA” na década de 1970, mas o mercado
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ndo ouvia nem reagia positivamente a isso. Nessa fase, o mercado de
trabalho valorizava apenas as competéncias técnicas, compostas pelo C e
pelo H do “CHA”. As competéncias comportamentais nao faziam parte da lista
de prioridades do mercado de trabalho. Por isso, admissdo, promocao,
movimentacdo e desligamento eram realizados apenas com base nas
competéncias técnicas, o que trouxe muito prejuizo para as organizacdes.
(RABAGLIO, 2015, p. 10).

Ja Dutra (2004), vé a competéncia atribuida em diferentes atores, de um lado
a organizacao, com conjunto de competéncias proprias, onde sdo concretizadas em
seus patriménios de conhecimento, ja do outro lado estdo as pessoas, com suas

competéncias aproveitadas com ou nao pela organizagéao.

Ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizacao transfere seu
patriménio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar
novas situacdes profissionais e pessoais, na organizagdo ou for dela. As
pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para
organizacdo seu aprendizado, capacitando-a enfrentar novos desafio.
(DUTRA, 2004, p. 24).

Na organizacdo em estudo sugerir uma gestdo por competéncia seria de
grande relevancia para o gestor e ajudaria no desenvolvimento da empresa, pois
facilitaria os processos de sele¢do e também selecionaria a melhor competéncia para
assumir o cargo na organizacao em estudo.

Rabaglio (2015) ainda menciona que existe um mapeamento das competéncias
o qual é feito por indicadores, como a misséo, visdo, valores, mapa estratégico,
principios, objetivos e filosofia. As competéncias de uma empresa devem ser
extraidas em seu universo cultural. A seguir, as principais caracteristicas: criatividade,
empreendedorismo, foco no cliente, proatividade, planejamento, espirito de equipe,
foco em resultados, visdo sistémica.

Enfim, possibilitando essas qualidades para manter uma organizagcdo no
patamar de resultados almejados, as instituicdes estdo cada vez mais qualificando
seus funcionarios, a fim de obter melhores resultados e exceléncia.

Contudo, existem algumas avaliagdes de desempenho que avaliam as formas
dessas competéncias. Para verificar essas avaliacdes, Robbins, Judge e Sobral
(2010) observam isso nos treinamentos que avaliam as habilidades basicas de leitura
e compreenséo, habilidades técnicas, interpessoais, solucdo de problemas e ainda
enfatizam em utilizar para a melhoria das avalicbes com mdltiplos avaliadores, avaliar

seletivamente, treinar avaliadores, oferecer aos funcionarios um processo justo.
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Em empresa que utiliza essa metodologia de avaliagdo, os funcionarios
podem passar agir de maneira excessivamente individualizada, por se
sentirem em uma verdadeira competicdo com seus colegas (cujos prémios e
punicdes podem ser muito beneficios ou maleficios). (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010, p. 558)

Em grandes organizacdes esses processos de avaliagdo sdo importantes e
auxiliam os gestores a selecionarem na escolha da melhor competéncia. Isso ocorre

com,

Avaliacao do potencial ou perfil tem por base os tragos ou caracteristicas de
personalidade. Investiga aptiddes para uma ou outra atividade e identifica
quais areas revelam maior potencial par se desenvolver. Tais avaliacdes,
portanto, referem-se ao individuo como todo, e ndo especificamente a sua
relacdo com o trabalho, raz&o pela qual faz sentido abordar elementos fora
do contexto de trabalho, por meio de entrevistas, simulagfes e instrumentos
de avalicdo de perfil. (FERNANDES, 2013, p. 83).

Frequentemente as organizacfes tém dificuldades em encontrar perfis
adequados a tal vaga no mercado, entdo com o passar de algumas décadas foram
criadas ferramentas para que possam auxiliar os gestores a selecionar o melhor perfil

para vaga.

2.2.3.7 Andlise de Investimentos

Ao montar uma empresa, comprar maquinas e equipamentos é necessario
antes realizar uma analise de viabilidade do mesmo. Casarotto (2010) enfatiza que
todo processo de investimento precisa primeiro passar por uma série de estudos, ou
seja, considerar aspectos econémicos, se o investimento é produtivo, como aplicar o

dinheiro de modo que possa trazer maior retorno em menos tempo.

Mas de nada adianta conhecer a rentabilidade dos investimentos em carteira
se ndo ha possibilidade de se obterem financiamentos. Os investimentos
mais rentaveis deverao ser analisados de acordo com critérios financeiros, 0s
quais mostrardo os efeitos do investimento na situacdo financeira da
empresa, por exemplo, como ird o investimento afetar o capital da empresa.
(CASAROTTO, 2010, p. 93).

Muitas s&o as formas de investir, a organizagdo deve procurar a melhor

maneira de investimento, analisando qual sera o modelo mais positivo que beneficiara
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a empresa, sem causar qualquer prejuizo. Compreende-se para Brito (2014) como

uma andlise que evidencia a forma de atuacdo de um grupo empreendedor.

Em muitos casos, o valor contabil pode estar muito distante da realidade.
Dessa forma, faz-se uma avaliacéo dos ativos, levando em conta as cotacdes
dos itens permanentes no mercado. Ao valor do laudo de avalicdo soma-se
ou se diminui o valor encontrado entre o Realizavel a Longo Prazo e o
Circulante do Ativo menos o Circulante do Passivo e o Exigivel a Longo
Prazo. (BRITO, 2014, p. 44).

Outra questao importante a ser destacada, conforme Brito (2014), é a analise
do valor da empresa negociada na bolsa de valores, observar o valor do preco/lucro
conhecido como P/L, que é o que apresenta o payback do mercado de acdes.

Portanto, existe uma taxa média e uma minima em que o investimento retorna,
isso ocorre quando o valor presente é igual a zero. Sendo assim, “a taxa interna de
retorno € calculada sobre um fluxo de caixa de dez anos, periodo de tempo
considerado como a vida Util da maioria dos projetos em todo o mundo”. (BRITO, 2014,
p. 51).

Outro indicador que podemos utilizar € o payback. Souza (2009) evidencia que
ele assume grande importancia no processo de decisdes de investimento. “O payback
nada mais é do que o numero de periodos necessarios para que o fluxo de beneficios
supere o capital investido”. (SOUZA, 2009, p. 89).

O payback pode ser histérico e descontado. Desta forma,

O descontado é feito com o custo de oportunidade do capital. As taxas de
descontos internacionais mais referenciadas séo a Libor e a Prime Rate. A
Libor é a taxa de minima de juros, que os bancos centrais pagam em Londres.
Vale para o MCE. A Prime Rate é a taxa minima do Federal Reserve (FED).
No caso do brasileiro, o piso tem sido a caderneta de poupanca. (BRITO,
2014, p. 51).

Temos também o método do VPL (Valor Presente Liquido), como ressalta o
autor Casarotto (2010), que ele é tdo simples como o VAUE. Sendo que a Unica
diferenca entre eles & que ao inves de distribuir o investimento inicial durante a sua
vida, deve-se calcular o valor presente dos demais termos do fluxo de caixa.

Assim sendo, é possivel também obter dois tipos de taxas de retorno: “do
empreendimento (ou do projeto), do Acionista (ou do empresario ou, ainda, do
empreendedor), sendo que, sob o ponto de vista da tomada de deciséo do empresario,
deve ser utilizado o segundo tipo”. (CASAROTTO, 2010, p. 196-197).
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Embora os custos sejam elevados, o investimento precisa ser analisado e
posteriormente ser visto como investimento. Ou seja, que terd um retorno dessa
aplicacdo em algo que vai refletir positivamente para a organizacao, melhorando os
processos com o objetivo de proporcionar ganhos em toda a estrutura organizacional.

Um bom exemplo disto, estd em investir em Gestdo de Recursos Humanos.
Atualmente a andlise de investimento em Recursos Humanos, ainda € um campo a
ser explorado, devido a pouca importancia que muitas organizacdes oferecem ao
setor de RH. Muitas empresas enxergam que investir em Gestdo de Recursos
Humanos € prejuizo, ndo compreendendo o grau de importancia que possuem para o
desenvolvimento de toda a organizagéo.

A natureza do investimento nessa area, s6 se obtém resultados significativos
em longo prazo, tornando-se dificil mensurar os resultados obtidos em pouco tempo,
0 que gera grande frustracdo por parte das empresas que entendem como prejuizo
ao invés de lucro e produtividade o investimento em longo prazo.

Por conseguinte, nenhuma empresa pode funcionar sem pessoas, necessitando
administrar os colaboradores através do setor de RH. Este € um conceito basico que
ainda encontra alguns percalgos para ser reconhecido. Uma organizagéo de sucesso
€ conhecida por ter bons profissionais na parte técnica e comportamental, e que
possam ser engajados com o0 negdécio e com 0 segmento em que atuam, sendo

indispensavel investir em Gestdo de Recursos Humanos.

2.2.3.8 Estruturacao de Cargos e Salarios

A andlise de cargo, como cita o autor Pontes (2013), deve ser iniciada pelo
planejamento. Por questdes simples como: de que modo seré realizado a analise de
cargo, qual serd o método utilizado para a avaliacdo, como serd realizada a pesquisa
salarial, entre outras questdes.

Araujo e Garcia (2009) entendem que as diferentes formas de remuneracao
estdo interligadas com a cultura organizacional, os objetivos e o perfil das pessoas.
Nesse contexto, podemos compreender que o0 processo de remuneracio esta
relacionado com a atividade de cargos e salarios.

Analisaremos 0 que representa a estruturagdo de cargos, de acordo com a
contribui¢cdo do estudo dos autores. Conforme os autores “a atividade de cargos cuida

da analise e da avaliacao de cargos, considerando os critérios ja estabelecidos a cada
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cargo e em relacdo aos demais, observando as responsabilidades e limitacdes”.
(ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 48).

Pois bem, temos até agora atividade de cargos e sabemos que o salario é a
contraprestacdo em dinheiro, recebida periodicamente pelo corpo funcional,
em face de um trabalho desenvolvido num espaco de tempo previamente
definido. Assim temos toda forma ainda isolada de definicdo de cargos e
salarios. (ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 49).

Segundo Oliveira (2013) a descricdo de cargos € composta por algumas
responsabilidades e uma lista de tarefas que o ocupante do cargo deve desempenhar.
“O cargo é expresso por meio da determinagdo das qualificagdes, juntamente com
requisitos basicos, como experiéncia, escolaridade, responsabilidade, conhecimento
técnico, condi¢cBes de trabalho e outros fatores”. (OLIVEIRA, 2013, p. 6).

Alguns cargos sdo de uso geral, e podem existir dentro de diferentes
departamentos; séo eles: secretaria, assistente, auxiliar etc. Os ocupantes de
um mesmo cargo podem ter atribuicbes (ou funcgbes) diferentes uns dos
outros. Dado esse motivo, é costume distinguir cargo de funcéo. (OLIVEIRA,
2013, p. 6, grifo do autor).

Pontes (2013) ressalta ainda, que os planos de cargos e salarios passam por
alguns processos legais. A maior dificuldade esta em estabelecer faixas salariais por
cargo, pois ao definir as faixas salariais € possivel identificar salérios diferenciados
para seus colaboradores, 0 que pode causar pedido de equiparacéo salarial. “Uma
forma de contornar esse problema seria o de somente permitir diferencas salariais,
caso a diferenca de tempo de servigo entre seus ocupantes fosse superior a dois
anos”. (PONTES, 2013, p. 334).

Portanto, entendemos como conceito de cargo a ocupacdo oficial do
empregado. E a funcdo é determinada por sua atribuicdo especifica ou conjunto de
atribuicdes. Oliveira (2013) relaciona a diferenca entre tarefa, funcéo e cargo.

Tarefa: € composta por um grupo de elementos da qual exige esforco humano

para determinado fim. Como exemplo o quadro a seguir.
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Quadro 05 — Exemplo de Tarefas

Cargo: Secretaria de diretoria bilingue

Tarefas:

. redige correspondéncia;

. traduz e faz vers@es de documentos e publicacdes;

. recebe e transmite recados e informacdes telefénicas;
. faz redacBes de textos em portugués, inglés e alemao;

. opera telex e e-mail, recebendo e transmitindo mensagens nacionais e internacionais; e

o 01 A W DN PP

. mantém arquivo e controla servicos auxiliares da secretaria.
Fonte: Oliveira, (2013, p. 7).

Funcéo: a funcao € a atribuicdo especifica e faz com que sejam incluidos os
deveres e responsabilidades das atividades realizadas por um individuo.

Cargo: € a ocupacao oficial do colaborador, para sua melhor definicdo é
necessario entender o contexto das varias operacfes exercidas pela organizacdo para
entdo poder estabelecer a necessidade ou objetivo de cada funcao.

Araujo e Garcia (2009) em continuidade salientam que a atividade de cargos
e salarios precisam ser assertivas e eficazes, e para isso € necessario ter gestores
competentes e uma equipe comprometida. Sendo assim, 0s autores complementam
gue temos as etapas do crescimento de um analista de C&S:

e Analista de C&S junior: essa é a etapa inicial, responsavel por atividades
como a confeccdo de tabelas, gréficos, calculos, acompanhamento das pesquisas
salariais, coleta de informacdes e auxilio na descricdo de cargos. Por ser a fase inicial,
geralmente o analista junior conta com muita disposi¢do e rapidez. Esse pode ser o
ponto negativo, uma vez que sua “pro-atividade” cause falta de atencéo e, logo,
cometa erros pequenos ou graves. Além disso, Oliveira (2013) aponta que o analista
junior compreende de zero a dois anos, embora vai adquirindo habilidades no decorrer
do tempo, se faz necessario a supervisao constante das atividades.

e Analista de C&S pleno: nessa fase o analista torna-se responsavel por
analise de tarefas, descricdo de cargos, analise comparativa de salarios internos e
externos, suporte e analise da estrutura organizacional. Na medida em que o analista
ganha experiéncia ele se torna um profissional mais cauteloso tendo autonomia para
tomar decisdes. Sendo assim, o gestor precisa acompanhar e auxiliar nas tomadas

de decisfes. Oliveira (2013) acrescenta que nesse momento o analista possui de trés
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a cinco anos, possuindo conhecimento técnico e sendo avaliado pelo resultado do
trabalho.

e Analista de C&S sénior: € responsavel por desenvolver relatérios mais
complexos, analiticos, comparativos de cargos e salarios, analise de tendéncias e
custos da massa salarial. Também elabora ajustes e redesenho da estrutura
organizacional entre outras atividades da empresa. O analista sénior possui uma Vvisao
sistémica e cautelosa, sempre pensando antes de tomar uma decisdo. Na
compreensao de Oliveira (2013) essa visdo sistémica e cuidados do analista é
consequéncia de sua experiéncia apresentando habilidade mental, sendo a
supervisao indireta, uma vez que possui autonomia e conhecimento nas rotinas do
trabalho, preocupando-se com a solucéo de problemas inusitados. Em geral, possui
cinco anos ou mais de cargo.

Portanto, “conhecer as definicbes e conceitos permite que VvOCé possa
prosseguir com alguma tranquilidade”. (ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 53).

Por conseguinte, o autor acrescenta sobre a descricdo de cargos, que
“descrever um cargo significa relacionar o que o ocupante faz, como ele faz, sob
quais condigdes ele faz e por que ele faz”. (OLIVEIRA, 2013, p. 14, grifo do autor).

Descrever um cargo entéo significa que o ocupante faz e até o motivo pelo qual
faz. A descricdo de cargo na concepcao de Oliveira (2013) nada mais € que um retrato
simplificado do contetdo e das principais responsabilidades que acompanham o
cargo. Para entender melhor o conceito de descricdo de cargos temos também a

atribuicao.

Atribuicao — E o poder especifico de certos cargos e atribuicdes, referindo-se
a atividades mais direcionadas, tendo como exemplo o0s mensalistas.
Descricdo de cargos — E a expressdo do processo que visa enumerar 0
conjunto de tarefas, atribuicbes e funcbes realizadas pelo colaborador em
determinado cargo. Seria representar por escrito o que se realiza no dia a dia.
(OLIVEIRA, 2013, p. 14).

Araujo e Garcia (2009) continuam afirmando que apds a construgdo das etapas
da descricdo e especificacbes de cargos, inicia-se 0 processo de classificacdo dos
cargos, conforme 0s grupos ocupacionais, ou seja, classificar cargos relacionados
com a natureza do trabalho gerencial. Conforme os autores, veremos logo abaixo, um

exemplo resumido de um modelo da descri¢cao de cargo.



Quadro 06 — Modelo de Descricao de Cargos

EMPRESA “MODELO”
Descricao de Cargo (Mensalista)
Cargo: Gestor de importacdo/exportacéo

Descrigao sucinta
Cuida de vendas e compras internacionais. Faz o controle do drawback (beneficio fiscal
em importac8es, mas visando a futuras exportacdes), contatos com bancos, despachantes e
corretoras de cambio.

Tarefas periédicas

Coordena os trabalhos do setor de exposicdo, tanto da area comercial quanto da
operacional. Estabelece e mantém contatos com representantes, via telefone, e-mail, telex, faz
ou mesmo courier, na intencdo de saber sobre pedidos, eventuais propostas ou quaisquer
problemas que possam ser sanados por intermédio de mera troca de argumentos ou mesmo
comprovacdo documental. Negocia a venda direta de produtos com clientes, elaborando toda
a documentacgédo necessdria de cada pais importador, tais como cartas de crédito, documentos
de embarque, contato com corretoras e despachantes e bancos correspondentes, resultando
na liquidacéo de contratos de cambio no exterior.

Realiza a compra de matéria-prima para a exportacao.

Responde pelo controle de faturamento do setor de exportagdo, com propostas e
pedidos efetivos para ciéncia da gestdo comercial.

Controla e supervisiona a érea de importacdo, compreendendo a parte comercial e
operacional, estabelecendo e mantendo contato com fornecedores no exterior, fazendo
cotagOes, posicdes sobre embarque e recebimento de mercadorias.

Responde pela divulgacdo e manutencéo das normas e procedimentos da empresa
junto aos seus subordinados.

Cuida da prevencédo de acidentes no seu setor de trabalho e junto a sua equipe,
observando e orientando atos e condigBes eventualmente inseguros.

Conhecimentos exigidos
Rotinas de Comércio Exterior
Dominio da lingua inglesa e desejavel dominio da lingua espanhola (redacéo, leitura e
conversagao).

Educacéo formal

Superior completo em Comércio Exterior ou Administracdo de Empresas. Desejaveis
cursos em Comeércio Exterior ou Administracdo de Empresas de média e/ou longa duragdo em
nivel de pos-graduacao.

Experiéncia anterior

Desejavel experiéncia especifica minima de dois anos. Ndo ha idade minima ou
méaxima e nenhuma restri¢cdo de cunho pessoal.

56
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Aprovacdes
Descricdo realizada em -
Revisada em 1
Supervisor imediato Analista de C&S
Gestor de pessoas Gestor da Area

Fonte: Araujo; Garcia (2009, p. 67).

Apés entendermos a definicdo de cargos, passaremos a compreender como
funciona a estrutura salarial.

Pontes (2013), explica que o conceito de estrutura salarial € a organizacao de
uma constante progresséao salarial, em funcéo da valorizacéo de cargos atualmente.
Em concordancia Oliveira (2013) cita também, que conceito de salario é a

contraprestacao devida e paga diretamente pelo empregador e todo empregado.

O salario deve ser formalizado na Carteira de Trabalho e Previdéncia Social.
Além do registro na carteira de trabalho, pode-se redigir um documento a
parte, com clausulas especificas, mas desde que ndo se desviem dos
preceitos contidos na Consolidacdo das Leis do Trabalho. (OLIVEIRA, 2013,
p. 451).

O autor também enfatiza que temos a convencao coletiva, que € o acordo de
dois ou mais sindicados que representam as diversas categorias de profissionais, a
qual estipula condi¢cbes de trabalho e busca salarios mais aplicaveis. O salério é
dividido em diversas categorias, sendo elas:

Saléario nominal: € o salario previsto por lei, registrado na carteira de trabalho,
sem comissdes, percentagens, ou outra forma de gratificacoes.

Salario global ou remuneracéo: é o conjunto de valores que vai além do que foi
posto na carteira de trabalho. E realizada a somatdria do salario nominal mais
adicional de periculosidade, adicional de insalubridade, adicional noturno, hora extra,
auxilio funcéo, prémio por produtividade, abonos pagos pelo empregador, comissdes
e gratificacdes.
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Rendimentos sem encargos: eles sdo compostos por outros valores que néao
séo considerados parcelas salariais, sendo assim, ndo é necessério o pagamento de
encargos como INSS e FTGS. Abaixo, de forma resumida, alguns dos itens mais
importantes que podem proporcionar reducao de custos na folha de pagamento, séo

eles:

° Programa de Participacéo de Lucros ou Resultados (PPLR);
. Aviso prévio indenizado (incidéncia apenas do FGTS);
° Parcela in natura recebida de acordo com os programas de

alimentacdo do trabalhador aprovados pelo Ministério do Trabalho e
Previdéncia n°® 6.321, de 14-4-1976;

. Valor correspondente a dobra da remuneracéo das férias de que trata
o art.. 137 da CLT;
. Converséo, pelo empregado, de 1/3 (um terco) do periodo de férias a

que tiver direito em abono pecuniario, no valor da remuneracgéo que Ihe seria
devida nos dias correspondentes, conforme arts. 143 e 144 da CLT;

. Multa de 40% do montante do FGTS na dispensa do empregado sem
justa causa pelo empregador, conforme preceitua o art. 10, inciso |, do Ato
das Disposicfes Constitucionais Transitdrias da Constituicdo Federal;

. Seguros de vida e de acidentes pessoais, art. 458, § 2, inciso V, da
CLT. (OLIVEIRA, 2013, p. 452-453).

e Correcao salarial: os salarios sdo revisados, de acordo com a data-base
anual, nela sdo deduzidas as antecipacfes a revisdo. Desse modo, todo colaborador
admitido apés a data-base tera seus salarios corrigidos e ajustados ao tempo
trabalhado, exceto os “salarios dos admitidos em fungédo com paradigmas, quando
sera aplicado o mesmo percentual de correcéo salarial, desde que nao ultrapasse o
menor salario da fungao”. (OLIVEIRA, 2013, p. 456).

e Salario in natura (utilidade): o salario in natura esta relacionado as utilidades

como: alimentacéo, habitacéo, vestuario, higiene e transporte.

O empregador podera fornecer in natura uma ou mais parcelas do salério-
minimo, podendo essas parcelas chegar ao maximo de até 70% (setenta por
cento) do salario-minimo, pois o empregador devera receber em espécie
(dinheiro) uma importancia nao inferior a 30% (trinta por cento) do salario-
minimo (art. 82 e paragrafo Unico da CLT). (OLIVEIRA, 2013, p. 456-457).

e Desconto in natura do salério contratual: a lei art. 458 da CLT determina que
tanto a alimentacédo como habitacdo, devem atender ao proposito que foi estabelecido
e ndo deve ultrapassar 25% e 20% do salario contratual.

e Pagamento do salario: o pagamento do salario deve ser realizado

periodicamente e ndo pode exceder um més, independente se o colaborador for
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contratado por hora, dia, semana, quinzena ou més. Salvo o pagamento mensal em
caso de comissoes, percentagens e gratificagoes.

e Prazo de pagamento: quando o salério for estabelecido mensalmente,
deverd ser pago até no quinto dia util do més seguinte.

e Equiparacao salarial — paradigma: séo referentes a proibicdo determinada
por lei art. 461 da CLT que obriga todo empregador a pagar o salério condizente com
a funcdo desempenhada a todos, sem distincdo de sexo, idade, cor, estado civil e
nacionalidade, quando os mesmos néo exercem a funcéo superior a dois anos. Neste
contexto, Araujo e Garcia (2009) completam que com todas as mudancas que as
organizacfes estdo enfrentando, a atividade de cargos e salarios traz um diferencial
competitivo, se bem alinhadas as demais préticas existentes.

A administracdo de atividade de C&S nos dias de hoje est4 atenta a legislacéo
e as tecnologias, agindo por meio de a¢cbes e remuneragdes estratégicas. [...]
assim, considerando o desenvolvimento das organiza¢des, verificamos que a
atividade de C&S torna-se uma pratica bastante importante e decisiva em
muitos aspectos, principalmente por se tratar do reconhecimento do capital
humano. (ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 87).

Em concordancia com os estudos dos autores, é notério as constantes
transformacdes que as organizacdes enfrentam, portanto, desenvolver estratégicas

para motivar e reter colaboradores faz parte de uma organizacdo de sucesso.

2.2.3.9 Gestéo do Clima e Cultura Organizacional

A compreensao da gestdo do clima organizacional reflete em uma analise de
mudanca, valores e posturas no interior da empresa, e que tem seu enfoque
diretamente ligado na vida dos colaboradores que nela estdo inseridos e la

desenvolvem seus trabalhos.

O gestor de pessoas deve ser habil no sentido de identificar eventuais ruidos
no relacionamento entre as pessoas, visando ao melhor clima possivel,
assegurando um desenvolvimento regular dos trabalhos na organiza¢éo. O
melhor clima possivel ndo elimina a existéncia de conflitos, mas nédo deve
elimina o conflito do predador, aquele que s0 traz a instabilidade e a incerteza.
O limite entre conflito possivel e 0 ndo aconselhavel é sua fungéo. A melhor
compreensdo sobre limites serd dada a partir da historia do gestor: seu
curriculo oculto, sua formacgéo leituras e a melhor apreenséo possivel do
mundo das organiza¢fes. (ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 5).
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Os gestores do mundo empresarial, devem estar sempre ligados a qualquer
ruido do clima organizacional, ndo perdendo o controle de sua equipe de trabalho.

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), cultura organizacional refere-se aos
valores compartilhados pelos colaboradores da organizacdo e existem algumas
caracteristicas na cultura da organiza¢do que sdo: inovacao; atencao aos detalhes;
orientacao para os resultados; foco na pessoa; foco na equipe e estabilidade.

A cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funcionarios
percebam as caracteristicas da cultura da empresa, e nao ao fato de eles
gostarem ou nao delas. Trata-se de um conceito descritivo. Isso é importante
porque diferencia esse conceito daquele de satisfacdo com o trabalho.
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 501).

Deste modo a cultura organizacional esta de certo modo, ligado a satisfacéao
dos colaboradores na organizacao.

Cada organizacgao possui uma cultura que é trabalhada de modo diferente uma
da outra. Também, “cada modelo aplicado implica em um processo de implantacao e
de mudanca. Faz-se um diagndstico antes de cada intervencéo para redesenhar um
processo de mudancga”. (SOTO, 2002, p. 260). Para cada processo nas organizacoes,
existem modelos, padrdes e desenvolvimentos a ser seguidos.

No entendimento de Pasetto e Mesadri (2012), cultura organizacional esta
voltada aos objetivos da organizacdo levantados com pesquisa, ha qual sdo erguidos
os dados com os planos de desenvolvimento da mesma, onde a cultura estuda é

avaliada para se obter um resultado.

Quando falamos de cultura organizacional, estamos nos referindo a uma das
funcBes estratégicas — a de determinar quais sdo os valores (um dos
componentes da cultura) que deverdo estar submersos, isto € que estédo la
na base que sustenta as acdes e os comportamentos dessa organizagao.
Além dessa determinacdo, também é de responsabilidade da cultura
organizacional manuten¢do desses valores no grau em que a organizacao
perceba ser adequado para ela. (PASETTO; MESADRI, 2012, p. 88).

Percebe-se que a gestao da cultura organizacional é algo estratégico e tem um
perfil proprio em cada circunstancia e que sera gerido dentro da organizacéo pelos
colaboradores, quanto melhor a relagdo entre organizagéo e colaboradores melhor

sera o processo do clima e da cultura estabelecida.
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2.2.3.10 Sistema de Qualidade e Produtividade

Nas grandes organizacfes a qualidade precisa estar aliada a produtividade,
para Campos (2004), o objetivo da qualidade nas organizacbes é atender as

necessidades humanas.

Uma empresa honesta s6 pode sobreviver dentro de uma sociedade se for
para contribuir para a satisfagdo das necessidades das pessoas. Este € o0 seu
objetivo principal. Se este fato é tomado como premissa, a primeira
preocupagdo da administracdo da empresa deve ser a satisfacdo das
necessidades das pessoas aferidas pela sua existéncia. E necessario, e
mesmo vital para empresa, eles se sintam satisfeitos por um longo tempo
apos a compra de seu produto ou utilizacao do seu servigo. (CAMPQOS, 2004,
p. 11).

Campos (2004) ainda enfatiza que produtividade pode ser sinGnimo de

lucratividade, mas nem sempre significa qualidade.

Quanto maior a produtividade de uma empresa, mais indtil ela é para a
sociedade, pois esta atendendo as necessidades dos clientes a baixo custo.
O seu lucro decorrente é um prémio que a sociedade Ihe paga pelo bom
servico prestado e um sinal que deve crescer e continuar a servir bem.
(CAMPQS, 2004, p. 3).

J& em outra ideologia, é valido considerar que “aumentar a satisfacdo de um
cliente leva a precisdo de medi-la e, para tanto, temos de saber a medida pela
qualidade percebida por ele”. (OLIVEIRA; PALMISANO; MANAS:; et al, 2004, p. 27).

Qualidade e produtividade andam lado a lado onde um complementa o outro,
para atingir resultados finais positivos. Para as organizacfes de sucesso, 0s requisitos
da qualidade ja ndo sdo mais diferenciais e sim estdo inseridos na cultura da
organizacao, nos valores empresariais e pessoais. A busca constante pela exceléncia
na prestacao de servicos é dos objetivos das organizacdes de ponta.

A exceléncia é fundamental em qualquer organizacdo, seja de pequeno ou

grande porte, isso a diferencia das demais.

Para obter a qualidade em prestacéo de servicos, e necessario construir um
ambiente especial na empresa, em que a exceléncia do servico oferecido ao
cliente seja um compromisso de todos os membros integrantes da
organizacdo. (SENAC, 2001, p. 21).
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Em outra filosofia, destaca-se que as organiza¢des devem “definir politicas de
planos estratégicos, planos de custos, politicas de salarios, procedimentos em
situagdes de crise”. (SENAC, 2001, p. 21). Esse método ajudara a organizagao a ser
estratégica em momentos dificeis como de crise, pois empresas bem estruturadas na
exceléncia sao bem-conceituadas no mercado, tanto de trabalho como no mercado
consumidor.

Por conseguinte, conforme a descricdo de Cury (2005), um organograma é
representado como uma descricao grafica do modelo estrutural da organizacéo, séao
varios os estilos de organograma, entre eles, podem ser citados os organogramas

simples, sofisticados ou complexos. J& na ideologia de Fayol,

A departamentalizagdo funcional utiliza como critério para se realizar a
diferenciagdo horizontal as fun¢8es basicas das empresas definidas por Fayol
em 1916, originalmente como funcé@o técnica, funcdo comercial, funcéo
financeira, funcdo contabil, funcdo seguranca. Atualmente, essas funcdes
normalmente sdo definidas como marketing, producdo, materiais, financgas,
recursos humanos etc., reunindo especializacdes e atividades similares em
uma mesma unidade. (ANDRADE, 2012 apud FAYOL, 2012, p. 155).

Visto isto, pode ser visualizado o organograma implantado na empresa:

Figura 03 - Organograma da Emely Noivas.
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Fonte: Dos autores (2017).
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Sendo assim, na empresa em estudo, foi optado por realizar a implantagéo do
organograma de modo horizontal, pois deste modo facilitard o entendimento e
colaborard com uma reducéo nos conflitos dentro da organizacéao.

Complementando o pensamento dos dois autores, sobre organograma,
também € valido considerar que possibilita maior visualizacdo das funcdes dos
colaboradores e gestores dentro da organizacdo. Podendo ser estruturado de forma

vertical ou horizontal, dependendo da cultura da organizacéo.

2.2.3.11 Controladoria e Auditoria

A controladoria e auditoria sdo duas ferramentas de gestdo que andam lado a
lado nas organizacdes, porém com funcdes e objetivos diferentes. As interferéncias
do governo em cima das organizacoes, criam a necessidade de um sistema de gestéo
diferenciado, o qual veremos abaixo. Assim, na visédo de Figueiredo e Caggiano (2008)
0 0rgdo administrativo controladoria, tem o objetivo de certificar informacdes validas
no processo de tomada de decisdo, auxiliando gestores para alcancar a eficacia no
gerenciamento. Os autores ainda destacam que algumas das responsabilidades e
caracteristicas basicas da controladoria sdo o planejamento, controle, informacéo,
contabilidade e outras fungées como administrar e supervisionar cada etapa das
atividades. Ainda salientam a seriedade da empresa em possuir um profissional dessa

area, complementando que

Este novo campo de atuagao para os profissionais de Contabilidade requer o
conhecimento e o dominio de conceitos de outras disciplinas, como
Administracdo, Economia, Estatistica, informética etc. [...] o controller € o
gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu papel €, por meio
do gerenciamento de um eficiente sistema de informagdo, zelar pela
continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com
que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados
superiores aos que alcancariam se trabalhassem independentemente. O
controller tem como tarefa manter o executivo principal da companhia
informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ir e quais os
caminhos que devem ser seguidos. (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008, p.
12).

7

Como visto acima, este campo de atuagcdo € muito importante para as
organizacdes de grande porte, ou em organizacdes que estdo em fase de
reestruturacdo, pois possibilita que um profissional capacitado coloque em pratica

todas as suas competéncias em prol a organizagao.
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Por conseguinte, existe um processo um pouco mais amplo, que € a auditoria,
salientando que “uma auditoria envolve a execugao de procedimentos selecionados
para a obtencdo de evidéncia a respeito dos valores e divulgacfes apresentados nas
demonstragdes contabeis”. (RIBEIRO; COELHO, 2013, p. 2). A patrtir disso, entende-
se que a auditoria realiza a conferéncia e fiscalizagdo dos procedimentos, rotinas e
demonstracdes financeiras de uma organizacdo. Também, considera-se que existem

os auditores externos e internos de uma organizacao, entéao,

O auditor externo ou independente é o contador legalmente habilidade por
registro no Conselho Regional de Contabilidade, para exercer as funcdes de
auditoria nas organizagbes que o contratam para esse fim. A principal
responsabilidade do auditor independente é expressar uma opiniao que
possibilite aumentar o grau de confianga dos usuarios em relacdo as
demonstragdes contabeis. (RIBEIRO; COELHO, 2013, p. 30).

Ademais, “o auditor interno € o profissional que exerce as fungdes de auditoria
interna na propria empresa da qual é empregado. Sua principal funcdo € auxiliar a
organizagao a alcancgar seus objetivos”. (RIBEIRO; COELHO, 2013, p. 30). Também,
considera-se o auditor fiscal, parte de 6rgdo municipal, estadual ou federal, um
funcionario publico de grande relevancia, parte de 6rgdo municipal, estadual ou
federal. Realiza fiscalizacdes sobre as organizacBes para garantir que o 6rgao
responsavel delas, esteja arrecadando seus tributos e impostos e certificar-se que nao
h& nenhuma fraude por trds da contabilidade da empresa.

Logo, como abordam as autoras Busse e Manzoki (2014) a auditoria de
Recursos Humanos demonstra em seus resultados o fornecimento de incentivos e
beneficios em prol de maior compromisso com seus colaboradores. Além disso,
guando a auditoria de Recursos Humanos entende o grau de comprometimento com
os colaboradores, temos sua real contribuicdo com o futuro da area da gestdo de

pessoas.
2.2.3.12 Saude e Seguranca no Trabalho
Nos tempos modernos, as pessoas estdo cada vez mais cientes que grande

parte de sua vida, passaram trabalhando e adquirindo conhecimento, por isso, elas

tendem a procurar um ambiente de trabalho que corresponda a todas suas
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expectativas, atendendo aos requisitos bésicos pessoais, como a salude e a
seguranca.

Na ideologia de Robbins, Judge e Sobral (2010), uma pessoa saudavel, € uma
pessoa satisfeita com o trabalho que realiza. O trabalho é muito mais do que separar
papéis e obedecer as regras e as politicas organizacionais, é a convivéncia com
colegas e superiores e a satisfacdo com o desempenho das atividades, ainda conta

que,

Trabalhos interessantes que fornecem treinamento, variedade,
independéncia e controle satisfazem a maioria dos funcionarios. Também ha
uma forte correspondéncia entre quanto as pessoas apreciam 0 contexto
social de seu local de trabalho e satisfacdo que sentem no geral. A
interdependéncia, o feedback, o apoio social e a interacdo com os colegas
fora do trabalho estéo fortemente relacionados com a satisfag&o no trabalho,
mesmo apos se levar em consideracéo as caracteristicas do trabalho em si.
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 75).

Como observado acima, a satisfacdo com o trabalho que se realiza € uma das
fontes principais de uma pessoa saudavel, se uma pessoa néo trabalha com o que
gosta, se sentindo infeliz e desmotivada, também pode ser um dos fatores
responsaveis pela geracdo de um conflito.

Contudo, Araujo e Garcia (2009) declaram que a saude do trabalho expde trés
conceitos: o controle dos fatores causadores de doencas, a promoc¢ao adequada das
condicbes ambientais, a prevencao, reducdo e eliminagcdo das causas nocivas.
Conhecendo estes conceitos ira facilitar consideravelmente a agdo em torno da saude
da empresa. Entretanto, esclarece-se que “a saude nao € uma condicdo simples,
estética, isolada. Pelo contrario, como todos os aspectos da vida do homem, ela tem
sua origem historica e social”. (SOUTO, 2007, p. 23). Ainda mais, o autor destaca
outro ponto forte do assunto, esclarecendo que

A educacao para a saude surge entdo como o principal instrumento para levar
as pessoas a alcancarem a saude por suas proprias acdes e esforcos e
também para desenvolver um sentido de responsabilidade em relagdo a
melhoria de sua propria saude, na condicao de pessoa, de membro de uma
familia, de trabalhador no campo ou na fébrica, na comunidade e da sua
responsabilidade no governo. A educacdo para a salude surge como um
instrumento capaz de valorizar o homem e colocd-lo em condi¢bes de
produzir e de trabalhar para um futuro mais esperancoso e de maior
compreensao humana. (SOUTO, 2007, p. 34).
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Algumas organizacbes de grande porte, abordam sobre a saude do
trabalhador, no momento de integracdo do colaborador na empresa, ou até mesmo
em palestras no decorrer do trabalho, estimulando as pessoas a colocarem a sua
saude em primeiro lugar, pois uma pessoa nao saudavel, ndo € uma pessoa feliz e
competente. Também, “as atividades de QVT desenvolvidas nas empresas sao
percebidas fortemente na camada biologica, com énfase nas acdes programadas
voltadas para a saude, alimentacao e vicios adquiridos por empregados”. (LIMONGI-
FRANCA, 2004, p. 174). O autor, ainda destaca que,

Hoje, as manifestacbes de doenca e os habitos de vida, que levam as
doencas relacionadas ao trabalho ou aos habitos no estilo de vida, fazem
parte das obrigacdes dos 6rgdos e politicas publicas de saude e das
atividades obrigatdrias nas empresas para o cuidado com seus empregados,
algumas vezes incluindo familiares, fornecedores e clientes. (LIMONGI-
FRANGCA, 2004, p. 92).

Ainda cima, o perfil psicolégico de uma pessoa nao € o unico responsavel por
sua saude, existem varios fatores externos como as doencas geradas pelas atividades
perigosas e sem cuidados desenvolvidas no ambito da profissao.

Contudo, a respeito do meio ambiente, “¢ o meio no qual vive o homem.
Representa o conjunto de fatores externos que tem forte influéncia sobre a satude do
homem. Seu estudo é essencial para a completa compreenséo da saude e da historia
natural de uma doenga determinada geneticamente”. (SOUTO, 2007, p. 25). Cabe
entdo, a empresa prezar pela saude do trabalhador no ambiente do trabalho,
realizando fiscalizacdes sobre inconformidades e averiguando se o surgimento de
uma nova doenca foi adquirida por resultado do trabalho desempenhado ou por forca
externa.

Nesse hiato, a seguranca no trabalho também anda lado a lado com os
cuidados da saude, pois existem tarefas em certas profissées, que se o colaborador
nao prezar por cautela e cuidados aos perigos eminentes, pode afetar sua saude.

Por conseguinte, em razdo a seguranca no trabalho, antes de mais nada é
véalido apontar que “muitos acidentes de trabalho ocorrem por motivos como a falta de
conscientizacéo de gestores de pessoas e de parte do corpo funcional de como lidar
com materiais e produtos que podem causar acidentes graves ou de alguma
gravidade”. (ARAUJO, GARCIA, 2009, p. 213).
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Sendo assim, reconhecer a importancia de instru¢des que conduzem a
seguranca do trabalho torna-se um diferencial no resultado final da
organizacdo, quer pela boa reducdo do nimero de acidentes, quer pelos
resultados de cunho financeiro. Atente para o fato de que deve ficar claro para
0s gestores que a educacdo das pessoas da organizacdo exerce um papel
importante na medida em que gera uma saudavel reacdo em toda a
organizacdo. (ARAUJO, GARCIA, 2009, p. 213).

Atualmente, as organizacdes estdo realmente empenhadas em proteger o bem-
estar de seus colaboradores, visto que se um acidente de trabalho acarretar algum
agrave a um colaborador, a empresa ficara responsavel por todas as consequéncias.

Neste meio tempo, varias empresas de grande porte prezam ainda mais pela
seguranca de seus colaboradores, que acabam constituindo dentro delas mesmas,
uma CIPA. Entado, “a Comissao Interna de Prevengao de Acidentes (CIPA) tem como
objetivo a prevencéo de acidentes e doencas decorrentes do trabalho, de modo a
tornar compativel permanentemente o trabalho com a preservagdo da vida e a
promogao da saude do trabalhador”. (OLIVEIRA, 2016, p. 191). Que é composta de
representantes do empregador e dos empregados, que sdo atribuidos de identificar
riscos, elaborar planos de acéo, realizar verificagdes em setores, reunides, palestras
educacionais e requisitar ao empregador para analisar as informagcdes obtidas que
possam interferir na saude e na seguranca dos colaboradores. Porém, em outro

pensamento, afirma-se que,

No desempenho de sua fun¢do, o membro da Cipa muitas vezes ndo sabe
como enfrentar determinadas situacdes. Nesses momentos, € importante que
ele busque auxilio com os profissionais do Sesmt, caso este servico exista na
empresa. Sesmt € o Servico Especializado em Engenharia de Seguranca e
Medicina do Trabalho, cuja composi¢cdo, mencionada logo a seguir, pode
variar de empresa para empresa. (CAMPOS, 2013, p. 80).

Como visto anteriormente, as empresas estdo tdo empenhadas em venerar a
qualidade de vida do colaborador, que algumas delas até criam programas internos
para fiscalizar e manter a integridade dos mesmos, estavel e segura.

Por conseguinte, destaca-se a existéncia do PPRA, para Campos (2013), essa
ferramenta monitora os agentes bioldgicos, fisicos e quimicos dentro dos setores. E,
todo ano deve ser realizada uma reestruturacao desta para estabelecer novas metas
e prioridades, apresentando o0s objetivos a todos integrantes da CIPA. No
questionamento, Oliveira (2016) conta que também cabe as equipes de seguranca da

SESMT ou da CIPA, recomendar ao empregador os EPI's ou EPC’s minimos para os
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trabalhadores. Ainda, “considera-se Equipamento de Protecao Individual (EPI) todo
dispositivo de uso individual, de fabricacdo nacional ou estrangeira, destinado a
proteger a saude e a integridade fisica do trabalhador”. (OLIVEIRA, 2016, p. 198).
Também, os EPC’s que s&o os Equipamentos de Protecao Coletiva, como extintor de
incéndio, faixas, cones de seguranca e placas de aviso, sdo fundamentais no auxilio
para a seguranga dos colaboradores no seu ambiente de trabalho.

Considera-se que, todos os itens abordados anteriormente sobre a saude e a
integridade do colaborador, de suma relevancia, recordando que os colaboradores

sempre irdo priorizar os empregos que apoiam em sua qualidade total de vida.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa foi realizada por académicos do curso superior em Gestdo de
Recursos Humanos 2016/2017 da Faculdade Senac de Sao Miguel do Oeste - SC,
entrevistando o proprietario da empresa Emely Noivas e analisando a estrutura
organizacional atual, para dar inicio a elaboracdo das ferramentas de gestéo

denominadas organograma e a descri¢cdo de cargos.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta etapa consiste em definir as caracteristicas desta pesquisa, mostrando
seus reais objetivos no trabalho académico e toda a sua estrutura.

Para Gil (2010) a pesquisa € um procedimento que tem como objetivo
solucionar problemas propostos. A pesquisa € requerida quando nao possui
informacdes suficientes para resolver problemas, buscando identificar através de
métodos e técnicas de investigacdo cientifica. Desenvolvendo-se ao longo de um
processo que envolve diversas fases, desde a formulacdo do problema até a suficiente

apresentacao dos resultados. Assim,

[...] toda atividade racional e sistematica, a pesquisa exige que as acdes
desenvolvidas ao longo de seu processo sejam efetivamente planejadas. De
modo geral, concebe-se o planejamento como a primeira fase da pesquisa,
gue envolve a formulag&o do problema, a especificacdo de seus objetivos, a
construcdo de hipdteses, a operacionalizagdo dos conceitos etc. (GIL, 2010,

p. 3).

O planejamento realmente € uma fase primordial para ser realizada antes de
um processo de pesquisa, € com ele que conseguiremos abranger todos os objetivos
e dados que a pesquisa necessita para ser bem-sucedida.

Um projeto de pesquisa € construido, conforme Gil (2010) considerando as
etapas necessarias para o desenvolvimento da pesquisa. Desta forma, um projeto de
pesquisa cientifica € um instrumento utilizado para avaliar e estudar um determinado
assunto e para buscar a solucédo para tal problema. Neto (2012) diz que uma pesquisa
nao pode ser conduzida de forma casual e todo o projeto de pesquisa deve oferecer
respostas e pleitos fundamentais.

Quanto as tipologias de pesquisas, Neto (2012) de um modo geral diz que sao

conjuntos de acdes propostas para encontrar solugbes para um problema e tém
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procedimentos racionais e sistematicos. J& Marconi e Lakatos (2010), vé a pesquisa
como um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo e requer um
tratamento cientifico para conhecer a realidade ou descobrir as verdades parciais.

Ainda cima, as ideias dos dois autores sao diferentes, mas se conectam, pois,
a pesquisa realmente requer acdes formais para conhecer a realidade do ambiente
estudado.

E importante salientar que o que chamamos de pesquisa de “tipos” de
pesquisa sdo na verdade aspectos peculiares, ou seja, dados que
efetivamente caracterizam aquele modelo de investigacao, ndo denotando
espacos ou campos de atuacdo muito balizados. Assim, uma mesma
pesquisa cientifica pode estar enquadrando em mais de um tipo
simultaneamente, obviamente desde que possua 0s requisitos inerentes a
classificagéo especificada. (NETO, 2012, p. 99).

Na afirmacédo de Neto (2012) fica evidente que existem algumas classificagdes
cientificas quanto as pesquisas, momento em que o pesquisador pode se posicionar
e fazer alguns questionamentos, planejar, detalhar, buscar resultados e conclusdes
com um orientador.

As classificacdes das pesquisas estao divididas em: pesquisa bésica, a qual
objetiva producado de novos conhecimentos, Uteis para o avancgo da ciéncia; pesquisa
aplicada, objetivando os conhecimentos de aplicacéo pratica e solucdo de problemas
especificos; pesquisa quantitativa ou também conhecida como pesquisa fechada, na
qual tudo pode ser quantificavel, como por exemplo, estudos de ciéncias bioldgicas
até opinides e outras informac¢des, como atitudes comportamentais e assim classifica-
las e analisa-las.

Ja a pesquisa qualitativa, tem uma relacdo dinAmica com mundo real, um
vinculo indissociavel que ndo pode ser traduzido em numeros, ndo requer uso de
métodos e de técnicas estatisticas; pesquisa exploratdria, usada para conhecer
variaveis desconhecidas e com informacdes basicas para poder desenhar uma
investigacdo especifica e profunda; pesquisa descritiva, usada para aumentar os
conhecimentos sobre as caracteristicas e magnitude de um problema obtendo uma
visdo completa.

Ainda cima, a pesquisa explicativa busca identificar fatores que determinam a
ocorréncia de fenbmenos, buscando explicar a razdo, do “porqué” das coisas;
pesquisa bibliogréafica, elaborada a partir de material ja publicado como livros, artigos

de periddicos, dicionarios, enciclopédias, impressos diversos, publicacdes periddicas,
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revistas, jornais e matérias disponiveis na internet; pesquisa documental utilizadas a
partir de matérias ou documentos mantidos em arquivos de instituicdes publicas ou
privadas; pesquisa experimental pode ser laboratorial ou de campo, estudos de
fatores ou variaveis, diminuem e permitem um padronizacdo da qualidade e da
guantidade dos fatores, tornando os resultados mais seguros.

Destacamos que na empresa Emely Noivas foi aplicado o método de pesquisa
bibliografica e qualitativa, a fim de recolher dados para entendermos como funciona a
atual gestdo da organizacdo. Entretanto, “a pesquisa qualitativa inclui um conjunto de
técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar, traduzir, e de outra
forma, apreender o significado, e nao a frequéncia, de certos fen6menos ocorrendo
de forma mais ou menos natural no mundo social’. (COOPER e SCHINDLER, 2011,
p. 164).

J& para Marconi e Lakatos (2010), é uma etapa de onde o pesquisador toma a
decisdo de realizd-la em seu proprio interesse ou alguma entidade. Ndo é fécil
determinar o que se pretende alcancar, e a realizacdo da pesquisa é ainda mais dificil,
pois exigira dedicacao, persisténcia, paciéncia e esfor¢co continuo do pesquisador. Por

conseguinte,

[...] tome-se o instrumento de coleta de dados, que pode ser o questionario.
A equipe de especialistas que o preparou vivenciou o problema durante certo
espaco de tempo. Todas as perguntas parecem necessarias e bem
formuladas. Mas e o entrevistado? Tomara contato com 0 assunto no
momento da pesquisa. Sé pensara nele quando um pesquisador o estiver
entrevistando. Compreendera ele todas as perguntas? Estardo elas redigidas
utilizando a linguagem que Ihe é comum? Ou tera dividas sobre o significado
das questdes e sobre o sentido de algumas palavras? Sé a experiéncia o dira.
Para que o estudo ofereca boas perspectivas cientificas, certas exigéncias
devem ser levadas em consideracéo: fidelidade de aparelhagem, preciséo e
consciéncia dos testes; objetividade e validez das entrevistas e dos
guestionarios ou formularios. (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 210).

Portanto, a coleta de dados deve ser exercida com cautela, definindo os
métodos que serdo utilizados para a realizacdo da mesma e estabelecendo os dados
minimos a serem recolhidos.

Outrossim, Gil (2010) destaca que neste tipo de pesquisa, 0S grupos
participantes sdo constituidos por pessoas de poucos recursos (trabalhadores rurais,
religiosos, deficientes etc.), o que dificulta a elaboracdo de um plano rigoroso de
pesquisa. Em virtude das dificuldades encontradas para estabelecer um plano, o

planejamento da pesquisa, tende na maioria dos casos a ser bastante flexivel, assim,
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torna-se mais dificil prever com precisao 0s passos a serem seguidos numa pesquisa

participante.

Essa anadlise critica e objetiva promove nos grupos de estudo um
conhecimento mais objetivo dos problemas. Procura ir além das
representacdes cotidianas desses problemas. Para tanto, os orientadores da
pesquisa propdem o questionamento dessas orientacdes. Por exemplo, em
relacdo ao problema da repeténcia escolar, seria errbneo considerar que as
causas seriam devidas exclusivamente a incapacidade dos alunos. (GIL,
2010 p. 159).

Evidenciamos que o método de pesquisa aplicado na empresa Emely Noivas &
bibliografico e qualitativo, visto que houve a investigacdo em livros cientificos acerca
da teméatica estudada e também a organizacdo e aplicacdo de uma entrevista

semiestruturada com os gestores e colaboradores da empresa em estudo.

3.2 TECNICAS DE COLETAS DE DADOS

Para Marconi e Lakatos (2010), é a etapa da pesquisa em que se inicia a
aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de se

efetuar a coleta dos dados previstos. Afirma que

E tarefa cansativa e toma, quase sempre, mais tempo do que se espera.
Exige do pesquisador, paciéncia, perseveranca e esforco pessoal, além do
cuidadoso registro dos dados e de um bom preparo anterior. Outro aspecto
importante é o perfeito entrosamento das tarefas organizacionais e
administrativas com as cientificas, obedecendo aos prazos estipulados, aos
orcamentos previstos, ao preparo do pessoal. Quanto mais planejamento for
feito previamente, menos desperdicio de tempo havera no trabalho de campo
propriamente dito, faciltando a etapa seguinte. O rigoroso controle na
aplicagdo dos instrumentos de pesquisa é fator fundamental para evitar erros
e defeitos resultantes de entrevistadores inexperientes ou de informantes
tendenciosos. (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 149).

Complementando acima, a realizacdo desta atividade € cansativa, realmente
requer paciéncia e atencao e muito esforco por parte do pesquisador, pode acontecer
de n&o se consegquir recolher os dados previstos, fazendo com que o pesquisador se
sinta um pouco desanimado.

Por outro lado, Neto (2012) determina a adocédo de técnicas especificas com o
intuito de obter os dados necessarios para desenvolver a coleta de dados. A coleta de
dados podera ser realizada por meio de entrevista aberta ou semiestruturada, bem

como através da consulta de documentos da empresa. Com este vies,
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A determinacdo do tipo de instrumento a ser utlizado depende da
necessidade de observar o que sera estudado, quem sera pesquisado e 0s
objetivos pretendidos. Para o sucesso na aplicacdo dos instrumentos, é
relevante realizar um teste sobre uma pequena amostra, antes que seja
aplicado em toda a amostra, com o intuito de evitar que a pesquisa tenha um
resultado errbneo ou mesmo visando & melhoria do meio de coleta. Além
disso, através desse estudo piloto a pesquisa podera adquirir maior
uniformidade e padronizacao dos pesquisadores envolvidos. (NETO, 2012, p.
43).

Evidenciamos que a técnica de coleta de dados aplicada nesta pesquisa foi
fundamental para a obtencdo dos dados recolhidos. Neto (2012) afirma que,
independentemente da técnica de coleta escolhida, € necesséario descrever as
caracteristicas da aplicacdo, o local onde a pesquisa serd realizada, quantos serao 0s
pesquisadores envolvidos, determinando assim todos os aspectos relacionados.

Desta forma,

As técnicas qualitativas sdo usadas nos estégios de coleta e analise de dados
de um projeto de pesquisa. No estagio de coleta de dados, o conjunto de
técnicas inclui grupos de discusséo, entrevistas individuais em profundidade
(EIP), estudo de caso, etnografia, teoria fundamentada em dados, pesquisa-
acao e observacéo. Durante a analise, o pesquisador gqualitativo usa andlise
de contetdo de material escrito ou gravado, obtido de expressdes pessoais
de participantes, observacdes comportamentais e esclarecimento dos
observadores, bem como o estudo de artefatos e evidéncias do ambiente
fisico. (COOPER; SCHINDLER, 2011, p. 164).

Ressaltamos que a coleta de dados foi desenvolvida com base em uma
entrevista semiestruturada, criada pelos préprios académicos e aplicada na empresa,
realizando um didlogo aberto com o proprietario e com os colaboradores que se
dispuseram a participar da a¢do. O intuito desta entrevista consistiu em coletar dados
e entender sobre a atual gestdo organizacional da empresa, para que pudéssemos no
ato da entrevista, realizar um debate assertivo, questionando 0s pontos que devem
ser melhorados e realizando propostas que podem elevar a empresa a um novo

patamar em termos de gestao organizacional.
3.3 FORMA E ANALISE DOS DADOS
A andlise dos dados é a etapa onde € realizado um diagnostico de todas as

informagbes coletadas na pesquisa de campo, identificando falhas, realizando

apontamentos e apresentando propostas para a organizacao.
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Conforme o autor Gil (2010), para a coleta de dados nos levantamentos
necessitam ser utilizadas técnicas de interrogacdo: o questionario, a entrevista e o

formulario.

Por questionario entende-se um conjunto de questdes que sao respondidas
por escrito pelo pesquisado. Entrevista, por sua vez, pode ser entendida
como a técnica que envolve duas pessoas numa situagéo “face a face” e em
gue uma delas formula questBes e a outra responde. Formulario, por fim,
pode ser definido como a técnica de coleta de dados em que o pesquisador
formula questdes previamente elaboradas e anota as respostas. (GIL, 2010,
p. 102-103).

Ainda cima, Gil (2010) argumenta que apos a coleta de dados, passa-se a sua
analise, que é constituida fundamentalmente pelo processo de codificacdo, que

abrange: a codificacdo aberta; codificacdo axial; e a codificagéo seletiva. Entéo,

Nessas trés etapas € de fundamental importdncia a elaboragdo de
memorandos e diagramas. Os memorandos registram os produtos de cada
uma das etapas de andlise e sdo necessarios para indicar potenciais
categorias de analise, bem como seus relacionamentos, ordenacdo e
integracdo. Esses memorandos, que variam muito quanto ao conteudo e
extensdo, precisam ser titulados e datados. Os diagramas, por sua vez,
proporcionam a representacdo visual das relagBes entre 0s conceitos,
contribuindo para a formulacdo da teoria e sua apresentacéo textual. (GIL,
2010, p. 145).

Validamos que a andlise dos dados foi desenvolvida através da pesquisa de
campo em forma de entrevista, realizada na empresa Emely Noivas, como ja
salientado anteriormente, com o intuito de criar apoios de gestdo para auxiliar na
padronizacdo do processo organizacional da empresa.

A andlise dos dados foi desenvolvida através de um dialogo aberto, entre os
académicos e gestores da organizacgao, identificando pontos fracos, pequenas falhas
encontradas nos processos internos e dialogando sobre o que deve ser melhorado,
apresentando as propostas de melhorias que tornardo o ambiente de trabalho mais

uniforme.
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4 ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

A empresa Hohensee Negri com nome fantasia de Emely Noivas, situada na
cidade de S&o Miguel do Oeste/SC € uma organizacdo do comércio e varejo. Trabalha
com artigos de venda e aluguel para casamentos, debutantes, formandos e eventos
em geral, contando com uma filial na cidade de Chapecd/SC e disponibiliza também

decoracéo para ambientes.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A organizacéo foi fundada em abril de 1997 por Terezinha Hohensee, em uma
pequena sala no centro da cidade de Sao Miguel do Oeste. Sendo a Unica loja da
cidade que fornecia artigos de aluguéis para festa, a pequena loja foi crescendo e
passou a atuar em novo endereco, a Rua Marcilio Dias 1670, no qual esta localizada
até hoje.

Com o crescimento da empresa Terezinha Hohensee contou com mais sécios,
seus filhos Andreia Negri e seu esposo Carlos Negri e Marcia e Marcio Hohensee,
estes venderam suas partes para os atuais donos Andreia e Carlos Negri.

A loja Emely Noivas, sendo uma microempresa, conta com uma filial situada na
cidade de Chapecd/SC. A organizacao é constituida por um grupo de mulheres, sendo
0 gerente geral o Unico homem, com dezessete funcionarios em S&o Miguel do
Oeste/SC, sendo que nove das colaboradoras ocupam o cargo de bordadeiras, quatro
ocupam o cargo de atendentes, duas funcionarias sdo costureiras e uma atua nos
servicos gerais.

E importante destacar que na matriz de S0 Miguel do Oeste esta o setor de
producédo, em que séo bordados os vestidos, contando com uma empresa terceirizada
para a fabricacdo deles, fornecendo assim o0s produtos para a empresa em
Chapecé/SC.

A filial em Chapecd/SC possui um quadro de sete colaboradoras, sendo a
gerente geral, cinco atendentes e uma colaboradora que realiza 0s servi¢os gerais.

Por ser uma empresa familiar de pequeno porte, possui uma estrutura simples
e a administracdo da empresa na matriz e filial é feita pelo proprio gestor. A filial de
Chapecé/SC possui uma demanda grande, a qual traz para a empresa uma

lucratividade maior. E, por conseguinte, utiliza seus recursos para pagamentos das
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despesas das duas lojas, bem como colaboradores, matéria-prima, aluguel e
despesas pessoais.

O maior foco da empresa atualmente esta em investir em melhor qualidade de
matéria-prima. Como o mercado oferece novos produtos diariamente, a organizagcao
busca se atualizar as novas tendéncias, fornecendo pecas inovadoras como
diferencial competitivo. Tem como abrangéncia geografica de atuacdo o Oeste
Catarinense, apostando também em venda para outros estados, como Parana e Rio
Grande do Sul.

A proposta é que apés expandir a marca e ficar mais conhecida, a meta €
implantar novas filiais em outras cidades de Santa Catarina e para outros estados.

A organizacdo nao possui missao/visao/valores integrados a empresa, hem
organograma e descricdes dos cargos, por conseguinte, sentindo a necessidade da
criacdo e implantacdo do organograma e a descricdo dos cargos, a fim de motivar a
equipe de colaboradores, tendo em vista 0 engajamento para com a empresa,
mostrando ser uma organizacdo séria e comprometida com os colaboradores e
clientes. Salientando que, pode-se observar nos apéndices, as descri¢cdes de cargos

sugeridas para a organizacao.

4.2 DIAGNOSTICO INTERNO DA ORGANIZACAO

Neste item, serd realizada uma abordagem sobre os itens pesquisados,

realizando uma comparacgéo com as ferramentas de gestao existentes na empresa.

4.3 IDENTIFICACAO DO FUNCIONAMENTO DOS PROCESSOS DE GESTAO DE
PESSOAS NA ORGANIZACAO

Na empresa Emely Noivas nao foi identificado nenhuma ferramenta de apoio

da gestdo existente, assim, ndo sendo possivel dar sequéncia a este item.

4.4 FERRAMENTAS DE ANALISE

O acirrado mercado competitivo necessita de novos instrumentos estratégicos

para o apoio da gestdo. Sendo assim, demonstraremos as ameacas, oportunidades,
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forcas, fraquezas, pontos fracos e pontos fortes da organizagdo, através de duas

ferramentas denominadas Andalise SWOT e as Cinco Forcas de Porter.

4.5 IDENTIFICACAO DE AMEACAS E OPORTUNIDADES, PONTOS FRACOS E

FORTES

A Analise SWOT ou Analise FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraguezas e

Ameacas), € um instrumento de gestdo que possibilita analisar um cenario especifico,

para identificar e sanar as necessidades inexistentes dentro de um certo ambiente. A

seqguir, € observada a Analise SWOT construida pelos académicos, com foco em

identificar o ambiente interno e externo da empresa Emely Noivas.

Quadro 07 - Anélise SWOT

Forcas

Fraquezas

e Localizacdo no centro da

cidade.

Forma de contratacéo.

e 20 anos de mercado.

Poucas formas de pagamento e

parcelamento.

e Estabelecimento proprio.

e Filial em Chapecb.

Absenteismo.

e Confeccgéo por encomenda.

N&o possui descricdo de cargos e

salérios.

e Realizar vendas para outras

cidades e estados.

N&o possui beneficios.

e Produtos da loja ajustados
sob medida com assisténcia

imediata.

Auséncia de treinamentos.

e Forte atuacdo comercial na
Universidade e faculdades na

cidade.
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e A Unica que confecciona e
borda vestidos conforme a

preferéncia do cliente.

Oportunidades Ameacas

e Divulgar os produtos nas
novas instituicées de ensino e Forte concorréncia nas proximidades;

na regiao.

e Investir em outras formas de o )
. e Alta rotatividade no varejo de S&o
decoracao de eventos, como . _
Miguel do Oeste, em virtude de
formaturas e festas para _
_ _ abertura de novas lojas.
debutantes e infantis.

e Demanda para abertura de _
. e Altos impostos sobre as vendas.
nova filial.

e Demasiado indice de inadimpléncia por

parte dos clientes no mercado.

Fonte: Dos autores (2017).

Observando-se o quadro acima, entende-se que uma das principais forgas mais
reconhecidas da organizacao € o tempo de atuacao no mercado, com mais de 20 anos
de experiéncia na area. Sugerimos aproveitar este ponto forte, realizando acfes de
marketing para reforcar junto & comunidade em geral, o tempo de mercado como
forma de confianca na marca.

A grande vantagem da Emely Noivas sobre seus artigos de aluguel para
formandos, é que em Sédo Miguel do Oeste - SC, existem algumas instituicbes de
ensino superior e escolas, gerando uma boa procura pelos artigos comercializados
pela organizacdo. Uma forma de potencializar os aluguéis dos produtos é divulgar
dentro das instituicdes de ensino novas promogdes e anunciar a existéncia da filial da
empresa em Chapeco-SC, para aumentar a popularidade da organizagédo a fim de
atrair novos clientes.

Um dos pontos mais fracos da organizacao € a forma de contratacédo da Emely
Noivas ser realizada de modo informal, foi identificado que a empresa precisa

desenvolver um processo de recrutamento e selecdo mais padronizado (esse
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processo ficard a critério de implantacdo pelo proprietario a longo prazo), com
beneficios e treinamentos que possam manter os colaboradores motivados e
comprometidos, a fim de aumentar e melhorar qualidade dos produtos.

A forca em destaque que a empresa possui € realizar a divulgacdo, que € a
Unica empresa da localidade que confecciona e borda vestidos, tendo uma grande
vantagem com a concorréncia. Sendo assim, é viavel realizar uma acdo de marketing
qgue foque nessa forca em busca de maior atracdo de clientes. Também, realiza
vendas e faz decoracbes de ambientes. Uma forma de potencializar as forcas da
organizacdo estd em investir nas decoragdes, oferecendo novos servicos como além
da decoracao de casamentos, fornecer os produtos para debutantes e festas infantis.
Com a proposta de abrir novas filiais, deve-se aumentar a divulgacdo com a finalidade
de dar a empresa maior visibilidade.

O desafio da organizacdo que pode ser considerado a maior ameaca no
momento, se concentra nos altos impostos, inadimpléncia e concorréncia. Uma
maneira de melhorar esse quadro é analisar quem sédo os melhores clientes que
compram da empresa, fornecendo beneficios e promoc¢des para reté-los, e para os
clientes inadimplentes, evitar as vendas até que possam quitar as dividas evitando
perdas futuras. Outrossim, tais inadimpléncias estdo diretamente relacionadas ao
cenario econémico atual, onde o desemprego aumentou e com isso gerou a falta de
pagamento.

As Cinco Forcas de Porter, destina-se ao estudo de analisar a competitividade
entre empresas, que tem como fundamento, identificar e desenvolver novas
estratégias organizacionais, para que 0S processos ocorram com maior eficiéncia e

assertividade.

Quadro 08 — Forcas de Porter

Forcas de Porter Andlise da Empresa
e Ameaca de novos e Mercado de formaturas em crescimento.
entrantes.
e Poder de barganha dos e Compras em regides metropolitanas e em
fornecedores. grande volume, favorecendo a negociacao
com fornecedores.
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e Poder de barganha dos ¢ A fidelidade pela marca diminuiu nos
clientes. ultimos anos e os clientes estdo buscando

precos competitivos, aliados a boa

qualidade.
e Ameaca de produtos e Empresas de outras regides que fecham
substitutos. pacotes.

e Compras online.

e Rivalidade entre e Numero consideravel de empresas que
concorrentes. atuam no mesmo segmento no municipio, o

gue implica em reducao dos precos em

alguns momentos para o fechamento da

venda.

Fonte: Dos autores (2017).

Segundo Porter (2004) as organizacfes ao entrarem para as industrias trazem
novas ideias almejando ganhar o mercado competitivo, sendo assim, quando uma
empresa entra para o mercado competitivo com a intengcao de construir uma posi¢cao
de destaque, entao ela deve ser vista como uma entrada. “A ameaca de entrada em
uma industria depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reacao
gque o novo concorrente pode esperar da parte dos concorrentes ja existentes”.
(PORTER, 2004, p. 7).

Conforme os autores Rua e Melo (2015) existem algumas ameacas de novos
entrantes:

e Economias de escala: obrigava os concorrentes a uma nova escala, caso
contrario enfrentaria uma elevada desvantagem de custo;

e Diferenciacdo de produto: submetia 0s novos entrantes a investirem em
publicidade e servigos ao cliente, com o intuito de derrubar as barreiras que rodeavam
a identificagdo com a marca dos concorrentes;

e Necessidades de capital: as enormes exigéncias de capital como
publicidade, dificultam o nimero de novos entrantes;

e Desvantagem de custo independentemente da dimens&o: os concorrentes

existentes possuiam maior vantagem de custo sobre 0s novos entrantes, pelo fato de
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maior experiéncia, tecnologia propria, conhecimento e acesso a fontes de
abastecimento de matéria-prima, localizagBes privilegiadas independentemente do
tamanho dos concorrentes;

e Acesso a canais de distribuicdo: 0s novos entrantes precisariam encontrar
canais de distribui¢do, que possam surgir dificuldades a entrada, fazendo com que os
novos concorrentes seriam obrigados a criarem 0S seus proprios canais de
distribuicao;

e Politica governamental: o0 Governo poderia limitar e até mesmo impedir, de
forma direta ou indireta, a entrada de novos concorrentes em industria por ele
controladas.

Para o novo entrante, a preocupacao inicial seria ultrapassar as entradas e, por

conseguinte, criar barreiras para os futuros rivais.

O “poder negocial dos fornecedores” poderia ser exercido sobre o0s
intervenientes de uma inddstria aumentando o pre¢o ou reduzindo a
gualidade de determinado produto ou servico, podendo levar a que
fornecedores poderosos obtivessem elevados lucros. Igualmente, o “poder
negocial dos clientes” poderia ser exercido pela demanda de maior qualidade,
por pressionar a favor de baixa de precos, ou por conduzir um concorrente
contra o outro. (RUA; MELO, 2015, p. 35).

Enfatiza ainda Porter (2004) gue a mao-de-obra também pode ser reconhecida
como um fornecedor, pois exerce grande poder nas industrias. Isso se evidencia
quando a forca de trabalho é rigida ou a mao-de-obra se encontra escassa tonando
seu preco mais elevado.

Rua e Melo (2015), consideram o poder de barganha dos fornecedores quando:

e For mais concentrado que a industria em que atua ou fosse dominado por
poucas empresas;

e Se seu produto fosse peculiar ou diferenciado ou se tivesse custo de
mudanca, ou seja, se houvesse custos fixos a suportar pelos clientes pela substituicao
de fornecedor;

e N&o tivesse concorréncia na industria;

e Integrasse ou ameacasse de forma razoavel mais atividades ao seu
segmento de negdcios;

e A industria ndo tivesse uma clientela importante ou representativa para o

grupo;
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No caso do poder de barganha dos clientes, considera-se o cliente como
poderoso se:

e Fosse concentrado ou fizesse compras de grandes volumes;

e Os produtos que comprassem forem padronizados ou néo diferenciados;

e Os produtos comprados na industria constituissem um componente do seu
produto, representando uma parte significativa do seu custo;

e Obtivesse baixas margens de lucro, necessitando assim, reduzir custos;

e O produto da industria tivesse pouca importancia para a qualidade dos
produtos ou servigos do comprador;

e Houvesse a possibilidade de serem os préprios compradores a produzir o
produto comprado na industria;

Cumpre referir que os consumidores tenderiam a ser mais sensiveis a pregos
quando o produto ou servico ndo fosse diferenciado, ou se forem mais caros
relativamente ao seu poder de compra, ou ainda se fossem um tipo em que a
qgualidade ndo assumisse importancia. No caso dos distribuidores, poderiam ganhar
poder negocial significativo sobre os produtos, caso conseguissem influenciar as
decisbes de compra do consumidor.

Ameagca de produtos substitutos: ndo somente limitava as margens de lucro
como reduziriam a prosperidade que uma industria poderia alcancar quando estes
ainda ndo existissem. Quanto mais atrativo fosse o preco/desempenho do produto
substitutivo, menor seria o potencial de lucro da empresa. Sendo assim, os produtos
que mais teriam direito a maior ponderacdo, do ponto de vista estratégico, é a
propensdo de melhoria do preco/desempenho, ou entdo, fossem produzidas em
industrias de alto custo.

Além disso, complementa Porter (2004) que a andlise dessa tendéncia pode
ser relevante na deciséo de tentar ultrapassar um substituto ou de planejar a estratégia
considerando que o substituto seja uma forca chave infalivel.

Consecutivamente, Rua e Melo (2015) destacam que a ferrenha rivalidade
entre concorrentes representa uma corrida pelo posicionamento, estando relacionada
com diversos fatores como:

e (Os concorrentes seriam NUMerosos e proporcionais em porte e dimensao;

¢ O crescimento do setor seria lento, causando disputas de mercados;
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e Existiria uma forte tentacdo para reducéo de precos em resultado de custos
fixos elevados ou de produto que seria perecivel,

e As barreiras a saida seriam elevadas, prolongando indefinidamente o
excesso de capacidade, e assim, prejudicando os concorrentes saudaveis;

e O produto ou servigo ndo teriam diferenciagéo ou custos de mudanga que
retivessem o0s compradores, protegendo o0 concorrente contra-ataque dos rivais
retentores de clientes;

e O rompimento do equilibrio oferta-procura no setor levaria a periodos de
reducado de precos ou de excesso de capacidade;

o Diferencas de estratégias entre rivais devido a diversificacdo dos modos de
competicao.

Ressalta Porter (2004) que se as barreiras de entradas forem altas, o excesso
de capacidade ndo desaparece da organizacdo, fazendo que as empresas que tém
um relevante prejuizo em comparagao as demais organizagdes, nao “entreguem o0s
pontos”.

Assim, entendemos que as ferramentas Analise SWOT e as Cinco Forcas de
Porter sdo formas estratégicas que norteiam as empresas para um direcionamento
empresarial eficaz e eficiente, impulsionando os resultados para que se sobressaiam
nas expectativas dos gestores da organizacao. Além disso, as descricfes de cargos
criadas para a organizacao, proporciona aos colaboradores, um entendimento mais
claro e objetivo de suas competéncias, atividades e tarefas a serem desempenhadas

ao longo de sua jornada de trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No atual momento contemporaneo, o competitivo mercado de trabalho faz com
que as empresas sintam maior necessidade de elaborar novas estratégias para
prospectar clientes e desenvolver os seus processos internos, assim evitando conflitos
e facilitando o progresso dos colaboradores juntamente com a organizacao.

Outrossim, a pesquisa na empresa Emely Noivas nos proporcionou o
conhecimento pratico de analise dentro da organizacdo. Diante disto, conseguimos
identificar pontos falhos nos processos da organizagdo, buscando desenvolver
instrumentos de apoio de gestdo que auxiliem a empresa. Ainda cima, através desta
pesquisa realizada na empresa Emely Noivas, percebemos que a empresa
pesquisada, ainda esta defasada no quesito de gestdo de pessoas, e, isto gera um
grande impacto no tempo de desenvolvimento das pessoas em relacao a organizacao.

Diante do presente estudo, ressaltamos que o grupo percebeu a necessidade
da implantacdo de um organograma e uma descricdo de cargos para apoiar a gestéo
exercida pelos gestores da organizacdo Emely Noivas. Sendo assim, o organograma
foi desenvolvido e implantado na empresa de modo horizontal, proporcionando aos
colaboradores e gestores, uma compreensdo mais inteligivel sobre a sua funcéo
dentro da empresa. Também, é valido considerar que, o organograma horizontal
parece menos “hierarquico” comparado ao vertical.

Destarte, o instrumento implantado na organizagdo, o organograma horizontal,
sera de suma relevancia a curto e longo prazo, pois em breve, se 0s gestores
decidirem implantar um novo instrumento de gestao, como por exemplo, um processo
de recrutamento e sele¢éo, a empresa ja terd como base um organograma horizontal
e as descricbes de cargos para servirem como sustentacdo de novas ferramentas de
apoio de gestao na organizacdo. No apéndice, podem ser visualizados o organograma
e as descricdes de cargos criadas pelos académicos e implantados na organizacao.
Enfatizando que, estes instrumentos de apoio, podem ser implantados em todas as
empresas que buscam se desenvolver no quesito de colaboradores motivados ao
crescimento pessoal e profissional, pois empresas que possuem um setor de RH ou
terceirizam o mesmo, tem uma melhor imagem no mercado de trabalho.

Portanto, considerando os objetivos especificos propostos e os trabalhos de

pesquisa realizados, fica evidente que houve a concretizacdo da proposicao
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apresentada neste trabalho, culminando nos resultados que a equipe de académicos
se propuseram como trabalho de concluséo de semestre.
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APENDICE A — DESCRICOES DE CARGOS

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do Cargo: Bordador, a méao. CBO: 7682-05

Local de Trabalho: Empresa Emely Noivas, Setor de bordados.

Misséo do Cargo

Criar e riscar o desenho para borda-los. Prender e cortar tecidos desenhados. Cerzir
pecas, bordar e dar acabamento. Realizar servi¢cos de reparo em tecidos. Atender
clientes quando solicitado, organizar e manter limpo o ambiente de trabalho e auxiliar
na decoracao de eventos.

Responsabilidades e Competéncias

Ter atencao e organizacdo no preenchimento de fichas cadastrais de clientes;
Ser assiduo, cumprir e desenvolver as obrigacdes cotidianas, nao faltar aos
COMpPromissos;

Ter postura, perante a imagem da organizacao;

Manter a ética com as informacdes da empresa,

Cuidado com os recursos materiais da organizacao;

Usar o uniforme da empresa;

Cumprir prazos estabelecidos na producao dos produtos;

Ser empético com os colegas de trabalho, clientes e gestores;

Ser paciente ao exercer as atividades e ao receber clientes;

Demonstrar criatividade, procurando novas maneiras de agilizar o processo
de bordados, concedendo ideias na criagdo e desenvolvimento para o
aperfeicoamento dos produtos disponibilizados;

Ser proativo, pensar e agir com antecedéncia para nao acarretar em falhas
no processo e conflitos no trabalho;

Boa comunicacao oral e escrita;

Comprometimento;

Trabalho em equipe, dedicando-se a realizar as tarefas se colocando no lugar
do outro, auxiliando os colegas quando necessario;

Rapidez e agilidade no ato de desenvolver as atividades.

Atividades

Recepcionar e atender clientes, mostrando os produtos e atendendo todas as
suas necessidades;

Criar, separar, organizar e preencher fichas cadastrais de clientes;

Quando solicitado, auxiliar na decoragao de festas;

Criar e riscar o desenho para borda-los;

Prender e cortar tecidos desenhados;

Bordar e dar acabamento nos vestidos;

Realizar servi¢cos de reparo em tecidos;
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e Organizar e manter limpo o ambiente de trabalho e auxiliar na decoragao de
eventos;
e Cerzir pecas.

Formacéao Escolar

Ensino fundamental completo.

Experiéncias Profissionais

Preferencialmente por 3 meses ter atuado com bordados.

Conhecimentos Desejaveis

Curso basico em vendas;
Conhecimento ou curso em informatica basica;
Curso de decoracdo de ambientes serd um diferencial.

Fonte: Classificag&do Brasileira de Ocupacdes — CBO.MT, adaptado pelos autores (2017).
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DESCRICAO DE CARGO

Titulo do Cargo: Bordador, a maéao/
Supervisao.

CBO: 7682-05

Local de Trabalho: Empresa Emely Noivas, Setor de bordados.

Missé&o do Cargo

Supervisionar os bordados, conduzir os processos de borda, zelar pela imagem.
Criar e riscar o desenho para borda-los. Prender e cortar tecidos desenhados. Cerzir
pecas, bordar e dar acabamento. Realizar servicos de reparo em tecidos. Atender
clientes quando solicitado, organizar e manter limpo o ambiente de trabalho e auxiliar
na decoracao de eventos.

Responsabilidades e Competéncias

Supervisionar o trabalho das demais bordadeiras;

Separar o trabalho para cada bordadeira;

Solicitar novos desenhos;

Ter atencao e organizagdo no preenchimento de fichas cadastrais de clientes;

Ser assiduo, cumprir e desenvolver as obrigagdes cotidianas, néo faltar aos

COMpPromissos;

Ter postura, perante a imagem da organizacao;

Manter a ética com as informacdes da empresa;

Cuidado com os recursos materiais da organizacao;

Usar o uniforme da empresa;

Cumprir prazos estabelecidos na producéo dos produtos;

Ser empatico com 0s colegas de trabalho, clientes e gestores;

Ser paciente ao exercer as atividades e ao receber clientes;

Demonstrar criatividade, procurando novas maneiras de agilizar o processo

de bordados, concedendo ideias na criagdo e desenvolvimento para o

aperfeicoamento dos produtos disponibilizados;

e Ser proativo, pensar e agir com antecedéncia para nao acarretar em falhas
no processo e conflitos no trabalho;

e Boa comunicacgéao oral e escrita;

e Comprometimento com o trabalho;

e Trabalho em equipe, dedicando-se a realizar as tarefas se colocando no lugar
do outro, auxiliando os colegas quando necessario;

e Rapidez e agilidade no ato de desenvolver as atividades.
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Atividades

e Recepcionar e atender clientes, mostrando os produtos e atendendo todas as
suas necessidades;

Criar, separar, organizar e preencher fichas cadastrais de clientes;

Quando solicitado, auxiliar na decoracao de festas;

Criar e riscar o desenho para borda-los;

Prender e cortar tecidos desenhados;

Bordar e dar acabamento nos vestidos;

Realizar servigos de reparo em tecidos;

Organizar e manter limpo o ambiente de trabalho e auxiliar na decoracéo de
eventos;

e Cerzir pegas.

Formacéao Escolar

Ensino fundamental completo.

Experiéncias Profissionais

Preferencialmente por 3 meses ter atuado com bordados.

Conhecimentos Desejaveis

Curso basico em vendas;
Conhecimento ou curso em informatica basica;
Curso de decoracao de ambientes sera um diferencial.

Fonte: Classificagdo Brasileira de Ocupacdes — CBO.MT, adaptado pelos autores (2017).
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DESCRICAO DE CARGO

Titulo do Cargo: Atendente/Vendedor de
Comeércio Varejista

CBO: 5211-10

Local de Trabalho: Empresa Emely Noivas, Setor de Atendimento.

Missé&o do Cargo

Vender mercadorias no estabelecimento, auxiliar os clientes na escolha. Controlar
entrada e saida de mercadorias. Promover a venda de mercadorias, demonstrando
seu funcionamento, oferecendo-as para amostras. Informar sobre suas qualidades e
vantagens de aquisicdo. Expor mercadorias de forma atrativa, em pontos
estratégicos de vendas. Abastecer pontos de venda, gbndolas e balcdes e atender
clientes na loja. Fazer inventario de mercadorias para reposicado. Receber valores de
vendas e aluguéis.

Responsabilidades e Competéncias

e Ter atencao e organizacéo no preenchimento de fichas cadastrais de clientes;

Ser assiduo, cumprir e desenvolver as obrigacdes cotidianas, nao faltar aos

COMpromissos;

Ter postura, perante a imagem da organizacao;

Manter a ética com as informacdes da empresa,;

Cuidado com os recursos materiais da organizacao;

Cumprir prazos estabelecidos na producao dos produtos;

Ser empético com os colegas de trabalho, clientes e gestores;

Ser paciente ao exercer as atividades e ao receber clientes;

Usar o uniforme da empresa;

Demonstrar criatividade na exposi¢cao dos produtos nas vitrines;

Ser proativo, pensar e agir com antecedéncia para nao acarretar em falhas

no processo e conflitos no trabalho;

Boa comunicacao oral e escrita;

e Comprometimento com o trabalho;

e Trabalho em equipe, dedicando-se a realizar as tarefas se colocando no lugar
do outro, auxiliando os colegas quando necessario;

e Rapidez e agilidade no ato de desenvolver as atividades;

e Atencao no recebimento de valores;

Transmitir confianca com colegas de trabalho, gestores e clientes no ato da

venda;

Manter a imagem pessoal formalmente apresentavel,

Lidar com a diversidade de clientes, contornando situacdes adversas;

Demonstrar flexibilidade no desenvolvimento das tarefas;

Estabelecer relacionamento amigavel com os clientes.
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Atividades

e Recepcionar e atender clientes, mostrando os produtos e atendendo todas as
suas necessidades;

Auxiliar em demais pequenas atividades relacionadas ao cargo;

Repor produtos nas géndolas e balcdes;

Vestir manequins e personalizar as vitrines em datas comemorativas;
Auxiliar clientes nas vestimentas quando necessario;

Expor mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos de vendas;
Abastecer pontos de venda, gondolas e balcdes;

Fazer inventario de mercadorias para reposicao;

Receber valores de vendas e aluguéis;

Controlar entrada e saida de mercadorias;

Promover a venda e locacéo de produtos;

Preparar mercadorias para venda;

Vender produtos;

Atender clientes;

Comunicar-se;

Receber valores de vendas de produtos e servicos.

Formacéao Escolar

Ensino médio completo.

Experiéncias Profissionais

Desejavel a experiéncia de 6 meses como atendente.

Conhecimentos Desejaveis

Curso basico em vendas;
Curso em informatica basica;
Conhecimento em espanhol sera um diferencial.

Fonte: Classificac&do Brasileira de Ocupacdes — CBO.MT, adaptado pelos autores (2017).
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DESCRICAO DE CARGO

Titulo do Cargo: Costureira, a maquina na
confecgdo em série

CBO: 7632-15

Local de Trabalho: Empresa Emely Noivas, Setor de Corte e Costura.

Missé&o do Cargo

Organizar o local de trabalho, preparar maquinas e amostras de costura, operar
maguinas de costura na montagem em série de pecas do vestuario e fabricar roupas
personalizadas conforme a necessidade do cliente.

Responsabilidades e Competéncias

Ser assiduo, cumprir e desenvolver as obrigac6es cotidianas, néo faltar aos
COMpPromissos;

Ter postura, perante a imagem da organizacao;

Manter a ética com as informacdes da empresa;

Cuidado com os recursos materiais da organizacao;

Usar o uniforme da empresa;

Cumprir prazos estabelecidos na producéo dos produtos;

Ser empético com os colegas de trabalho, clientes e gestores;

Ser paciente ao exercer as atividades e ao receber clientes;

Demonstrar criatividade, procurando novas maneiras de agilizar o processo
de costura, concedendo ideias na criacdo e desenvolvimento para o
aperfeicoamento dos produtos disponibilizados;

Ser proativo, pensar e agir com antecedéncia para nao acarretar em falhas
no processo e conflitos no trabalho;

Comprometimento com o trabalho;

Trabalho em equipe, dedicando-se a realizar as tarefas se colocando no lugar
do outro, auxiliando os colegas quando necessario;

Rapidez e agilidade no ato de desenvolver as atividades;

Cuidado ao manusear as maquinas de costura e instrumentos cortantes;
Demonstrar habilidade manual para exercer as atividades de corte e costura.
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Atividades

Operar maquinas de costura na montagem em série de pecas do vestuario;
Fabricar roupas personalizadas conforme a necessidade do cliente;
Organizar local de trabalho;

Organizar as maquinas de costura de acordo com o leiaute preestabelecido
Limpar as maquinas;

Identificar acessorios de maquinas para cada tipo de operacdo de montagem
de pecas do vestuario;

Organizar aviamentos necessarios a costura de pecas do vestuario de acordo
com as especificacoes;

Organizar as pecas do vestuario para costura de acordo com método
preestabelecido;

Medir pecas do vestuario utilizando instrumentos de medicéo;

Identificar tipos de linhas de acordo com as especificacdes técnicas;
Identificar tipos de agulhas adequadas ao material e aviamentos de acordo
com especificagoes;

Trocar agulhas;

Passar linhas em diferentes tipos de maquinas de costura;

Trocar acessorios de maquinas para cada tipo de operacdo de montagem de
pecas do vestuario;

Regular os acessorios na maquina para cada tipo de operacdo de montagem
de pecas do vestuéario;

Regular o ponto da maquina para cada tipo de costura e tecido;

Examinar o nivel de 6leo da maquina;

Identificar os ajustes e regulagens necessarios das maquinas para a
confec¢do de amostras;

Identificar aparelhos (dispositivos) necessarios a hova peca do vestuario;
Identificar condi¢des inseguras da maquina;

Identificar defeitos no produto em processo;

Solicitar substituicdes de componentes defeituosos da maquina.

Formacao Escolar

Ensino fundamental completo.

Experiéncias Profissionais

Preferencialmente experiéncia de 2 anos como costureira.

Conhecimentos Desejaveis

Curso de qualificagdo em corte e costura.

Fonte: Classificacdo Brasileira de Ocupacdes — CBO.MT, adaptado pelos autores (2017).
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DESCRICAO DE CARGO

Titulo do Cargo: Faxineiro/Auxiliar de
limpeza.

CBO: 5143-20

Local de Trabalho: Empresa Emely Noivas.

Missé&o do Cargo

Conservar vidros e fachadas limpos. Limpar recintos e acessorios de exposicao,
conservar pisos, escadas e paredes limpas. Lavar roupas de retorno de aluguéis e
pecas de decoracdo de ambientes. Fazer higienizacdo de todo o ambiente de
trabalho.

Responsabilidades e Competéncias

e Ser assiduo, cumprir e desenvolver as obrigacdes cotidianas, nao faltar aos
COMpPromissos;

Ter postura, perante a imagem da organizacao;

Manter a ética com as informacdes da empresa;

Cuidado com os recursos materiais da organizacao;

Usar o uniforme da empresa;

Resisténcia fisica para executar as tarefas que exigem esforco fisico;
Reconhecer limitagbes pessoais;

Ser empético com os colegas de trabalho, clientes e gestores;

Ser paciente ao exercer as atividades;

Boa comunicacéo oral;

Comprometimento com o trabalho exercido;

Trabalho em equipe, dedicando-se a realizar as tarefas se colocando no lugar
do outro, procurando néo intervir nas atividades dos colegas de trabalho;

e Rapidez e agilidade no ato de desenvolver as atividades.

Atividades

Fazer higienizagéo de todo o ambiente de trabalho.

Limpar recintos e acessorios;

Preparar materiais para o trabalho;

Solicitar compra de produtos quimicos e de limpeza;
Classificar roupas por tipo de tecido, grau de sujidade e cores;
Tirar manchas.

Formacéao Escolar

Ensino Fundamental completo.

Experiéncias Profissionais

Desejavel 1 ano de experiéncia com limpeza.

Conhecimentos Desejaveis

Conhecimento sobre as NR’s (Norma Regulamentadora) 32 (produtos quimicos) e
35 (trabalho em altura).

Fonte: Classificacdo Brasileira de Ocupacdes — CBO.MT, adaptado pelos autores (2017).



DESCRICAO DE CARGO

Titulo do Cargo: Gerente financeiro. CBO: 1421-15
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Local de Trabalho: Empresa Emely Noivas.

Missé&o do Cargo

Exercer a geréncia dos servigos administrativos, das operagdes financeiras e dos
riscos na empresa. Gerenciar 0s recursos humanos, administrar recursos materiais
e servicos terceirizados de sua area de competéncia. Planejar, dirigir e controlar os
recursos e as atividades da organizacdo, com 0 objetivo de minimizar o impacto
financeiro da materializacdo dos riscos.

Responsabilidades e Competéncias

Possuir visdo organizacional global,
Demonstrar lideranca;

Capacidade de avaliacdo de situacoes;
Capacidade de decisdo em determinados momentos;
Comprometimento;

Capacidade de trabalhar em equipe;
Flexivel com as funcdes;

Ser empatico;

Ser proativo;

Demonstrar persuasao;

Capacidade de questionamento;
Fluéncia verbal e escrita;

Capacidade de antever cenarios;
Motivar funcionarios;

Gerenciar conflitos;

Atividades

Gerir rotinas administrativas e financeiras;

Controlar receitas;

Planejar processos administrativos, financeiros e de riscos;
Gerir conflitos entre colaboradores;

Analisar contexto organizacional;

Gerenciar riscos;

Definir metas do setor;

Gerenciar pessoas;

Identificar necessidade de novas funcgodes;

Distribuir tarefas;

Avaliar desempenho de funcionarios;

Decidir sobre desligamento de funcionarios;

Escalar férias, compensacéo, folgas e horas extras;
Administrar recursos materiais e servicos terceirizados;
Administrar contratos de transferéncia de riscos;
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Atender cliente e/ou cooperado;

Inspecionar condigdes de atendimento;

Zelar pela seguranca, higiene e saude no trabalho;
Participar da definicdo de politicas da empresa;
Conduzir reunides e apresentacoes;

Divulgar resultados da equipe.

Formacéao Escolar

Desejavel curso superior na area de financas.

Experiéncias Profissionais

Desejavel experiéncia de 2 anos na area de administracdo financeira.

Conhecimentos Desejaveis

Curso na area de gestao de pessoas.

Fonte: Classificagéo Brasileira de Ocupacdes — CBO.MT, adaptado pelos autores (2017).
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DESCRICAO DE CARGO

Titulo do Cargo: Gerente de producéo. CBO: 1412-05

Local de Trabalho: Empresa Emely Noivas.

Missé&o do Cargo

Exercer a geréncia de producéo, definir e implementar planos operacionais, analisar
a demanda de produtos, a capacidade produtiva e recursos auxiliares, elaborando
plano de racionalizacdo e reducgéo de custos, plano de investimentos, orcamento de
despesas e necessidades de matérias-primas. Planejar a producéo, programando
mao-de-obra e paradas ou intervengcées em maquinas, equipamentos e instrumentos
de fabricacdo. Gerenciar as equipes de trabalho, administrando salarios, admissoées,
demissbOes, promocOes. Assegurar e promover o cumprimento das acdes de
protecdo ao meio ambiente e também pelas normas de higiene e seguranga no
trabalho, por meio de orientacdes as suas equipes. Desenvolver e implantar métodos
e técnicas que visam melhorar e otimizar o processo de producao.

Responsabilidades e Competéncias

Trabalhar em equipe;
Lideranca;

Boa comunicacéao;
Resolver conflitos;

Praticar o "feedback";
Demonstrar criatividade;
Agir com sensatez;
Demonstrar flexibilidade;
Atualizar-se profissionalmente;
Disponibilidade;
Demonstrar persuasao;
Foco em resultados;

e Capacidade de negociacao.

Atividades
e Definir planos operacionais;
e Analisar a demanda de produtos;
e Elaborar plano de investimentos;
e Analisar a capacidade produtiva e recursos auxiliares (méao-de-obra,

equipamento, material, instrumento, manutengao);

Planejar a producéo;

Gerenciar pessoas;

Dar “feedback” da avaliagao do pessoal da equipe;

Estimular a motivacao do pessoal da equipe;

Gerenciar o absenteismo (faltas, licencas e afastamentos);

Identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento do pessoal da
equipe;

e Administrar a producao e operacao;
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e Administrar indicadores de controle (produtividade, custo, qualidade e
consumos especificos);

e Administrar acdes para reducdo de custos de producao;

e Providenciar o descarte de residuos industriais e poluentes, conforme
legislacao;

e Participar da anélise de tendéncias do mercado;

e Promover condi¢des de higiene e seguranca no trabalho;

e Comunicar-se com clareza e objetividade;

e Demonstrar competéncias pessoais.

Formacéao Escolar

Curso superior na area de producao em vestuario.

Experiéncias Profissionais

Desejavel experiéncia de 2 anos na area de producao téxtil.

Conhecimentos Desejaveis

Curso superior na area de gestdo de pessoas.

Fonte: Classificagéo Brasileira de Ocupac¢des — CBO.MT, adaptado pelos autores (2017).
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APENDICE B - FOTOS

Fonte: Dos autores (2017).
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ANEXO A — COMPROVACAO DA EXPERIENCIA

Presidéncia da Reptblica

Casa Civi®
Subchefla para Assuntos Juridicos

LEI N° 11.644,  DE 10 DE MARCO DE 2008.

Acrescenta art. 442-A a Consolidagdo das Leis
do Trabalho — CLT, aprovada pelo Decreto-Lei
n® 5452, de 1* de maio de 1943, impedindo a
exigéncia de comprovagdo de experiéncia
prévia por tempo superior a 6 (seis) meses.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional
decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1% A Consclidagdo das Leis do Trabalho - CLT, aprovada pelo Decreto-Lei n® 5.452,
de 1° de maio de 1943, passa a vigorar acrescida do seguinte art. 442-A:

‘Art._442-A. Para fins de contratagdo, o empregador ndo exigira do candidato a emprago

comprovagao de experiéncia prévia por tempo superior a 6 (seis) meses no mesmo tipo de
atividade."

Art. 2 Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagéo.

Brasilia, 10 de margo de 2008; 187 da Independéncia e 120° da Replblica,

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Tarso genro
Jagé Anidnio Dias Toffoli

Fonte: Planalto — Presidéncia da Republica (2008).
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