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RESUMO

Pizzolatto Israel. Analise da estrutura organizacional de uma empresa familiar
do ramo alimenticio. 2018. 70 paginas. Monografia do Curso de Administracdo —
Linha de Formagdo Especifica em administracdo de empresas, da Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC.

Ter uma estrutura organizacional montada e bem definida se faz importante para
que todos os processos decorram de acordo com as metas e 0s objetivos
estabelecidos pela empresa. A medida em que a empresa se expande, 0S processos
vao se tornando mais volumosos e complexos, e essas mudangas refletem na
estrutura organizacional. Estrutura organizacional define-se como o0 conjunto
ordenado das responsabilidades e acdes organizacionais de uma empresa onde
englobam o organograma, as descricbes e analise de cargo, politicas salariais,
beneficios e cultura organizacional. Metodologicamente, caracterizou-se como uma
pesquisa descritiva, quanto aos fins, e, bibliografica de campo e documental, quanto
aos meios de investigacdo. A populacédo alvo foi delimitada por uma empresa do
ramo alimenticio produtora se salgadinhos da cidade de Cricidma, Santa Catarina. O
estudo caracterizou-se por coleta de dados priméarios e secundarios, técnica de
coleta de dados qualitativa. O instrumento de coleta de dados foi um questionario
com perguntas abertas deixando livre para o entrevistado responder da forma mais
conveniente. Além disso, também foram analisados alguns documentos fornecidos
pela empresa em estudo. A analise dos dados foi essencialmente qualitativa. Apés a
analise, algumas sugestdes de melhoria foram dispostas pelo pesquisador de modo
que a aplicacao destas ficam a critério da empresa realiza-las ou néo.

Palavras-chave: Andlise. Estrutura. Organizacional. Familiar.



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt eaennanas 10
1.1 SITUACAO PROBLEMA ......c.oouiitiieie ettt 11
1.2 OBIETIVOS ...ttt ettt e e e e e e e e 11
D R @ oY= (LY o I = - | PP 11
1.2.2 Objetivos ESPECITICOS ..oooiiiiiiiiiiieee e 12
L3 JUSTIFICATIVA ettt et e e e e 12
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt 14
2.1 AS ORGANIZACOES.......co oo 14
2.2 EMPRESA FAMILIAR ..ot e et e e e e e 15
2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ...ttt 16
2.4 ORGANOGRAMA ...ttt e e e e e e e annees 18
P28 S 3 O Y o { €10 1S S ER 20
2.5.1 DefiNiGAO A€ CArgO .cooeeeeeeeeeeeeeee e 20
ATV B =TT ot g ot- To e L= o= o Lo RSO 20
2.5.3 ANAlISE U CANgO ...coiiiiiiiiii et e e e e e e e e e e e e 21
2.5.4 Avaliagcdo e ordenamento A€ CargOS ....ccooeeeeeeeeieiei e 25
2.6 METODO DE AVALIACAO ..ot 25
2.6.1 MEtOdO QUANTALIVO ....cevvieiiii e e e e e e e e 26
2.6.2 MEtOdO QUANTITALIVO ..evvveeiiei e e e e 28
2.7 REMUNERAGAO .......ooiiiitieee ettt 29
2. 7.1 Politica salarial ... 30
2.7.1.1 Promogéo horizontal, vertical e reclassificagao............cccceeeeeeeeiieeiee, 31
2.7.2 BeNefiCIOS oo 31
2.7.3 PesquisSa Salarial ...........coiiiiiiiiiiii e 33
2.8 CUSTO DE PESSOAL ....itiieee ettt e et e e e nntee e e s antaeea e s nnnneeeeeanees 35
2.9 CULTURA ORGANIZACIONAL ..euieeie ettt eeeann e eees 38
2.10 MUDANGA ORGANIZACIONAL ....oiiiiiiitiee et 39
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........oceiieieieeieeeeeeeeeeeeeeee e 40
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ... e 40
3.2 DEFINICAO DA POPULAGAO ALVO ......oiiieeieeeeeeeeeeee e 42
3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS ...ttt 44

3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS .....coouiiuiietecieeeeeetee e 46



3.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.....vveeeeeeeeeeeeeeeein 46

4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA ......oooiieieieceeeee et 48
4.1 IDENTIFICACAO DO ORGANOGRAMA EXISTENTE.......cccceoviveeerieeeeerennen, 48
4.2 VERIFICACAO DAS DESCRICOES E ANALISES DE CARGO ..........cccveueuea... 52
4.3 ANALISE DA POLITICA SALARIAL .....oeoviieeeee et 58
3 010N (o] I U 170 1R 64
REFERENCIAS . ......ooeeeeeeeeee ettt ettt et e et et e et eeae et e e e e eaeseeeae s 65
F N = N 1[0 =1 () RS 65

APENDICE A — Entrevista SEMIEStIUtUIATA .........eeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e 68



10

1 INTRODUCAO

Com a revolucédo industrial ocorrida na Inglaterra no século XVIII, as
empresas passaram a produzir de forma mecanica e em larga escala seus produtos,
diluindo seus custos e reduzindo os precos ao consumidor final. Por consequéncia a
populacdo passou a ter maior poder de compra, movimentando a economia. Este
ciclo em um sistema capitalista € fundamental para o desenvolvimento de um pais,
principalmente na regido onde estas empresas estao localizadas, gerando emprego,
renda, disponibilizando bens e/ou servicos, inovando, ou seja, colabora muito para a
transformacdo da sociedade. Essas empresas, em sua grande maioria, Sse
originaram de uma mente empreendedora, alguém que observou uma necessidade,
um problema a ser resolvido e decidiu agir e que no inicio, talvez em funcdo dos
poucos recursos, contou com a colaboracdo de sua familia na administracdo dos
negécios (ADACHI, 2006).

Devido aos lacos familiares, € comum nesse tipo de empresa acontecer
problemas gerenciais onde se mistura e se coloca a frente de tudo os interesses
pessoais e em segundo plano os interesses e objetivos da empresa. Nesse senario,
se observa a importancia da gestdo de pessoas nas organiza¢des que dentre Varios
beneficios e contribui¢cbes, atribui equilibrio entre as expectativas da empresa e dos
colaboradores, garante a motivacdo e o comprometimento, cria e aplica métodos
para melhorar o desempenho global da organizacdo (CHIAVENATO, 2006).

O desenvolvimento do presente estudo tem como objetivo analisar a
estrutura organizacional de uma empresa familiar do ramo alimenticio, fabricante de
salgadinhos, onde os membros da familia do fundador da empresa administram os
negocios. Dentre os métodos, esta o objeto do presente estudo que é a analise da
estrutura organizacional, ou seja, a forma como a empresa esta constituida, o
conjunto de funcdes e cargos, 0s niveis hierarquicos, as descricdes de cargos e
salarios, demonstrando qual o papel de cada um, suas responsabilidades,
programas de remuneracdo e beneficios, tudo com o intuito de padronizar a
organizacdo. Neste contexto, o desenvolvimento de uma gestao coerente, com uma
estrutura organizacional solida, bem definida, contribui muito para a obtencdo dos
resultados esperados (GIL, 2008).

O trabalho a seguir esta estruturado em 5 capitulos onde o primeiro

aborda a situacdo problema, ou seja, uma questdo especifica a ser investigada, o0s
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objetivos gerais e especificos do desenvolvimento deste trabalho e a justificativa. No
segundo capitulo, ser4 abordado a fundamentacdo tedrica, ou seja, a visdo dos
grandes estudiosos em relacdo ao tema deste trabalho, no terceiro capitulo a
metodologia aplicada no desenvolvimento da pesquisa, no quarto os resultados da
pesquisa desenvolvida na empresa em estudo e por fim, a conclusdo do

pesquisador.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Ter uma estrutura organizacional montada e bem definida é fundamental
para que todos os processos caminhem de acordo com as metas e 0s objetivos
estabelecidos pela empresa. A medida em que a empresa se desenvolve, 0s
processos vao se tornando mais volumosos e complexos e essas mudancas
refletem na estrutura organizacional (CARREIRA, 2009).

Entretanto, empresas que crescem mal estruturadas ou sem estrutura
definida podem apresentar altos custos de pessoal com excesso de departamentos,
de recursos humanos e de salarios (MARRAS, 1999).

A empresa em estudo atua no ramo alimenticio e estd no mercado a 45
anos com um mix de 21 produtos, atendendo principalmente o Rio Grande do Sul e
Santa Catarina além do Parana e Sao Paulo. Apesar de sua histéria de sucesso e
consolidacdo no segmento, sua estrutura organizacional ndo acompanhou o
crescimento, apresentando hoje problemas administrativos no que se refere a area
de recursos humanos aos quais serve de andlise para o desenvolvimento deste
estudo.

Partindo deste cenario, o presente estudo busca analisar e responder a
seguinte pergunta: Qual a situacao atual da estrutura organizacional de uma

empresa familiar, do ramo alimenticio localizada na cidade de Cricitma?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a estrutura organizacional de uma empresa familiar do ramo

alimenticio da cidade de Criciima e propor melhorias.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar o organograma da empresa,

b) Verificar as respectivas descricoes e analise de cargo;

c) Decompor a politica de salarios da empresa em relacdo ao praticado
pelo mercado;

d) Analisar os fatores anteriores e propor melhorias caso necessario.

1.3 JUSTIFICATIVA

Justificar € apresentar as consideracdes para a propria existéncia de algo
retratando sua importancia, oportunidade ou viabilidade que muitas vezes sao
interligadas (ROESCH; BECKER; MELLO, 1996).

Alguns estudos mostram que a maior parte das empresas no Brasil sdo
familiares e em sua maioria sdo de pequeno porte. Entretanto, o tempo de vida de
uma empresa familiar € menor que o de uma empresa nao familiar e 0os motivos séao
0s mais diversos. Um dos motivos é a falta de uma estrutura organizacional definida
de forma clara e eficaz pois a tendéncia € que principalmente os administradores,
ocupam-se com multiplas funcdes, ocorrendo muitas das vezes conflitos de
decisbes. E neste ponto que a estrutura organizacional aparece definindo de forma
clara os niveis hierarquicos, cargos, setores, e tarefas a todos os colaboradores
(BORNHOLDT, 2005).

Abordar este tema se faz relevante para as organizacdes pois o
planejamento de uma estrutura organizacional traz muitos beneficios, dentre eles o
mais importante que € o controle sobre a estrutura da empresa ou seja, pode-se
verificar a necessidade de contratar ou enxugar o quadro de funcionarios, realocar
pessoas, redefinir ou criar departamentos, melhorar o desenvolvimento das
atividades diérias entre outros beneficios.

Para o pesquisador, o desenvolvimento do presente estudo foi de grande
relevancia pois o aprofundamento em bibliografias enriquece e reforca todo o
conteudo explanado em sala de aula e também promove a possibilidade de observar
na pratica como € definida uma estrutura organizacional em uma empresa familiar
além de ter a possibilidade de desenvolver um projeto relacionando todas estas

questodes.
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Para a Universidade, o presente estudo agrega mais informacbes ao
acervo existente possibilitando a consulta do mesmo a quem de interesse, possibilita
a avaliacdo do nivel de conhecimento adquirido de um de seus académicos e o nivel
de ensino e transmissédo de conhecimento por parte do corpo docente, contribuindo
para a melhoria continua da instituicdo e o fortalecimento do ensino em nossa

regiao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica do trabalho,
evidenciando temas importantes para o desenvolvimento da pesquisa. Assim, por
meio dela se tem informacBes de carater cientifico, com opinides de autores

renomados.

2.1 AS ORGANIZACOES

Quando duas ou mais pessoas cooperam e coordenam atividades com
um objetivo em comum, onde um individuo sozinho nao conseguiria em funcéo de
algumas limitacdes, se estabelece uma organizacdo (CHIAVENATO, 2006).

Na antiguidade, os povos produziam suas roupas em casa € 0 que
sobrava eram trocados entre os moradores locais, caracterizava-se ali 0s primeiros
comeércios. Os primeiros indicios de organiza¢cbes voltadas para o comercio, foram
com o povo Fenicio, onde hoje é o Libano, Siria e Israel, que comecaram a
intensificar essa pratica, de produzir mais do que o necessario para poder trocar,
modelo esse que se expandiu significativamente (COELHO, 2004).

Ao longo dos séculos esse modelo foi se espalhando pelo mundo, e hoje
pode-se dizer que as organizacbes existem para atender as necessidades e 0s
desejos das pessoas e do mercado em que elas atuam, em um processo de
expansdo ganhando volume e complexidade em funcdo da competitividade
(BORNHOLDT, 2005).

Em uma organizacdo, conforme o numero de pessoas aumenta, a
guantidade de processos e informacfes também aumenta, tornando a empresa um
organismo altamente complexo e dindmico. Dessa forma, os individuos que compde
a organizacdo devem estar cientes de seu papel, de suas responsabilidades,
pensando e agindo de forma sistémica para que o proposito inicial, o proprio sentido

da palavra organiza¢do nao se perca (LACOMBE, 2011).
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2.2 EMPRESA FAMILIAR

Uma empresa familiar nasce a partir do sonho ou da necessidade de
sobrevivéncia do empreendedor que a partir desse momento torna-se gerador de
emprego e renda.

Bornholdt (2005) considera empresa familiar quando uma ou mais das
caracteristicas a seguir sédo identificadas em uma organiza¢ao ou grupo:

e Uma familia ou herdeiros tem o controle acionario;

¢ Os lacos familiares determinam a sucesséao do poder;

e As crencas e os valores da empresa identificam se com os da familia.

Em empresas familiares, alguns pontos positivos se destacam. Em
situacdes emergenciais, as a¢cdes sdo mais rapidas, os recursos financeiros podem
ser disponibilizados pelos membros da familia através de linhas de crédito pessoal
ou poupancas, a lealdade e dedicacdo sdo maiores e 0 carrinho mutuo existente
entre fundador, empregados e comunidade € notério (BORNHOLDT, 2005).

Outras carateristicas especificas que as diferem das demais empresas e
com aspectos mais negativos sdo a mistura entre propriedade e gestao (apesar de
proprietario, o diretor ndo pode fazer o que quiser tanto com a empesa quanto com
0S recursos que ela gera), dificuldade em acompanhar as mudancas no mercado
(resultado da pouca ou nula flexibilidade ja que existe a centralizacao das decisfes),
problemas de sucessédo ( muita resisténcia a saida do fundador, falta de capacitacéo
dos herdeiros na linha sucessoria, brigas dos herdeiros pelo poder) e auséncia de
clareza nos processos administrativos onde o controle é menos rigoroso ja que o0s
familiares fazem parte da equipe administrativa (BORNHOLDT, 2005).

Algumas vezes a influéncia familiar se estende ao contratar 0s
colaboradores que acabam integrando o quadro por vinculos de parentesco ou
amizade com os administradores (ADACHI, 2006).

Outras caracteristicas que sdo notaveis e que tem resultado mais
negativo em relacdo as citadas anteriormente sdo a utilizagéo indevida dos recursos
empresariais (retiradas de caixa para pagamento de dividas pessoais, nao
respeitando o pro-labore definido), contratacdo de pessoas por afinidade, amizade,
parentesco e ndo por competéncia técnica (Falta de competéncia técnica gera erros,
custo alto de treinamento, salarios fora dos padrdes de mercado, acomodamento
entre outros) (BORNHOLD, 2005).
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Todas as caracteristicas da familia tendem a se refletir no sistema
empresarial e societario, caracteristicas essas com suas peculiaridades de acordo
com seu porte, segmento e regido, influenciando o ciclo de vida das empresas
(BORNHOLDT, 2005).

Empresas familiares continuam se multiplicando, muito pelo fato do
espirito empreendedor dos fundadores, independente de como sua estrutura sera
formatada.

Alguns estudos mostram que o Produto Interno Bruto (PIB) de muitos
paises tem como base as empresas familiares tipicas como mostra o quadro a

seqguir:

Quadro 1 - Empresas familiares

PAIS PERCENTUAL
Portugal 70%
Inglaterra 75%
Espanha 80%
Suica 85%
Italia 95%
Brasil 85%

Fonte: Adaptado de Bornholdt (2005)

No Brasil, gigantes como o Grupo Votorantim, Pado de acucar, Klabin e
Viacdo Garcia sédo familiares e juntas somam 2 milhdes de empregos diretos. Por
segmentacdo, dos 85% das empresas familiares, 12% sdo do agronegécio, 34% da
industria e 54% servicos. Apesar dos numeros expressivos, somente no Brasil a
cada 100 empresas, 30% chegam na segunda geracdo e 5% na terceira geracao.
Os desafios em empresas familiares sdo muitos, talvez o maior seja a aceitacdo dos
membros em se comprometer ao maximo com 0s negdécios ja que o nhome da familia
esta em jogo e os conflitos podem desestruturar os lacos familiares. A separacao

entre business e familia nem sempre ocorre naturalmente (SEBRAE, 2017).
2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Quando uma empresa nasce, automaticamente alguns procedimentos

operacionais ja sdo estabelecidos sem formalidade baseados naquilo que ja existe.

Uma linha de autoridade também ja €& pré-estabelecida entre os primeiros
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colaboradores. A medida em que 0s negdcios prosperam, 0S processos vao se
tornando mais complexos e essas mudangas exigem que uma estrutura
organizacional padronizada formalmente seja criada (CARREIRA, 2009).

Pode-se conceituar estrutura organizacional como o conjunto ordenado
das responsabilidades e acdes organizacionais de uma empresa, ndo deve ser
engessada, ela pode e deve ser restruturada de acordo com as mudancgas que por
ventura acorram na empresa ao longo do tempo (SEIFFERT; COSTA, 2007).

O conceito de estrutura organizacional pode ser descrito como 0 conjunto
de fungbes que moldam o desenho orgénico da empresa seja atraves de
organogramas, funcionogramas e fluxogramas de atividades (MARRAS, 1999).

Carreira (2009) define estrutura organizacional como a representacao
grafica daqueles que tem maior ou menor autoridade hierarquica em relacdo aos
outros.

Existem varias formas de estruturar uma organizacao e deve ser levado
em consideracdo principalmente a estratégia da empresa. Estratégia e estrutura
andam juntas durante toda a vida da empresa (MARRAS, 1999).

O planejamento estratégico, no momento em que define missao, visao,
politicas, diretrizes, objetivos e metas, fornece material suficiente para que o
administrador decida qual critério adotar para formatar a estrutura organizacional
(CARREIRA, 2009).

De acordo com Oliveira (2007), para desenvolver uma estrutura
organizacional € importante compreender os niveis de influéncia que sdo definidos
como o estratégico, tatico e operacional.

Oliveira (2007) também enfatiza que estes niveis de influéncia
correspondem ao planejamento, que podem ser melhor assimilados na figura a

seqguir:
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Figura 1 - Niveis de influéncia organizacional

Nivel estratégico Planejamento estratégico

Nivel tatico Planejamento tatico

Nivel Operacional Planejamento operacional
Empresa

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007)

No nivel estratégico estdo o0s cargos de maior importancia
hierarquicamente, com tomada de decisdes de longo prazo e considera a estrutura
toda da empresa para atingir os objetivos e metas tracados. No nivel tatico atribui-se
a responsabilidade de maximizar uma determinada area da empresa e deve
implementar as acgdes planejadas e determinadas pelo nivel estratégico a meédio
prazo. O nivel operacional realiza as tarefas determinadas pelo tatico, os esforgos
sdo canalizados para cada processo em um curto prazo ou de forma imediata
(OLIVEIRA, 2007).

Para definir e agrupar de forma ordenada quem sao os componentes dos
niveis de influéncia, como estdo dispostos 0s departamentos ou setores, a
hierarquia e as relacdes de comunicacédo, é importante expressar graficamente essa

estrutura por meio de um organograma (CARREIRA, 2009).

2.4 ORGANOGRAMA

O organograma é uma ferramenta de trabalho utilizada pelo administrador
para representar graficamente a estrutura organizacional completa da empresa que
tem como principal utilidade a possibilidade de uma interpretacéo rapida e ampla
das relagbes de autoridade hierarquica, se existe disfuncbes na estrutura, papeéis
conflitantes, duplo comando, nivelamento da estrutura, amplitude de autoridade e o
papel de importancia de cada cargo (CARREIRA, 2009).
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Na revolucédo industrial, com o aumento das producdes e oferta de
emprego, as industrias tinham um quadro de funcionarios robusto, onde a criagcdo de
organogramas foi fundamental para controlar e compreender a estrutura da
empresa, usando uma linguagem ultrapassada, quem mandava e quem executava
as tarefas (DAFT, 2003).

A seguir, um modelo de organograma classico:

Figura 2 - Organograma classico

Funcionario B Funcionario Funcionario B Funcionario

Fonte: Carreira (2009)

Recomenda-se que se utilize o organograma classico para representar a
estrutura organizacional pois apresenta elementos de facil compreensdo e
visualizacdo simples. E constituido de retangulos para representacdo dos cargos ou
setores e as linhas sé@o as ligacdes hierarquicas. Os retangulos apresentados na
mesma linha, tem a mesma importancia hierarquicamente e os retangulos abaixo
conectados pela linha representam os setores ou fungdes sob seu respectivo
comando (CARREIRA, 2009).
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2.5 CARGOS

2.5.1 Definicédo de cargo

Segundo Carreira (2009), cargo € o agrupamento de tarefas de acordo
com a departamentalizagdo, como por exemplo presidente, diretor de marketing,
gerente de producdo, comprador, vendedor entre outros.

Cargo é atribuicao tradicional dada aos colaboradores que ocupam uma
determinada funcdo na empresa (PASCHOAL, 2001).

Cargo caracteriza-se como uma unidade da organizacao, atribuido a ele
responsabilidades e deveres que o separam e o diferem de outros cargos, e atraves
do desempenho dessas atividades, o ocupante deste cargo contribui para o alcance
dos objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 2006).

Oliveira (2007) conceitua cargo como sendo simplesmente a ocupacéo
oficial do empregado na organizacgéao.

Por tanto, definir qual o cargo que uma pessoa ocupa é importante para
que haja entendimento de todos, quais tarefas sdo atribuidas a ela e qual sua
posicao hierarquica na empresa. Para descreve-lo é importante entender todas as
operacOes existentes na empresa e estabelecer os objetivos e a necessidade da

existéncia de cada funcao.

2.5.2 Descricao de cargo

Para Paschoal (2001), a descricdo de cargo é um documento que torna
formal a existéncia dos cargos e costuma especificar as tarefas, requisitos,
responsabilidades, identificacdo do cargo, um sumario das fun¢des e uma descri¢ao
detalhada dessas funcoes.

A descricdo de cargo é um processo que determina todas as tarefas e
responsabilidades que deverdo ser desempenhadas pelo ocupante do cargo
(OLIVEIRA, 2007).

Chiavenato (2006) afirma que a descricdo de cargos é o detalhamento
das atividades exercidas pelo ocupante do cargo, esta voltada para o contetdo

intrinseco dos cargos, ou seja, o que faz, quando faz, como faz, onde e porque faz.
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De acordo com Marras (2016), além de registrar todas as atividades que
compreendem um cargo, a descricdo informa também os diversos requisitos
necessarios para um candidato ocupar um determinado cargo como por exemplo a
escolaridade, responsabilidades, experiéncias e complexidade das tarefas.

Ao descrever um cargo, é importante entender que ela deve ser genérica
e deve englobar todas as func¢des a ela atribuidas e ndo considera as qualificacdes
de seus ocupantes (LACOMBE, 2011).

Por tanto, a descricdo de cargos se faz importante para que haja uma
definicdo clara das atividades exercidas pelos colaboradores e isso impacta na hora
da tomada de decisbes quanto a contratacdo, treinamento, remuneracado e

promocao.

2.5.3 Andlise de cargo

Apoés a descricdo de cargo, 0 proximo passo € a andlise de cargo. Para
Marras (2016), a analise de cargo define de forma clara as atribuicbes e principais
exigéncias de ordem mental, conhecimentos técnicos, responsabilidades e requisitos
exigidos pelo cargo.

Apesar de estarem relacionadas, a descricdo de cargo e a analise de
cargos sao diferentes.

Enquanto a descricdo de cargo aborda o conteldo do cargo (aspectos
intrinsecos), a analise de cargo estuda os requisitos qualitativos, responsabilidades
e condicBes exigidas para ocupar um determinado cargo (aspectos extrinsecos)
(CHIAVENATO, 2006).
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Quadro 2 - Diferenca entre analise e descri¢cao de cargo

DESCRICAO DE CARGO ANALISE DE CARGO

Aspectos Intrinsecos Aspectos Extrinsecos

1 Requisitos mentais
a) Instrucdo minima necessaria;
b) Experiéncia anterior;

1 Titulo do cargo c) Iniciativa necessaria;

d) AptidGes necessérias.

2 Posicédo do cargo no

organograma 2.Requisitos fisicos
a) Nivel do cargo; a) Esforco fisico necessério;
b) Subordinacéo; b) Concentracéo necessaria.

c) Supervisao.
3 Responsabilidades

3 Conteudo do cargo (tarefas, a) Por superviséo de pessoal;
atribuicdes) b) Por materiais e equipamentos;
a) Diérias; c) Por métodos e processos;
b) Semanais; d) Por dinheiro, titulos ou docs.;
c) Mensais; e) Por informacgdes confidenciais;
d) Anuais; f) Por seguranca de terceiros.

e) Esporédicas.
4. Condic0Oes de trabalho
a) Ambiente de trabalho;

b) Riscos envolvidos.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2006)

Existem diversos modelos de descricdo e analise de cargos e o
departamento de Recursos humanos deve adotar aguele que se enquadra melhor
nas necessidades da organizagao.

A seguir, dois modelos de descricdo e analise de cargo:
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Figura 3 - Modelo de descri¢do e analise de cargo

NOME DA EMPRESA: DOCUMENTO: DESCRICAO E ANALISE DE
Supermercado Bom Sabor CARGO
1. TITULO DO CARGO Atendentes ao consumidor
2. DEPARTAMENTO DO CARGO Departamento Operacional
3. CODIGO 4223-15
4. CARGO SUPERIOR IMEDIATO Chefe de Frente de Caixa
5. CARGO SUPBORDINADO IMEDIATO Nao ha
6. DESCRICAO SUMARIA

Atende os clientes, retira suas dividas, consulta cartdo de crédito, emite as notas fiscais e confere
produtos.

7. DESCRICAO DAS PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES DO CARGO

Atender aos clientes;

Retirar dividas de clientes, principalmente quanto a troca de mercadorias;

Fazem consulta ao cartéo de crédito;

Fazer emissao das notas fiscais e conferir produtos que requerem a emisséo da garantia;

Receber reclamagdes dos clientes seja sobre qualquer compra ou atendimento referente a loja,
encaminhar estas reclamacd@es aos auxiliares comerciais.

8. REQUISITOS

Escolaridade minima exigida: Ensino médio completo ou cursando ensino superior.
Experiéncia minima exigida: 01 ano.

8.1 Treinamento Minimo Necessario
Ter conhecimento das atividades realizadas na empresa.

Curso basico de qualificacdo para atendimento ao publico.
8.2 Competéncias Humanas e Técnicas
Ser prestativo, simpético, conhecimento médio em Excel ,Word e internet.

8.3 Requisitos Desejaveis
Flexibilidade de horario
Fonte: Adaptado de Paschoal (2001)

Este € um modelo simples, mas de muita importancia, montado com um
outro tipo de formatacdo, com menos informacfes. Cada empresa deve adotar o

modelo que se enquadra em suas necessidades (PASCHOAL, 2001).
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Figura 4 - Modelo de descri¢do e analise de cargo
EMPRESA “MODELO”

CARGO: chefe de importacéo

DESCRICAO SUCINTA
CUIDA de vendas e compras internacionais. Faz controle do “draw-back” e contratos com bancos,
despachantes e correios de cambio. Mantém contato com clientes, fornecedores e representantes no
exterior. Responde pelos resultados da area.

TAREFAS PERIODICAS
COORDENA os trabalhos do setor de exportacao, tanto da area comercial quanto da area operacional.
ESTABELECE E MANTEM contatos com representantes, por telefone e e-mail, com a intengdo de saber
sobre pedidos ou quaisquer problemas que possam ser sanados.
NEGOCIA a venda direta de produtos com clientes, elaborando toda a documentacdo necessaria de cada|
pais importador, tais como cartas de crédito, documentos de embarque, contato com corretoras e
despachantes e bancos correspondentes, resultando na liquidacdo de contratos de cambio no exterior.
CUIDA do “follow-up”, verificando a existéncia de pedidos em atraso ou novos e contatando o setor de
producdo para prosseguimento e atendimento relativo aos pedidos.
REALIZA a compra de matéria-prima para exportacdo, contatando fornecedores por telefone ou e-mail
para atendimento da demanda internacional.
RESPONDE pelo controle do faturamento do setor de exportagdo, com propostas e pedidos efetivos para
ciéncia da geréncia comercial.
CONTROLA E SUPERVISIONA a area de importagdo, compreendendo a parte comercial e operacional,
estabelecendo e mantendo contato com fornecedores no exterior, fazendo cotag¢fes, posi¢cdes sobre
embarque e recebimento de mercadorias, contrato de cAmbio, colocagéo de pedidos no exterior, contato
com despachantes e emissédo de notas fiscais de entrada.
RESPONDE pela diwlgacdo e manutengdo das normas e procedimentos da empresa entre 0s seus
subordinados. CUIDA da prevencéo de acidentes no seu setor de trabalho e em sua equipe, observando e
orientando atos e condigbes eventualmente inseguras, objetivando a qualidade de vida dos seus
colaboradores.

TAREFAS OCASIONAIS

Nao ha.

CONHECIMENTOS EXIGIDOS
Rotina de comércio exterior. Dominio da lingua inglesa.

EDUCA(;AO FORMAL
Superior completo em comércio exterior ou administracdo de empresas.

EXPERIENCIA ANTERIOR

5 anos.

APROVACOES
Descricao realizadaem _ / [/ Revisadaem [/ [/

Supenisor imediato Gerente da area Gerente de RH

Fonte: Adaptado de Lacombe (2011)

Este modelo de descricdo e andlise de cargo € bem mais completo
abordando todas as atribuicbes do cargo, responsabilidades, tanto rotineiras quanto
as esporadicas, o perfil exigido pela empresa para ocupar a funcdo e inclusive a
data de revisdo que é muito importante pois ao longo do tempo, algumas atribuicbes
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podem ser incluidas ou excluidas de um determinado cargo e isso precisa ser
alterado na descricdo (CARREIRA, 2009).

2.5.4 Avaliacéo e ordenamento de cargos

Apds a analise e descricdo de todos os cargos da organizacdo, estes
sucessivamente serdo avaliados e ordenados. Antigamente se utilizava métodos
empiricos para estimar o valor relativo de um cargo e que nao eram eficazes
(MOORE, 1963).

Diferentemente das etapas anteriores de andlise e descricdo de cargos
que sao trabalhos descritivos, a avaliacdo de cargos € de carater avaliativo,
matematico, de julgamento e exige do profissional, conhecimentos matematicos e
estatisticos para que possa aplicar a metodologia correta e obter os resultados
exatos ao final do plano. (MARRAS, 2016)

De acordo com Lacombe (2011), a avaliacdo e ordenamento de cargos
consiste em colocar em ordem todos os cargos da organizagéo independentemente
do nivel hierarquico, dividindo estes cargos conforme seu valor ou importancia na
empresa a fim de comparacéo.

Lacombe (2011) salienta que nesta etapa do processo, cada cargo deve
ser avaliado considerando seu contetdo para que se assegure uma coeréncia para
a formacao de uma estrutura salarial correta.

Para poder determinar um salario adequado a cada empregado, é
necessaria uma avaliacdo deste cargo para que se estabeleca uma relacao de nivel
de importancia entre um cargo e outro. Essa determinacdo de importancia dos
cargos cria uma hierarquizacdo em ordem de valor, que associada a uma tabela de

salarios, esquematiza toda a remuneracao (PASCHOAL, 2001).

2.6 METODO DE AVALIACAO

Método de avaliacdo € uma ferramenta utilizada para indicar um valor
relativo a um cargo, para construir uma hierarquia. Por meio da avaliagdo, os cargos
sdo analisados e por comparagdo sdo ordenados conforme sua importancia. Essa
ordenacdo permite a construcdo de uma estrutura de salarios a serem pagos.
(PONTES, 2017).
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Os métodos podem ser quantitativos ou qualitativos. Os métodos
quantitativos sdo mais precisos e objetivos, porém demandam mais tempo e custo.
Ja os métodos qualitativos sdo de elaboracéo rapida e facil aplicacdo, mas devido a
subjetividade podem n&o garantir um resultado satisfatorio. Em empresas de
pequeno e médio porte é aconselhavel que se adote um método qualitativo, por
terem poucos cargos os custos serdo menores (PONTES, 2017).

Como a empresa que servird de base para o estudo € de meédio porte,
caso necessario sera aplicado o método de graus predeterminados que € qualitativo,
de baixo custo e facil aplicabilidade que é o mais recomendado como mencionado

anteriormente no texto.

2.6.1 Método qualitativo

Na primeira etapa deste método, € necessario escolher um comité
(profissionais da empresa) afim de garantir a correta coleta de dados, correta
hierarquizacdo e aceitacdo dos colaboradores apds a avaliagdo. O comité deve ser
composto pelo gerente de recursos humanos e 0s gerentes das areas onde sera
feita a avaliacdo. Caso sejam o0s gerentes a serem avaliados, o comité deve ser
composto pelos diretores (PONTES, 2017).

Esse método é baseado na descricdo prévia dos graus, conforme o grau
aumenta, a complexidade também. Normalmente sdo usados entre 5 e 10 graus e
servem como uma régua de avaliacdo. Deve ser aplicado dividindo entre nivel
estratégico, tatico e operacional (PONTES, 2017).

A seguir, um quadro exemplificando a montagem dos graus e suas

caracteristicas:

Quadro 3 - Definigbes dos graus predeterminados
(continua)

Plano administrativo

Grau |

Tarefas repetitivas e que nao apresentam dificuldades para o colaborador;
As responsabilidades séo pequenas;

Recebe supervisdo constante;

N&o é exigida experiéncia.
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Quadro 3 - Definicdes dos graus predeterminados
(concluséao)

Grau Il

Tarefas rotineiras com base em procedimentos bem definidos;

Requer familiarizagdo com os servigos burocraticos e equipamentos de escritorio;
Recebe superviséo direta, instrucdes detalhadas e orientacéo;

E exigida experiéncia de no minimo 6 meses.

Grau

Tarefas rotineiras podem variadas que envolvem aplicacdo de procedimentos
padronizados;

Recebe supervisdo direta e acompanhamento na execucdo das tarefas mais
dificeis;

As tarefas sao conferidas ao seu final,

E exigida experiéncia de 1 a 2 anos.

Grau IV

Tarefas variadas e com padrbes de especializacdo que envolvem aplicacdo de
procedimentos administrativos pouco diversificados;

Recebe supervisdo direta e orientacao para a solucao de problemas mais dificeis;
E exigida experiéncia de 3 a 4 anos.

Grau V

Tarefas diversificadas que envolvem selecdo e aplicacdo de procedimentos
administrativos diversificados;

Recebe superviséo indireta e mais voltada a problemas inusitados;

Cargos que exigem formacao superior;

E exigida experiéncia de 5 a 7 anos.

Grau VI

Tarefas complexas e especializadas, regidas pelo conhecimento formal de préticas
administrativas amplas;

Recebe supervisao geral em trabalhos que envolvem planejamento, organizacao e
pesquisa;

Orienta equipes na execucdao de trabalhos especializados;

Cargos que exigem formacgdo superior, além de cursos de especializacdo em sua
area de atuacdo;

E exigida experiéncia de 8 a 10 anos.

Grau VI

Tarefas muito complexas, especializadas e que implicam responsabilidade de
planejar, organizar e/ou conduzir equipes;

Recebe diretrizes gerais;

Cargos que exigem formacgédo superior, além de cursos de especializacdo em sua
area de atuacao;

E exigida experiéncia superior a 10 anos.

Fonte: Pontes (2017, p.188)

O proximo quadro mostra uma simulacdo, onde alguns cargos foram

avaliados e atribuidos graus conforme cada avaliador determinou:
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Quadro 4 - Avaliacdo dos cargos pelos membros da comissao

Cargos Avaliador A |Avaliador B |Avaliador C |Avaliador D | Consenso

AUX. | | | | |
Administrativo

Secretaria

. V v v V v
Executiva

AuUX.

Faturamento . . . . .

Diretor de

; VIl VIl Vil Vil VI
Financas

AuUX.

Contabilidade I Il Il 1l i

Gerente de VI Vv VI VI Vi
mkt

Fonte: Pontes (2017, p. 189)

Observa-se que em alguns cargos, os avaliadores divergiram, muito em
funcdo de serem de departamentos diferentes, mas ao final € necesséario que os
avaliadores entrem em um consenso para que o processo de formulacao de salario
tenha sequéncia (PONTES, 2017).

2.6.2 Método quantitativo

Apés a atribuicdo de graus aos cargos, 0 proximo passo € a adequacédo
dos salarios em funcdo da avaliacdo estabelecida pela comissdo. Pontes (2017)
determina a equacao a ser seguida para a formulacdo da média salarial: 2,50 + 0,6
(x) + 0,1 (x)=

No exemplo usado anteriormente no item 2.6 (método de avaliacdo),
foram determinados sete graus de comparacdo entre os cargos. Nas incognitas da
equacdao, coloca-se o numero do grau determinado pela comissdo avaliadora que
resultard na média salarial ajustada (mil, em escala monetéria). Usando o exemplo
do cargo diretor de financas que teve avaliagédo 7 teremos: 2,50 + 0,6 (7) +0,1 (7) 2 =
11.6. Por tanto, o cargo obteve uma média salarial de R$ 11.600 reais (PONTES,
2017).

Pontes (2017) explica que para se determinar 0 minimo e o maximo,
escolhe-se uma amplitude que neste exemplo sera 35%. Extrai-se a raiz quadrada
de 1,35 que resultara no fator 1,162 que ira dividir e multiplicar pela média salarial.

Na divisdo encontra-se 0 minimo e na multiplicacdo o maximo. Usando o mesmo
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exemplo do cargo de diretor de finangas, teremos 11,6 x 1,162 = 13,48 e 11,6 /
1,162 = 9,98. Por tanto, o cargo de diretor de finangcas tem como resultado salarial:
minimo (R$9.980,00) médio (R$11.600,00) e maximo (R$ 13.480,00).

Apresenta-se em seguida um quadro com as faixas salariais utilizando os

exemplos do quadro 4 item 2.6 aplicando a equacao dada pelo autor:

Quadro 5 - Faixas salariais

Graus Minimo da faixa Média da faixa Maximo da faixa
1 R$ 2.750,00 R$ 3.200,00 R$ 3.720,00
2 R$ 3.530,00 R$ 4.100,00 R$ 4.760,00
3 R$ 4.480,00 R$ 5.200,00 R$ 6.040,00
4 R$ 5.590,00 R$ 6.500,00 R$ 7.550,00
5 R$ 6.880,00 R$ 8.000,00 R$ 9.300,00
6 R$ 8.350,00 R$ 9.700,00 R$ 11.200,00
7 R$ 9.980,00 R$ 11.600,00 R$ 13.480,00

Fonte: Pontes (2017, p. 304)

2.7 REMUNERACAO

Paschoal (2001) afirma que devido aos avangos tecnolégicos, o processo
de globalizacdo nos ultimos anos vem acelerando muito e gracas a iSso muitos
processos produtivos se tornaram muito mais eficazes. A insercdo de robds e
softwares nos processos muitas vezes acabam deixando o fator humano em
segundo plano. Mesmo com essas mudancas, as pessoas sempre devem estar no
centro das atencdes. As organizacBes devem implementar uma cultura e politica de
gestdo de pessoas adequada, com uma remuneracao justa, tanto interna (pessoas
do mesmo nivel hierarquico), quanto externa (o que o mercado oferece).

Marras (2016) conceitua remuneracdo como sendo o conjunto de ganhos,
onde podem estar inclusos, salario, beneficios, horas extras, gratificacbes entre
outros, em troca de trabalho.

O sistema de remuneragcdo nas organizacoes € um fator de altissima
relevancia, ja que tem um impacto sob os niveis motivacionais e de produtividade
dos colaboradores. Para garantir a eficiéncia dos processos, € necessaria uma boa
administracao do sistema de remuneracao (LACOMBE, 2011).

Outro ponto importante é a coeréncia no momento de montar um sistema
de remuneracao, ou seja, avaliar as remuneracdes concedidas ao pessoal para que

ndo haja diferencas consideraveis entre os ganhos de colaboradores do mesmo
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nivel hierarquico. Essa coeréncia se estende também quando se compara a
remuneracdo dos colaboradores ao que o mercado pratica. Pagar abaixo do
mercado significa ariscar perder os profissionais e comprometer os niveis de
produtividade e qualidade dos produtos. Pagar muito acima, o custo de producéo
sobe afetando as margens de lucro. Algumas pesquisas recentes indicaram que é
preferivel pagar um pouco mais que o praticado pelo mercado ndo sé para manter
0s niveis de produtividade e satisfacdo, mas também para atrair os melhores
colaboradores (LACOMBE, 2011).

2.7.1 Politica salarial

A politica salarial pode ser defina como as normas internas que a
empresa determina para a administracdo dos salarios ofertados por ela (PONTES,
2017).

Antes de determinar os valores pagos aos seus colaboradores, as
empresas precisam estar atentas as leis que determinam o valor do piso salarial que
deveram ser ofertados. Primeiramente, deve-se obedecer ao valor do salario minimo
(que é de competéncia da unido) de acordo com o inciso IV do art. 7° da constituicao
federal, que no ano de 2018 foi de R$ 958,00. Além disso, existe também a lei
estadual complementar nimero 718 em conjunto com o acordo coletivo que
determina os valores dos pisos das categorias, que no caso das industrias de
alimentos de Santa Catarina em 2018 foi de R$ 1.214,00. Os valores determinados
pelas leis estaduais variam de acordo com cada estado da unido e os acordos
coletivos se sobressaem em relacdo as leis desde que nao haja prejuizo ao
trabalhador (FECESC, 2018; GUIA TRABALHISTA, 2018).

De forma geral, as empresas adotam um salario inicial denominado como
salario de admissado que ndo pode ser menor que 0 minimo estabelecido em lei,
pode ser o piso determinado pela categoria ou pode ser entre 10 e 15% abaixo do
piso no periodo de experiéncia sendo ajustado apds este periodo. Esta ultima néo é
recomendada pois o valor pode ndo ser atrativo e dificulta no processo de
recrutamento (PONTES, 2017).
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2.7.1.1 Promogéo horizontal, vertical e reclassificagao

Pontes (2017) afirma que para que a administracdo de salario seja
eficiente e que contribua para manter os colaboradores motivados, produtivos e com
indices de rotatividade baixos, é necessario adotar critérios de promocéo sendo eles
0S seguintes:

Promocao horizontal: € o aumento de salario decorrente da melhoria de
seu desempenho, mas mantendo o mesmo cargo na hierarquia sendo aconselhavel
acontecer a cada 6 meses;

Promocédo vertical: € a transferéncia do colaborador para um cargo
superior ao seu, também por destaque de desempenho e/ou por busca de
aperfeicoamento técnico;

Reclassificacdo: ocorre quando sao atribuidas novas tarefas mais
complexas ao cargo e que por meio de avaliacdo, seja estabelecido um aumento

salarial.

2.7.2 Beneficios

E o conjunto de ganhos oferecido pelas empresas que complementa o
salario (MARRAS, 1999).

Segundo Chiavenato (2006), beneficios sdo certas regalias e/ou
vantagens concedidas pelas empresas como forma de pagamento adicional dos
salarios a totalidade ou a parte de seus colaboradores e quase sempre sao pagos
diretamente, constituindo meios indispensaveis para a manutencdo da forca de
trabalho.

Quando a empresa tem um bom programa de beneficios, dois objetivos
sao contemplados. Por parte da empresa, os indices de rotatividade e absenteismo
sao reduzidos pois os colaboradores se motivam e produzem mais e melhor. Na
outra ponta, os colaboradores se sentem valorizados e focam nos resultados para
garantirem a permanéncia na empresa que os valoriza (MARRAS, 1999).

Os beneficios podem ser divididos quanto a sua exigéncia, sua natureza e
seus objetivos. Quanto a sua exigéncia, sdo classificados como beneficios legais e
beneficios espontadneos. Beneficios legais sdo aqueles que as organizagfes devem

cumprir rigorosamente e sao passiveis de acbOes na justica pois atendem as
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exigéncias da lei ou normas de acordo com as convengdes coletivas de trabalho.
Beneficios espontdneos sdo aqueles oferecidos pelas empresas por vontade
prépria, sem nenhum tipo de norma, como forma de valorizar e motivar 0s
colaboradores, os tornando mais produtivos além de tornar a empresa mais atraente
e competitiva (MARRAS, 1999).

Quanto a sua natureza, os beneficios podem ser monetéarios e néo
monetarios. Beneficios monetarios sdo pagos ao colaborar em dinheiro, explicito na
folha de pagamento, incidindo encargos sobre os mesmos. Beneficios néo
monetérios sdo oferecidos em forma de vantagens, facilidades, servi¢os, nao sendo
em valores (CHIAVENATO, 2006).

Quanto aos objetivos, os beneficios podem ser assistenciais, recreativos
e supletivos. Beneficios assistenciais sdo planos que visam seguranca e previdéncia

ao empregado e sua familia em casos de emergéncias. Beneficios recreativos sdo

servicos oferecidos visando o0 bem-estar,

colaboradores.

(CHIAVENATO, 2006).

A sequir,

Beneficios supletivos visam facilitar

caracteristicas e exemplos dos beneficios:

Quadro 6 - Sintese da classificacdo dos beneficios

diversao,

a vida

recreacao,

lazer aos

do empregado

apresenta-se um quadro sintetizando a classificacao,

uanto a uanto a uanto aos
Q. A Exemplo Q Exemplo Q . Exemplo
exigéncia natureza objetivos
Beneficio L. Beneficio e a . . . .
13° saléario g Gratificacdes | Assistencial | Servigco social
Legal Monetario ¢ ¢
Beneficio - Beneficio C . . .
Férias g Comissdes |Assistencial | Seguro de vida
Legal Monetério
Beneficio . Beneficio nédo o . _
A Refei - Refeitéri Recreativo A i
espontaneo eleicoes monetério efeitorio Ssoclacao
. P Assisténcia :
Beneficio P Beneficio ndo - . Passeios e
A Empréstimos - médica e Recreativo ~
espontaneo monetério b excursoes
odontoldgica
. Estacionamento
Supletivo o
privativo
Supletivo | Agencia bancéria

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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2.7.3 Pesquisa salarial

E o instrumento gerencial que possibilita o administrador conhecer os
valores de salario praticados no mercado, através de estatisticas e € fundamental
para administracdo da remuneracao (MARRAS, 1999).

Além de um sistema interno de remuneracdo, as empresas precisam
realizar uma pesquisa salarial pois oferece parametros de comparacdo praticados
pelo mercado e que pode ser feita pela propria empresa ou por empresas
especializadas (PASCHOAL, 2001).

Paschoal (2001) descreve as seguintes etapas para 0 processo de
pesquisa salarial: Selecdo dos cargos que serdo pesquisados, onde deve-se
verificar a necessidade e o momento da empresa antes de definir os cargos a serem
pesquisados, de preferéncia os principais ou aqueles que sao encontrados com
maior facilidade no mercado, em meédia uns trés ou quatro cargos por faixa salarial.
A selecdo das empresas participantes que devem ser do mesmo ramo e ter um
porte semelhante ao da empresa que esta fazendo a pesquisa. No caso de nao ter
essa possibilidade, os cargos analisados devem ser os que sdao em comum. O
convite as empresas escolhidas, onde € preciso ter alguns dados para fornecer as
empresas convidadas como quais as outras empresas que participardo, quais
categorias de cargos vao ser pesquisadas, quantidade de cargos, periodo e prazo
das visitas.

Na sequéncia Paschoal (2001) explica como deve ser preparado o
material de coleta tendo as seguintes informacdes:

a) Instrucdes para resposta;

b) ROL de cargos;

c) ROL de organizagdes convidadas;

d) Planilha para fornecer as informacdes gerais;

e) Planilha de informagbes sobre os cargos pesquisados, descricéo,

requisitos e campo para informacoes salariais.

Apos a preparacao, é hora da visita as empresas escolhidas que deve ter
agendamento previo, acontecer de preferéncia pessoalmente, juntamente com um
colaborador capacitado a informar os dados necessarios da organiza¢do. Caso nao
seja possivel, enviar o material de coleta o mais autoexplicativo possivel. Na analise

dos dados coletados, antes da tabulacdo, deve ser feito uma revisdo das respostas
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pera detectar possiveis erros de interpretacdo por parte de quem respondeu a
pesquisa (PASCHOAL, 2001).

Na tabulacdo dos dados, algumas medidas estatisticas devem ser

apresentadas, que de uma forma geral, sempre sdo usadas e garante um relatorio

satisfatorio. Marras (1999) destaca as principais:

a)

b)

d)

f)

Maior salario da amostra, ou seja, dentre todos os salérios
pesquisados qual foi o maior;

Menor salario da amostra, ou seja, dentre os salarios pesquisados
qual foi o menor. Para Virgillito (2008) mediana é a medida estatistica
que pode ser o valor do meio quando o conjunto de dados for impar
em uma amostra, por exemplo (1,3,5,7,9) a mediana é 5, se for par,
(3,5,7,9) por exemplo, 5+7/2=6.

1° quartil, ordena-se os dados da amostra e divide-se em 4 partes. O
1° quartil é o 25%, por exemplo (6,7,15,36,39,40,41,42,43,47,49),
neste caso com a quantidade impar, o 1° quartil € 15. No caso de
guantidade par de amostras (6,7,15,36,39,40), 15+36/2=25,5
(VIRGILLITO, 2008).

3° quartil, no mesmo sentido de 1° quartil, porem o 3° quartil
representa o 75%, por exemplo (6,7,15,36,39,40,41,42,43,47,49),
neste caso com a quantidade impar, o 3° quartil € 43. No caso de
guantidade par de amostras (6,7,15,36,39,40),36+39/2=37,5
(VIRGILLITO, 2008).

Média aritmética ponderada da amostra, por exemplo, um salario de
R$500,00 aparece 3 vezes na amostra e um salario de R$ 600,00
aparece 4 vezes. Na média seria 500+600/2=550. Na ponderada,
(500*3) +(600*4) /3+4=557,14 (VIRGILLITO, 2008).

Frequéncia cargo-a-cargo das empresas, quantas vezes aquele cargo

especifico foi citado nas entrevistas.

Apés a tabulacdo, um relatério deve ser entregue a administracdo da

empresa contendo os resultados obtidos (MARRAS, 2016).

A seguir, um modelo de relatério de uma empresa fantasia:
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Figura 5 - Modelo de relatério

- P - Menor . MAP:Média ] ] Maior
Codigoy Cargos Cargo Referéncia Frequencia| . .. | 1°Quartil | Aritimética | Mediana | 3° Quartil | . .
Ponderada)

1 |Diretor Superrientende Diretor Geral 18 16.066,70 | 17.232,80 | 20.094,10| 21.262,80 | 23.270,00 | 25.740,00
2 |Diretro Administrativo e Financeiro Diretor AdmiFin 15 13.594,10 | 15.437,50 | 16.318,90| 16.883,10 | 17.485,00 | 18.850,00
3 |Diretor de Operaces Diretor Operc 18 13.594,10 | 15.437,50 | 16.318,90| 16.883,10 | 17.485,00 | 18.850,00
4 |Gerente Comercial Gerente Comerc 18 12.353,61 | 12.959,90 | 13.716,76 | 13.565,52 | 14.171,14 | 15.988,67
5 |Gerente de Tecnologia Gerente Tl 14 7.717,84| 8.602,62 8.982,38 9.256,00| 942477 90.993,75
G |Gerente de Loja Gerente de Loja 32 7.763,15| 8.089,61 8.488,03 8.723,78| 8.85047|( 9.503,39
7 |Gerente de Recursos Humanos Gerente RH 18 776315 8.089,61 8.488,03| 8.723,78| 8.85047( 9.503,39
8 |Gerente Financeiro Gerente Fin 18 7.763,15| 8.089,61 8.488,03 8.723,78| 8.85047| 9.503,39
9 |[Comprador Compradores 72 5.145,69 | 5.464,23 6.214,52 5.902,81 6.34140| 6.804,85
10 |Chefias de Setores Operacionais Chefe de Acougue 114 333791 3.796,29 412276 | 4.22500| 4.457.21| 4.633,10
11 |Chefe de Bazar Chefe de Bazar 26 333791 3.796,29 412276 | 4.22500| 445721 4.633,10
12 [Chefe de FC Chefe de FC 20 333191 3.796,29 412276 | 4.22500| 445721 4.633,10
13 |Chefe de Frios e Laticinios Chefe de Frios e Laticinios 18 333791 3.796,29 412276 | 4.22500| 445721 463310
14 [Chefe de Hortifruti (FVL) Chefe de Hortifruti (FVL) 17 333191 3.796,29 412276 | 4.22500| 445721 4.633,10
15 |Chefe Mercearia Chefe Mercearia 26 333791 3.796,29 412276 | 4.22500| 4.457,21| 4.633,10
16 |Chefe Padaria Chefe Padaria 28 333791 3.796,29| 412276 4.22500( 4.457,21| 4.633,10
17 |Auxiliar de Recursos Humanos Assistente RH 26 2.590,38 | 3.171,35 341253 | 3.536,65( 3.677,70| 4.08012
18 |Assitente de Setor Pessoal Assitente de Setor Pessoal 3 2.590,38| 317135 341253 3.536,65| 3.677,70| 4.08012
19 [Contas a Pagar Assistente Fin - Contas a Pagar 32 259038 3171,35 341253 3.536,65| 3.677,70| 4.080,12
20 |Contas a Receber Assistente Fin - Contas a Receber 30 259038 3.171,35 341253 | 3.536,65| 3.677,70( 4.08012
21 |Auxiliar de Supervisdo Lideres Operacionais (*) 45 2.333,21| 2.867,54 3.098,06 | 3.31500( 3.480,49| 3.696,36
22 |Programador de Tl Programador 33 2.491,78| 2.900,85 3.088,74 | 3.276,00( 3.31526| 3.41520
23 |Assistente de Marketing Assistente Marketing 21 1.817,53 | 2.094,69 2182,64 | 218597 2.277,24| 245180
24 |Auxiliar Comercial Aux Comercial 52 1.537,M 1.643,56 1.926,80 1.916,80| 2.190,05( 2.387,84
25  |Auxiliar de TI Auxiliar TI 55 1.537,M1 1.643,56 1.926,80 1.916,80| 2.190,05( 2.387,84
26 |Auxiliar Financeiro Auxliar Financeiro 49 1.537,71| 1.643,56 1.926,80 | 1.916,80| 2.190,05| 2.387.84
27 |Auxiliar de Pessoal Auxiliar RH 58 1.537,M1 1.643,56 1.926,80 1.916,80| 2.190,05( 2.387,84

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Ao concluir a pesquisa, a empresa deve verificar a situacdo dos salarios
em relacdo ao mercado e conforme as necessidades, ir ajustando individualmente
ou globalmente os salarios (PASCHOAL, 2001).

2.8 CUSTO DE PESSOAL

Embora os niveis de automacdo nas empresas estejam cada dia mais
significativos, em muitos setores o uso de mao de obra ainda € intenso e saber qual
o valor que se gasta com capital humano é fundamental.

Os custos de pessoal correspondem a todos 0s gastos existentes no
periodo em que o colaborador permanecer na organizacao, compreendendo desde a
admisséo, manutencao e desligamento sendo esses compostos por aprendizagem,
treinamentos, desenvolvimento, formagao profissional, remuneracdo direta e
indireta, contribuicdes sociais e desligamento. Entende-se que estes gastos sao
necessarios para a formacdo e geracado de capital humano para a organizacéo
(ROCHA, 1992).
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Os quadros a seguir simplificam o entendimento e demonstram a

classificacéo dos custos de pessoal na ética dos recursos humanos:

Quadro 7 - Custos de admissao

Custos de Admissao

Nomenclatura

Breve caracteristica

Custos com Recrutamento

E o processo de atrair candidatos para
uma vaga especifica através de
anuncios, via jornal, radio, site da
empresa entre outros. Pode ser interno,
dando prioridade as pessoas que ja sao
funcionarios e  externo, quando
disponibilizado as pessoas de fora
(CHIAVENATO, 2006).

Custos de Selecéo

E o processo subsequente ao
recrutamento e visa selecionar o0s
candidatos que se engquadram as
caracteristicas desejadas pela empresa
(CHIAVENATO, 2006).

Exames admissionais

Exames meédicos exigidos que variam
de acordo com a funcdo onde
comprovam a aptiddo para a atividade
laboral (CHIAVENATO, 2006).

Custos de Treinamento

No treinamento, a empresa capacita
seu novo colaborador a desenvolver as
atividades de sua funcédo. Ao longo do
tempo, caso a empresa considere
necessario, o colaborador continua a
receber treinamento principalmente
guando um novo procedimento é
integrado a fungcdo (CHIAVENATO,
2006).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Quadro 8 - Custos de manutencéo

(continua)

Custos de Manutencao

Nomenclatura

Breve caracteristica

Remuneracao Direta

S80 o0s custos relacionados com os
colaboradores que tem relacdo direta
com o produto fabricado, que faz parte
da producédo (PASCHOAL, 2001).

Remuneracao Indireta

S&0 os custos relacionados ao pessoal
que trabalha em areas de apoio a
producdo (PASCHOAL, 2001).




Quadro 8 - Custos de manutencéo
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(concluséao)

Férias

Periodo de descanso anual concedido
ao funcionario depois de 12 meses de
atividades exercidas, salario integral
mais 1/3 (SANTOS, 2009).

13°salario

E a remuneracdo extra concedida ao
trabalhador no final do ano
correspondente ao periodo trabalhado
no ano (PASCHOAL, 2001).

Alimentacéo

Almoco, jantar, café. E um beneficio
espontaneo, por tanto, ndo séo todas
as empresas que tem este custo
(PASCHOAL, 2001).

Vale Transporte

E adiantado ao trabalhador 6% do seu
salario para custeio do deslocamento. A
empresa compensa o que faltar para o
valor total necesséario (SANTOS, 2009).

Assisténcia médica

Beneficio espontaneo assistencial, nédo
sdo todas as empresas que tem este
custo. (CHIAVENATO, 2006).

Instituto Nacional do Seguro Social -
INSS

Garante ao contribuinte o recebimento
da aposentadoria e varia de acordo
com o salario. A aliquota pode ser 8%,
9% ou 11% (SANTOS, 2009).

Fundo de Garantia por Tempo de
Servigo - FGTS

Depositado mensalmente em conta do
colaborador para sagque em caso de
demissdo sem justa causa (SANTOS,
2009).

Adicional noturno,
periculosidade

insalubridade,

Sédo aplicados de acordo com a
caracteristica da funcdo (PASCHOAL,
2001).

Beneficios espontaneos

S&o beneficios que ndo estédo previstos
em lei e que cada empresa define qual
pode conceder a titulo de motivacéo
(PASCHOAL, 2001).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Quadro 9 - Custos de desligamento

Custos de desligamento
Nomenclatura Breve caracteristica
E um periodo de 30 dias mais 3 dias
para cada ano de contrato que o
funcionario tem direito apoés o
Aviso prévio desligamento sem justa causa. A
empresa pode pagar sem que O
trabalhador cumpra este periodo
(SANTQOS, 2009).
Proporcional ao periodo trabalhado
(SANTQOS, 2009).
Saldo remanescente do fechamento da
Saldo de salario altima folha até o dia da demisséo
(SANTOS, 2009).
50% de multa sobre o saldo. 10% de
Multa sobre o saldo do FGTS imposto e 40% ao trabalhador
(SANTOS, 2009).
Proporcional ao periodo trabalhado
(SANTOS, 2009).
Exames que comprovam a inexisténcia
Exame demissional de problemas de saude adquiridos pela
atividade laboral (CHIAVENATO, 2006).

13° salario

Férias

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Ao analisar os quadros anteriores, percebe-se que o custo de pessoal tem
um grande impacto sobre os custos totais de uma empresa tendo em vista que 0s
itens citados sdo referentes a um colaborador, os numeros sd&o muito mais
expressivos se contabilizados globalmente.

Pode- se considerar que o custo de pessoal é uma via de mao dupla,
onde as organizacbes esperam resultados de seus colaboradores que por sua vez
esperam ser recompensados profissionalmente e financeiramente pelo esforco
prestado (RIGAUD, 2009).

2.9 CULTURA ORGANIZACIONAL

Em todas as empresas com estrutura de cargos e relacdes formalizadas,
existe uma outra organizacdo informal que rege as relagcbes e que ndo esta
oficializada, mas influencia os colaboradores de forma mais real que a formal e séo
criadas espontaneamente ao longo dos anos. Essas relacdes informais sao

cultivadas entre os colegas de trabalho e inclusive sdo repassadas aos novos
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colegas nos primeiros dias. Por consequéncia, a cultura influencia as atitudes
tomadas pelos colaboradores e seu comportamento no dia-a-dia (WAGNER,;
HOLLENBECK, 2006).

A presenca marcante de uma cultura organizacional pode ser positiva
quando percebidas através de atitudes responsaveis, inteligentes e quando
produzem resultados que agregam valor principalmente por parte dos lideres e
administradores da empresa. Entretanto, quando aspectos desta cultura geram
gargalos e ndo sdo modificados, € hora de repensar e adotar mudancas (LACOMBE,
2011).

2.10 MUDANGA ORGANIZACIONAL
Mudanca é o ato de alterar o modo de realizar alguma atividade,
modificando a forma como habitualmente era realizado. Essas mudancas em uma
organizacdo sempre geram resisténcias, pois as pessoas tendem a interpretar a
mudanca como algo ameacador a sua posicdo na empresa. Essas resisténcias sao
mais evidentes em colaboradores que estédo a alguns anos na empresa (WAGNER;
HOLLENBECK, 2006).
Araujo (2007) afirma que é necessario que as mudancas sejam de forma
gradativa para que a barreira da resisténcia seja quebrada aos poucos com a
aplicacao dos seguintes métodos:
e Comunicacéao: informar a necessidade da mudanca;
e Envolvimento: os envolvidos na mudanca devem participar na
concepcao e implementacao das mudancas;
e Apoio: treinamento para que a mudanga ndo interfira na capacidade de
realizar a funcéo;
e Negociagdo: se a resisténcia for muito forte, talvez o incentivo de

compensacao seja uma alternativa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A ciéncia abrange todos os campos do conhecimento humano,
estudando, capitando informacdes com critérios metodologicos para entender quais
sao as relacbes existentes entre causa e efeito de um determinado fenédmeno real
onde o pesquisador se compromete a explanar a verdade dos fatos e suas
aplicacbes praticas. Qualquer fenbmeno que possa ser estudado pelo homem
utilizando-se do método cientifico pode ser denominado ciéncia (OLIVEIRA, 2002).

O método € o conjunto dos processos pelos quais é possivel analisar uma
realidade especifica para fins de estudo ou explicacdo. E a forma pela qual se
consegue alcancgar um determinado fim ou objetivo na pesquisa (OLIVEIRA, 2002).

A metodologia estabelece técnicas para chegar até as informacdes
necessarias, um caminho determinado para se atingir um objetivo, por meio da
pesquisa cientifica, utilizando critérios aprovados pela ciéncia (MICHEL, 2015).

Michel (2015) define que a pesquisa cientifica € a atividade que busca
compreender melhor os fenbmenos da realidade, seus principios e funcionamentos,
descrevendo-os e interpretando-os de modo que os resultados sejam passados
adiante, contribuindo para geracédo de conhecimento.

A seguir, os préximos topicos abordados no presente estudo serdo o
delineamento da pesquisa, definicdo da area e/ou populacéo alvo, plano de coleta

de dados, analise de dados, cronograma e orcamento.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quadro 10 - Sintese dos procedimentos metodologicos

(continua)
Objetivos Abordagem da | Tipo de pesquisa Meios de
especificos pesquisa guanto aos fins investigacao

Identificar o Pesquisa de campo
organograma da Qualitativa Descritiva Pesquisa
empresa. documental
Verificar as .
respectivas Pesquisa de campo

pectt Qualitativa Descritiva Pesquisa
descrigcOes e

1 documental
analise de cargo
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Quadro 10 - Sintese dos procedimentos metodoldgicos
(concluséao)

Decompor a politica
de salérios em .
~ L . Pesquisa de campo
relacéo ao Quantitativa Descritiva ,
. Pesquisa
praticado pelo
documental
mercado
Analisar os fatores Pesquisa
anteriores e propor bibliografica
melhorias Qualitativa Descritiva Pesquisa de campo
Pesquisa
documental

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A pesquisa quanto a sua abordagem ¢ classificada como qualitativa pois
teve como fonte de analise, os dados existentes em uma empresa.

Michel (2015) define que uma pesquisa qualitativa se dispde a recolher e
analisar os dados diretamente da situacao estudada, destaca 0 processo mais que o
resultado, retrata a realidade e procura analisar dados ndo mensuraveis.

O método qualitativo ndo tem intencdo de numerar ou mensurar unidades
ou categorias (OLIVEIRA, 2002).

A pesquisa qualitativa busca a descricdo intensa do processo,
frequentemente com pesquisa de campo considerando 0 pesquisador como
instrumento primario da coleta de dados esforcando-se para compreender
fendmenos Unicos, como parte de um contexto particular (RAUEN, 2015).

Quanto aos fins, a pesquisa é classificada como descritiva ja que foi
descrito com precisdo as caracteristicas da populacéo alvo, no caso a empresa em
estudo. Uma pesquisa descritiva abrange aspectos gerais em um contexto. Permite
ao pesquisador compreender melhor o comportamento de diversos fatores que
influenciam ou causam diretamente os fendmenos (OLIVEIRA, 2002).

Os fatores que serdo estudados devem ser extraidos diretamente no
ambiente onde ocorrem, na vida real, caracteristica essa da pesquisa descritiva.
Estudo de caso, pesquisa de opinido, pesquisa documental sdo exemplos de
pesquisa descritiva (MICHEL, 2015).

A classificacdo do presente estudo quanto aos meios de investigacao é

pesquisa de campo, documental e bibliografica. Pesquisa de campo pois o
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pesquisador de fato esteve presente onde os fendbmenos que foram estudados
ocorreram. Michel (2015) define que uma pesquisa de campo assim se caracteriza
guando a coleta de dados é feita no ambiente natural com o objetivo de observar,
confrontar a teoria com a pratica.

Segundo Oliveira (2002, p.124), a definicdo de pesquisa de campo:

Consiste na observacdo dos fatos tal como ocorrem espontaneamente na
coleta de dados e no registro das variaveis presumivelmente para
posteriores andlises ndo permitindo o isolamento e o controle das variaveis
relevantes, mas possibilita o estabelecimento de relagbes constantes entre
determinadas condi¢des (variaveis independentes) e determinados eventos
(variaveis dependentes), observados e comprovados.

A pesquisa tem como caracteristica ser bibliografica pois o pesquisador
utilizou livros de autores renomados respeitando a Oética de cada autor para um
embasamento confiavel e de qualidade, legitimando a pesquisa.

Oliveira (2002) afirma que a pesquisa bibliografica tem como objetivo
evidenciar diferentes formas de contribuicdo cientifica que foram realizadas sobre
um assunto especifico, normalmente realizado em bibliotecas publicas, virtuais,
universidades e etc.

A pesquisa € de carater documental pois 0 pesquisador utilizou- se de
documentos fornecidos pela empresa que foi estudada. No caso de documentos
pertencentes ao objeto da pesquisa, devem ser usados documentos que retratam a
natureza, a politica, filosofia da organizacdo como regimentos, estatutos, planos de
cargos e salarios, organograma entre outros (MICHEL, 2015).

Gil (2008) afirma que pesquisa documental se assemelha com a
bibliogréfica diferenciando-se na natureza das fontes pois esta utiliza-se de
documentos que ainda ndo receberam um estudo analitico ou podem receber outras

interpretac6es como relatdrios de empresas.

3.2 DEFINICAO DA POPULACAO ALVO

O estudo foi realizado em uma empresa familiar com 45 anos de atuacgéo
no mercado alimenticio, produzindo salgadinhos diversos (chips) e pipocas doces e
salgadas, contando hoje com um mix de 21 produtos. Esta localizada na cidade de

Cricidma, ao sul de Santa Catarina, possui um parque fabril de 5 mil metros
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quadrados e conta com 42 colaboradores. A empresa € de médio porte gerando
uma media mensal de faturamento bruto na faixa de R$ 1.000.000,00 e atende
clientes dos estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, e em menor escala no
Parana e Sao Paulo.

Tem como misséo satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes
e aprimorar a qualidade dos produtos. Tem como visdo prover as necessidades dos
clientes, superando suas expectativas com produtos de excelente qualidade. Como
valor, prover as necessidades dos clientes, superando suas expectativas com
produtos de excelente qualidade, aliando técnica e inovacgao.

A seguir a estruturacdo da pesquisa de campo.

Quadro 11 - Exemplo de estruturacéo da pesquisa de campo

. . ~ Unidade de
Objetivo Periodo Extenséo Elemento
Amostragem
Identificar o Primeiro Departamento
Empresa Gerente de
organograma semestre de : de recursos
analisada recursos humanos
da empresa. 2018 humanos
Verificar as
respectivas Primeiro Departamento
o Empresa Gerente de
descricoes e semestre de . de recursos
0 analisada recursos humanos
analise de 2018 humanos
cargo
Decompor a
olitica de .
PO Primeiro Departamento
salarios em Empresa Gerente de
~ semestre de : de recursos
relacdo ao analisada recursos humanos
. 2018 humanos
praticado pelo
mercado
Analisar os
fatores Primeiro Departamento | Diretor/proprietario
. Empresa
anteriores e semestre de : de recursos | Gerente de
analisada
propor 2018 humanos recursos humanos
melhorias

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

Como o presente estudo tem caracteristica bibliografica, a seguir

apresenta-se um quadro das respectivas fontes utilizadas na pesquisa:




Quadro 12 — Fontes de titulos da pesquisa bibliografica
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Tema

Topicos Abordados

Autores

Estrutura organizacional

Tipos de estrutura
organizacional.

Carreira (2009)
Marras (2000)

Organograma

Definicao de
organograma, objetivo e
tipo mais indicado.

Carreira (2009)

Descricao e anélise de
cargo

Defini¢cdes de cargo;
Modelos de descrigéao e
analise de cargo.

Paschoal (2001)
Oliveira (2007)
Chiavenato (2003)
Marras (2016)
Lacombe (2011)

Avaliacdo de cago

Avaliacdo de cargos por
método de pontos.

Marras (2016)
Lacombe (2011)
Pontes (2017)

Remuneracao e
beneficios

Defini¢cdes e tipos de
remuneracao e
beneficios.

Marras (2016)
Lacombe (2011)
Chiavenato (2006)

Pesquisa Salarial

Critérios para elaborar
uma pesquisa salarial.

Marras (1999)
Paschoal (2001)

Custo de pessoal

Custos de admissao,

manutencao e demissao.

Chiavenato (2003)
Santos (2009)

Cultura Organizacional

Definig&o de cultura
organizacional

Wagner; Hollenbeck,
(2006)
Lacombe (2011)

Mudanca Organizacional

Definicdo de mudanca
organizacional

Wagner; Hollenbeck,
(2006)

Politica Salarial

Definicao e classificacao

Pontes (2017)

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Neste ponto, é necessério transformar os dados brutos coletados na

pesquisa através de procedimentos e categoriza-los para ser possivel a andlise por
parte do pesquisador (MICHEL, 2015).

A seguir, apresenta-se um quadro com o plano de coleta de dados:
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Quadro 13 - Plano de coleta de dados
Classificacao

.. Procedimentos
Técnica de coleta

Objetivos dos dados da de dados de coleta de
pesquisa dados
Pessoalmente na
Identificar o Roteiro empresa,
organodrama da Primaria semiestruturado; Registros;
erg re s% Secundaria Relatorios escritos; | Fotos;
P ' Observacéo. Croquis;
Resumos.
. Pessoalmente na
- Roteiro .
Verificar as empresa;

semiestruturado;

respectivas Primaria . .| Registros;
o - g Relatorios escritos; .
descricbes e analise Secundaria ~ Fotos;
Observacao; .
de cargo . Croquis;
Leitura.
Resumos.
. Pessoalmente na
. Roteiro ,
Decompor a politica . ) empresa,;
L. . semiestruturado; . .
de salarios em Primaria . .| Regqistros;
~ . g Relatorios escritos; .
relacdo ao praticado Secundaria ~ Fotos;
Observacao; -
pelo mercado . Croquis;
Leitura.
Resumos.
. Pessoalmente na
Roteiro emoresa:
Analisar os fatores o semiestruturado; P 9
) Primaria . ' | Reqistros;
anteriores e propor L. Relatorios escritos; .
. Secundaria . Fotos;
melhorias Observacao; -
Leitura Croquis;
Resumos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A pesquisa foi aplicada diretamente na empresa em estudo, com um
roteiro semiestruturado e perguntas abertas com o diretor e a gerente de recursos
humanos. O pesquisador fez observacdes das atividades dos colaboradores em
loco, fotografando e filmando, com o intuito de comparar com as descri¢cdes e
analise de cargo existentes. Com autorizacdo, o audio da entrevista foi gravado
como garantia da perfeita transcricao das informagdes fornecidas.

No plano de coleta de dados, os dados da pesquisa sao classificados
como primario e secundario. Dados primarios sdo obtidos em primeira mé&o pelo
pesquisador. Dados secundarios tem origem de dados primarios, ou seja, ja foram
pesquisados e estdo servindo te fonte para a pesquisa (OLIVEIRA, 2002).

Quanto a técnica de coleta de dados, € semiestruturada pois o
entrevistado teve liberdade de responder mais amplamente sobre o topico, as

perguntas ndo sao fechadas. Caso algumas perguntas ndo tenham relevancia,
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podem ser retiradas, outras podem ser incluidas no momento, ou seja, 0
entrevistador pode alterar o roteiro sem perder o foco do que quer abordar (MICHEL,
2015).

3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Segundo Michel (2015) a interpretacdo dos dados € caracterizada como
qualitativa pois foram colhidos dados descritivos e ndo estatisticos diretamente da
situacdo em estudo, verificando a realidade em seu contexto como ocorre na vida
real.

Com os dados coletados, foi realizada uma analise da atual estrutura
organizacional e como foi necessario, um plano de melhorias e reestruturacéo foi
proposto ao administrador da empresa estudada.

O pesquisador se valeu das bibliografias utilizadas no desenvolvimento
deste trabalho como forma de comparagédo entre 0 que os grandes estudiosos da
area recomendam em suas obras e 0 que ocorre ha organizacdo de acordo com 0s

dados fornecidos.

3.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nessa secdo, apresenta-se de forma sintetizada a definicdo dos
procedimentos metodologicos da pesquisa.



Quadro 14 - Sintese dos procedimentos metodoldgicos
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Tipo de A eyl . S
Objetivos Abordagem | pesquisa Meios de gée;sggécoasgzz Técnica de Prdoecsgllggrzjtgs dze:nnél‘ﬁge
especificos |dapesquisa| quanto aos |investigacdo - coleta de dados
fins pesquisa dados de dados
Roteiro Pessoalmente na
Identificar o Pesquisa de semiestruturado; [ Presa;

o - campo; Priméaria o ' [Registros; Andlise de
organograma da | Qualitativa | Descritiva ; L Relatérios . -
empresa Pesquisa Secundaria escritos: Fotos,_ contelido

’ documental |« Croquis;
Observagao.
Resumos.
Roteiro Pessoalmente na
\Verificar as S semiestruturado; |empresa;
: Bibliografica; L . ] . -
respectivas o - . Priméaria Relatérios Registros; Andlise de
o Qualitativa Descritiva [Pesquisa de L o . ;
descricdes e camno Secundaria [escritos; Fotos; contetdo
analise de cargo. P Observacéo; Croquis;
Leitura. Resumos.
De(':(_)mpora Bibliografica: Rotglro . Pessoaln_]ente na
politica de Pesquisa de semiestruturado; |empresa;
salarios em Qualitativa Descritiva camq o Priméaria Relatérios Registros; Andlise de
relacdo ao Pes pui‘sa Secundaria [escritos; Fotos; contetido
praticado pelo doct?mental Ob_servagéo; Croquis;
mercado Leitura. Resumos.
. Roteiro Pessoalmente na Anahsg de
. Pesquisa de - . . contetdo
Analisar os campo: semiestruturado; |empresa;
fatores anteriores - " N Primaria Relatérios Registros;
e propor Qualitativa Descritiva  |pesquisa . Secundaria [escritos; Fotos;
. documental; . -
melhorias Biblioarafica Observagao; Croquis;
9 Leitura. Resumos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)




48

4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, apresenta-se os resultados obtidos da pesquisa realizada
no dia 10/04/2018, com base em documentos oficiais cedidos pela empresa
enviados por e-mail, sendo resguardadas as limitacdes solicitadas no que se refere
a divulgacao de nomes de colaboradores e da propria empresa.

Durante a visita na empresa, ndo foi possivel a realizacdo de entrevista
por motivos internos, entretanto, o questionario foi enviado por e-mail. Foi permitido
ao pesquisador visitar as dependéncias da fabrica e fotografar alguns
departamentos. A seguir, a analise dos dados obtidos alinhados com os objetivos
especificos desta monografia.

4.1 IDENTIFICACAO DO ORGANOGRAMA EXISTENTE.

O organograma € a representacdo grafica dos cargos e niveis
hierarquicos de uma organizacdo, ou seja, 0S cargos existentes e a quem cada um
estd subordinado permitindo que toda a estrutura da empresa seja observada de
modo réapido e eficaz (CARREIRA, 2009).

A seguir, apresenta-se o organograma cedido pelo departamento pessoal.

Figura 6 - Organograma

ST
Diretor
e/
h A l/_ F r w
Gerente Gerente de Recepdonista Gerente Gerente
Dpto. Pessoal Producio Administrativo Financeiro
N,
L 4 k k # k
Controle de
Co
Producdo Manutencio Faturamento mpras e
Qualidade Vendas
I |

Fonte: Documento fornecido pela empresa
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Considerando os cargos apresentados no organograma, pode-se analisar
gque o0 mesmo nao representa a realidade, pois esta divergente com 0s cargos
identificados pelo pesquisador in loco, constando cargos que ndo existem de fato
como por exemplo os cargos de gerente de departamento pessoal, gerente
financeiro e recepcionista. Por outro lado, muitos cargos que de fato existem, néo
estdo representados no organograma como por exemplo auxiliares administrativos,
auxiliares de producéo, lideres de setor entre outros. O pesquisador procurou saber
em que ano e por quem este documento foi desenvolvido, mas n&o obteve éxito.

Além disso, outros erros podem ser observados na estrutura do

organograma como os destacados na figura a seguir:

Figura 7 - Erros estruturais do organograma

w
Gerente de
Producio
Controle de
Manutencao
Qualidade
s
U

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Em um organograma, os retangulos sdo representados pelos cargos e
devem estar alinhados de acordo com o mesmo nivel hierarquico enquanto as linhas
gue 0S conectam representam a comunicagao entre eles, ou seja, a quem estao
subordinados (CARREIRA, 2009).

Na imagem, observa-se inconformidades com a citagdo acima
destacando-se:

e Os cargos de gerente de departamento pessoal e recepcionista nao

existem na realidade;
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e Se de fato existissem, a recepcionista ndo poderia estar na mesma
linha dos gerentes (circulo vermelho);

e As linhas de comando estdo equivocadas pois de acordo com a
imagem, o controle de qualidade esta subordinado a recepcionista e a
producdo estd subordinada ao gerente de departamento pessoal
(circulos pretos);

e Existe uma linha central que conecta todos, representando que o0s
cargos dos retangulos inferiores estao subordinados a qualquer um dos
retdngulos superiores (circulo verde).

Embora este organograma ndo esteja disponivel para a observacdo dos
colaboradores, € muito importante que ele represente a realidade e que esteja
exposto para que todos possam compreender como a empresa esta estruturada,
qual o posicionamento hierarquico de cada um e para onde podem crescer. Para o
administrador, o organograma auxilia na tomada de decisdo estratégica pois ndo se
pode administrar o que néo se pode medir.

Deste modo, como sugestdo de melhoria, foi desenvolvido um novo
organograma com base no mapeamento de todos os cargos existentes retratando a

realidade da estrutura organizacional em conjunto com o quadro de lotagc&o a seguir:

Quadro 15 - Quadro de lotacao

Departamento Fungéo Qtd. de colaboradores
Diretoria Diretor geral 1
Administrativo | Gerente administativo 1
Administrativo  |Auxiliar financeiro 2
Administrativo  |Auxiliar de Faturamento 1
Administrativo  |Auxiliar de Compras 1
Administrativo  |Auxiliar de departamento pessoal 1
Administrativo  |Controlador de Qualidade 2
Producéo Gerente de producéo 1
Producéo lider de producéo 4
Producéo Abastecedor de linha 4
Producéo Embalador 4
Producéo Auxiliar de producéo 8
Producéo Cozinheiro 4
Manutencéo lider de manutencéo 1
Manutencéo Mecénico 1
Expedicéo lider de expedicédo 1
Expedicéo Conferente 1
Expedicéo Auxiliar de expedicéo 2
Seguranca Porteiro 2

Total de colaboradores
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

N
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Este quadro foi desenvolvido com base nos documentos de descrigéo de
cargo e na planilha de controle de salarios enviados pela empresa, onde foi possivel
identificar quais o0s departamentos e cargos existem e a quantidade de
colaboradores em cada fungéo.

Como sugestdo de melhoria com base nestes documentos
disponibilizados, foi possivel o desenvolvimento de um organograma retratando

como a empresa esta realmente estruturada:

Figura 8 - Organograma sugerido

Diretor

[ |
Gerente
Adm / Financeiro

Gerente de Produgéo

Controlador de
I Qualidade

Lider de Produgéo Lider de Manutengdo Lider de expedigdo L Auxiliar de Financeiro

Conferente

— Abastecedor L Mecanico Auxiliar de Compras

Auxiliar de

— Cozinheiro I Auxiliar de Expedico M Faturamento

1 Auxiliar de Producéo Porteiro Auxiliar de RH

L Embalador Recepcionista

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

No organograma sugerido, pode-se observar de maneira clara os niveis
hierarquicos e a subordinacdo de cada cargo sendo agora elaborado de maneira
funcional e ndo mais por departamento.

Os cargos de gerente de departamento pessoal e gerente financeiro que
nao existem, mas que estavam presentes no organograma foram retirados.

Os cargos de lider de producéao, lider de manutencéao e lider de expedicéo
foram introduzidos, além dos respectivos cargos subordinados a eles.

Dentre todos os cargos identificados, o pesquisador sugere que 0 cargo
de controlador de qualidade antes subordinado ao gerente de producéo, seja agora
subordinado diretamente ao diretor pois como o controle de qualidade € responsavel

por detectar inconformidades na producdo, ele ndo deve se retratar a quem é
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responsavel pela propria inconformidade detectada, afim de ndo gerar conflitos ou
até mesmo desconsideracdes com os dados coletados.

O cargo de porteiro que antes ndo aparecia no organograma, agora esta
subordinado ao lider de expedicdo pois a entrada e saida das transportadoras
acontece pela entrada principal onde est& localizada a guarita, sendo que o porteiro
verifica a nota fiscal de entrada, faz o contato com a expedi¢cdo para autorizar o
descarregamento, e na saida, verifica o interior do bal e autoriza a saida, sempre
alinhado com as orientacdes do lider de expedicao.

Apesar de estar presente no organograma e existir uma descricdo de
cargo, 0 cargo recepcionista ndo existe, o guarda na portaria recebe os visitantes e
as ligacbes sdo atendidas pelo primeiro que atender o telefone ja que todos os
ramais tocam. Entretanto € sugerido que este cargo seja criado pois a recepgao € o
primeiro contato do cliente com a empresa, seja pessoalmente ou por telefone, e
este contato deve ser feito por uma pessoa qualificada e especifica para estas

situacoes.

4.2 VERIFICACAO DAS DESCRICOES E ANALISES DE CARGO

Na descricdo do cargo apresenta-se as especificagdes do cargo e ndo do
colaborador que ocupa o cargo. Desta forma, deve-se detalhar as atividades que
sdo atribuidas ao cargo pois caso o colaborador seja desligado da empresa, o
proximo terd que executar as mesmas atividades que seu antecessor. Na analise de
cargo, 0s requisitos sdo de ordem qualitativa, ou seja, requisitos técnicos e
responsabilidades de quem ocupa ou ocupara o cargo (MARRAS, 2016).

A empresa disponibilizou os documentos de descricdo de todos os
cargos, entretanto para a analise, o pesquisador optou por utilizar um documento
para cada nivel sendo o cargo de gerente administrativo (nivel estratégico), lider de

producédo (nivel tatico) e recepcionista (nivel operacional) expostos a seguir:
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Figura 9 - Descricdo do cargo de gerente administrativo

Empresa :Industria e comércio de alimentos LTDA

Setor - ESCRITORIO
Cargo - Gerente Administrativo

Descricao das Atividades

Gerencia a parte administrativa da empresa; acompanha os processos de pagamento a fornecedores, controla
a emissao de notas fiscais, duplicatas e outras contas por vencimento; Atender e prestar informactes sobre
previsdo de pagamento aos fomecedores; Elaborar, diariamente ou sempre que for solicitado, resumos e
controles de movimentaco financeira; Realizar a conciliacéo bancaria para programacéo dos pagamentos;
Confeccionar resumos e controles de movimentacdo de contas para recebimentos; e Acompanhar as
liquidactes de titulos dos depdsitos diretos nas contas correntes de contas a pagar e receber.

Fonte: Documento cedido pela empresa

A nivel estratégico encontra-se o0 gerente administrativo, um cargo
extremamente importante e com fun¢des complexas sendo responsavel por planejar,
organizar, delegar e controlar toda a parte administrativa da empresa. Algumas
dessas atribuicBes estdo disponiveis no documento fornecido pela empresa, porém
outras informacgdes muito relevantes ndo estdo. No documento é importante constar
a quem o gerente esta subordinado e quem esta subordinado a ele. Outro ponto
fundamental é constar as capacidades técnicas para ocupar este cargo como por
exemplo o nivel de escolaridade exigido, cursos complementares e competéncias

humanas como organizacéao, espirito de lideranca entre outras.

Figura 10 - Descri¢édo do cargo de lider de producao

Empresa Industria e comeércio de alimentos LTDA
Setor  :PRODUCAO
Cargo  :Lider de Producdo

Descricao das Atividades

Distribui os trabalhos a serem realizados no setor de producéo.

Fonte: Documento cedido pela empresa

A nivel tatico encontra-se o lider de producdo sendo responsavel por
auxiliar o gerente de producédo na distribuicdo das atividades, controlar os processos
produtivos e liderar os colaboradores do setor na auséncia do gerente. Na descrigdo

de cargo disponibilizada pela empresa, € possivel observar que ha pouquissima
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informacao a respeito dessas responsabilidades sendo que é um cargo importante
no cumprimento das decisdes e metas estabelecidas pelo nivel estratégico da

empresa.

Figura 11 - Descricdo do cargo de recepcionista

Empresa : Industria e comércio de alimentos LTDA
Setor  :ESCRITORIO

Cargo  : Recepcionista

Descricao das Atividades

Recebe e encaminha clientes e visitantes; recebe e encaminha recados; recebe e faz telefonemas;
digita e arquiva documentos.

Fonte: Documento cedido pela empresa

A nivel operacional encontra-se a recepcionista. Um fato curioso € que
este cargo néo existe na empresa, mas o documento de descricdo de cargo desta
funcao foi disponibilizado. Assim como o documento anterior, neste também faltam
muitas informacgdes a respeito das rotinas pertinentes ao cargo.

De um modo geral, pode-se observar que nos documentos de descricao
de cargo fornecidos pela empresa em estudo, € apresentado somente uma breve
descricdo das atividades pertinentes aos cargos e isso se repete em todos os
documentos fornecidos.

Fazendo uma relagdo com as obras utilizadas nesta monografia, é
aconselhavel que estas atividades sejam bem detalhadas para que caso haja
necessidade de contratar um novo colaborador, o documento sirva de norteador
para guem contrata e para quem ocupara o cargo. Como sugestdo de melhoria, o
autor disponibiliza trés modelos de descricdo e analise de cargo salientando que
foram elaborados tendo como fonte as obras de grandes autores utilizados na
construcéo desta monografia.

A seguir, os modelos de descricdo e analise dos cargos de diretor

administrativo, lider de producao e recepcionista:



Figura 12 - Modelo de descri¢do e analise de cargo
Documento: Descricao e andlise de cargo

Nome da empresa: Industria e comércio de alimentos LTDA

1. Titulo do cargo: Gerente administrativo.

2. Departamento do cargo: Administrativo.

3.CBO: 1231

4. Cargo superior imediato: Diretor.

5. Cargo subordinado imediato: Auxiliares financeiro, compras, faturamento, rh e recepcionista.

6. Descricdo das principais atividades:

Gerencia a parte administrativa da empresa dentre elas:

Acompanha processos de pagamento a fornecedores, controla a emissao de notas fiscais, duplicatas

e outras contas, elabora diariamente planilhas de controles e movimentagdes financeiras como pagamentos
e recebimentos, controla os niveis de estoque junto ao auxiliar de compras além de coordenar as atividades
do departamento pessoal e recepgéo.

7. Requisitos técnicos exigidos:
Ensino superior completo em adminitracdo de empresas;
Pés-graduagéo em areas ligadas a administragéo.

8. Competencias humanas:

Aptidao para liderar;

Saber delegar funcdes;

Capacidade de gerenciar conflitos;

Gerenciar negociacgdes;

Agir de acordo com 0s interesses da organizagao;
Estabelecer e cumprir metas;

Ser flexivel ;

9. experiéncia minima exigida: 4 anos comprovados em carteira.

APROVACOES

Descrigdo realisadaem:_ /[ Revisadaem:_/ [/

Supervisor Imediato R.H

Fonte: Adaptado de Paschoal (2001)
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Figura 13 - Modelo de descri¢do e analise de cargo
Documento: Descri¢do e analise de cargo

Nome da empresa: IndUstria e comércio de alimentos LTDA

1. Titulo do cargo: Lider de producao.

2. Departamento do cargo: Producgao.

3.CBO: 8214

4. Cargo superior imediato: Gerente de producéo.

5. Cargo subordinado imediato: Abastecedor, cozinheiro, auxiliar de produ¢éo, embalador.

6. Descrigdo das principais atividades:

Supervisiona o processo de produgéo de acordo com a programacao do gerente de produgao;
Verifica o funcionamento correto das maquinas envolvidas no processo produtivo;

Informa problemas nas maquinas ao setor de manutengao;

Distribui as atividades da producao aos colaboradores do setor;

Acompanha as auditorias realizadas pelo setor de controle de qualidade;

Confere se a producao esta de acordo com a ficha técnica;

Avalia a produtividade dos colaboradores do setor, orientando caso necessario;

7. Requisitos técnicos exigidos:
Ensino superior completo ou em andamento relacionados a administragdo e/ou gestéo da producéo.

8. Competencias humanas:

Ser organizado;

Espirito de lideranga;

Capacidade de gerenciar conflitos;
Estabelecer e cumprir metas;

Ser responsavel;

9. Experiéncia minima exigida: Minimo 2 anos comprovado em carteira.

APROVACOES

Supervisor Imediato R.H

Descricdo realisadaem:__/ [ Revisadaem:__/_ [

Fonte: Adaptado de Paschoal (2001)
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Figura 14 - Modelo de descri¢do e analise de cargo
Documento: Descri¢cdo e analise de cargo

Nome da empresa: IndUstria e comércio de alimentos LTDA

1. Titulo do cargo: Recepcionista.

2. Departamento do cargo: Administrativo.

3.CBO: 4221

4. Cargo superior imediato: Gerente administrativo.
5. Cargo subordinado imediato: Nao ha.

6. Descricdo das principais atividades:

Atende ligacdes e as direciona para os destinatarios;

Distribuir e-mails em geral para cada departamento respectivo;
Gerencia a entrega de toda a correspondéncia ou encomendas;
Direciona e anuncia os clientes e visitantes;

Digitalisa os documentos antes de arquiva-los;

Arquiva os documentos fisicos no arquivo central da empresa;

7. Requisitos técnicos exigidos:
Ensino médio completo;

Ensino técnico ou superior em andamento relacionados a atendimento e/ou administragéao.

8. Competencias humanas:
Ser simpatica;

Ser organizada;

Ser responsavel;

Ser comunicativa;

Ser sigilosa;

Ter postura,;

Ser dindmica.

9. experiéncia minima exigida: Minimo 1 ano comprovado em carteira.

APROVACOES

Descricdo realisadaem:__/ [/

Revisadaem:

Supervisor Imediato

R.H

1

Fonte: Adaptado de Paschoal (2001)
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Os modelos apresentados como sugestdo de melhoria abordam com

detalhes as atividades desenvolvidas pelos ocupantes dos cargos e outras

informagdes podem ser adicionadas conforme a necessidade e as mudangas que

por ventura venham a ocorrer. Um modelo bem estruturado de descricdo e analise

de cargo auxilia no processo de recrutamento e selecdo permitindo o recrutador

entender o cargo, apoia 0 mapeamento de competéncias para 0 processo de

avaliacdo dos funcionarios, demonstra claramente para o colaborador quais suas

funcdes e atributos do cargo além de ser um requisito obrigatorio para empresas que

pretendem obter a certificacado 1ISO 9001.
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4.3 ANALISE DA POLITICA SALARIAL

Politica salarial é a forma como a empresa administra a remuneracao dos
seus colaboradores em funcdo de fatores internos (regras estabelecidas por ela
propria como por exemplo avaliagdes periddicas) ou por fatores externos como piso
e o teto determinados em convencdes da categoria, leis estaduais e dissidios
(PONTES, 2017).

O quadro 16 é uma parte do documento disponibilizado pela empresa
sendo o0 que teve maior relevancia para analise ja que tem os valores mais elevados
e alguns dados de dificil interpretacdo como na coluna “ajuda de custo” que n&o esta
especificado se é referente a combustivel, alimentacdo entre outros, assim como na

coluna “diversos”.

Quadro 16 - Controle de pagamento

Colaborador Cargo Saldrio | Ajcusto [Dissidio| Outros | Diversos | H.extra | Total
EM.S Auxiliar Financeiro 221356 248941 13414 - - - |R$ 259,64
E.JS Gerente Administrativo | 2.362,62 | 927,59 | 333,00 | 204,29 | 2.275,42 - |R$ 6.102,92
EC Auxiliar de R.H 236262 | 46380 | 21792 - | 227542 - |R$ 5.379,76
JA Auxliar de Faturamento| 2.449,72 | 24497 | 15523 | - - 31556 | R$ 3.165,48
M.P Auxiliar Financeiro 272854 | 21285| 17940 - 41843 | R§ 3599,22
RCG Auxiliar de Compras | 2.336,53 | 2.491,98 | 277,99 | 199,35 - - |R$ 5.305,85
VJ.C Lider de Produgo 255,14 | 22059 | 14274 - 85,37 1.301,77 | R§ 4.476,88
V.T Lider de Manutencio | 3.88341 - | ALK - - | 147022 | R$ 4.076,14
JV.B Lider de Expedicdo | 2.98841 - | 2279 - 51,710| 95848 | R$ 4.219,31
Total R$ 34.702,89

Fonte: Documento fornecido pela empresa

E possivel verificar que o valor dos salérios néo é pago integralmente na
folha, o famoso “por fora”, com o intuito de nao receber tributagcao, representado na
coluna ‘diversos”. Embora seja uma pratica comum entre muitas empresas, essa
pratica na esfera trabalhista € configurada como crime pois influéncia nos valores de
calculo de horas extras, adicional noturno, periculosidade, insalubridade, décimo
terceiro, férias, FGTS (fundo de garantia por tempo de servico) e INSS (instituto
nacional do seguro social). Também configura crime na esfera penal como crime a

ordem tributaria lei n°8137/1990. Apesar disso, essa pratica é realizada com o
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consentimento dos colaboradores que s6 analisam o fato de pagar menos o imposto
de renda sem se dar conta de todos 0s prejuizos que terao.

E importante também frisar que esta préatica pode ter consequéncias para
a empresa que pode ser acionada na justica por um colaborador que recebe desta
forma, alegando que era pressionado ou desconhecia a irregularidade.

Nos setores de producdo, a empresa paga um prémio por produtividade e
a avaliacdo é feita pelo lider do setor, assim como o valor do prémio também é
definido por ele, ndo existindo critérios técnicos para essa premiacdo. Isso da
margem a premiacdes por afinidade e ndo por produtividade e o que agrava mais €
o fato de que as contratacbes sao feitas em sua maioria por indicacdo. Essa
premiacdo aplicada sem controle e sem critérios onera ainda mais a folha de
pagamento.

ApoOs a andlise, é possivel verificar que ndo existe uma politica de salarios
definida. Ao longo de sua histéria a empresa sempre respeitou as determinacdes
impostas pelas leis trabalhistas e acordos com sindicato para determinar o minimo
que se deve pagar. Entretanto, pode-se analisar que o0s colaboradores do
departamento administrativo e lideres de setor recebem saldrios bem acima da
média nacional muito em funcdo do tempo que estdo na empresa, ou seja, vem
acumulando reajustes de toda a sorte ao longo dos anos.

O quadro 17 demonstra a comparacao entre o piso, a média nacional e o

salario de alguns colaboradores da empresa:

Quadro 17 - Comparativo salarial

Piso pago | Salario atual |Diferenca para a
Cargo Setor Piso da categoria | Média nacional | pela empresa pago média nacional %
pela empresa
Gerente administrativo |Administrativo R$ 2.413,00 R$3.398,00]  ......... R$ 6.102,92 R$ 2.704,92] 44%
Gerente de produgdo |Administrativo R$ 3.245,59 R$ 4.571,26]  ......... R$ 6.343,12 R$1.771,86] 28%
Auxiliar financeiro Administrativo R$ 1.249,24 R$1.381,74]  .......... R$ 2.596,64 R$ 1.214,90] 47%
Auxiliar de compras Administrativo R$ 1.255,02 R$ 1.339,48]  ........ R$ 5.305,85 R$ 3.966,37] 75%
Auxiliar de faturamento JAdministrativo R$ 1.112,04 R$ 1.566,26]  .......... R$ 3.165,48 R$ 1.599,22| 51%
Auxiliar de R.H Administrativo R$ 1.271,00 R$2.023,00  .......... R$ 5.379,76 R$ 3.356,76| 62%
Lider de produgéo Produgéo R$ 1.214,00 R$ 2.137,96]  .......... R$ 4.476,86 R$ 2.338,90] 52%
Lider de manutencdo  |Manutengédo R$ 1.214,00 R$2.083,16]  .......... R$ 4.076,14 R$ 1.992,98] 49%
Lider de expedi¢ao Expedi¢ao R$ 1.214,00 R$1.629,89]  .......... R$ 4.219,31 R$ 2.589,42| 61%
Auxiliar de producdo  |Producédo R$ 1.214,00 R$ 1.114,82 R$ 1.214,00 R$ 1.318,00 R$ 203,18 15%
Legenda
1] Discrepancia
...... Né&o informado

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os dados destacados sdo 0os que apresentaram maior discrepancia em
relacdo a média nacional, pesquisados com base nos dados oficiais informados
pelas empresas ao ministério do trabalho e emprego através do CAGED (cadastro
geral de empregados e desempregados).

Observando os valores finais, fica claro que estd ocorrendo um
desperdicio de recursos pois os valores s6 se justificam em fungcdo do tempo de
empresa de cada um deles sendo que absolutamente nenhum deles possui ensino
superior completo. Em contrapartida possuem muita experiéncia em suas
respectivas atividades. E importante destacar que os valores mencionados no
quadro ndo devem ser tratados como fonte principal e Unica para tomada de deciséo
em relacdo a qualquer ajuste que por ventura seja realizado, é importante que outras
pesquisas sejam realizadas principalmente em nossa regiao.

O pesquisador nédo teve acesso ao DRE (demonstrativo do resultado do
exercicio) para analisar o quanto representa a folha de pagamento em relacdo a
receita, porém através da analise do quadro comparativo, € possivel supor que a
folha de pagamento da empresa consome uma parcela maior dos recursos do que
deveria.

Como sugestdo de melhoria, é necessario que se realize uma
estruturacdo geral na politica salarial e de beneficios, que obviamente deve ser
muito bem planejada e aplicada aos poucos conforme o0s colaboradores se
desliguem da empresa, criando uma nova cultura organizacional.

O quadro 18 sintetiza esse plano e foi totalmente estruturado com base

na fundamentacéo tedrica desta monografia:

Quadro 18 - Sintese do plano de melhoria

(continua)
O planejamento € a base de toda a agdo bem-sucedida e a
Planejamento primeira funcdo de todo administrador. E fundamental

planejar toda a estruturacdo para que haja harmonia entre
os fatores subsequentes.

Fazer as Identificar todas as funcdes de cada cargo buscando
descricOes de compreender todas as atividades pertinentes a cada um dos
todos os cargos cargos.

Anadlise dos cargos | Determinar os fatores de ordem técnica, mental e
responsabilidades para ocupar 0os cargos.
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Quadro 20 - Sintese do plano de melhoria
(concluséo)

Avaliacéo dos Definir um método para avaliar os cargos seja quantitativo

cargos ou qualitativo de modo a estabelecer a importancia de cada
cargo o que também contribui para uma estruturacao de
salérios.

Realizar Atualmente a empresa contrata sempre por indicacdo. E

recrutamento importante divulgar as oportunidades para atrair talentos.

interno e externo

Pesquisa salarial Identificar os valores salariais pagos pelo mercado,

principalmente pelos concorrentes.

Os reajustes e beneficios devem primeiro levar em
consideracdo a capacidade financeira da empresa.

Politica de Posteriormente devem ser realizadas avaliacbes com
reajustes e critérios técnicos por meio de avaliacdo de desempenho,
beneficios planejados e padronizados para que haja um controle do

gue esta sendo avaliado e oferecido ao colaborador.

Periodicamente avaliar os resultados obtidos deste plano de
Controlar acao e caso necessario fazer ajustes.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A falta de organizacado, planejamento e controle da politica salarial tem
impacto direto nos resultados financeiros da empresa e é comum que muitos
administradores desconhecam sua representatividade no orcamento geral. Por isso
deve haver uma harmonia entre a capacidade de producdo dos colaboradores, sua
busca por qualificacdo, capacidade de pagamento da empresa e andlise do mercado

para definir uma politica de salérios e beneficios eficiente.
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5 CONCLUSAO

As empresas surgem da motivacdo de um individuo que deseja
transformar uma ideia de nego6cio em realidade e por consequéncia de sua
dedicacao e crenca naquilo que produz, obtém um retorno maior que o investimento
ou como corrigueiramente dizemos, obtém lucro. Esse conceito vem sendo aplicado
na sociedade a séculos por empreendedores e foi gracas a esses individuos
visionérios e corajosos que através de suas empresas, deram a possibilidade das
pessoas sustentarem suas familias, disponibilizaram produtos e servicos
satisfazendo as necessidades da sociedade, impulsionaram o mercado e 0 mais
importante, foram responsaveis por transformar o mundo.

Dentre essas empresas, a maior parte tem em comum o fato de ser uma
empresa familiar, ou seja, os pais, os filhos e outros parentes sdo fundadores e
administram a empresa. Em empresas familiares existe outro fator que a maior parte
delas também compartilham que, entre os membros que a administram, ndo exista
um senso de que ndo se pode misturar o que € pessoal, do que é profissional, é
necessario compreender que apesar de donos, ndo se pode tomar decisdes de
qualquer maneira.

Nesta Otica, é possivel compreender que a falta de uma estrutura
organizacional bem montada leva a um desequilibrio entre os objetivos da empresa
e do individuo onde muitas vezes a solucdo para alguns problemas € o afastamento
dessas pessoas mesmo sendo um membro da familia.

Sendo assim, o presente estudo teve como objetivo geral, analisar a
estrutura organizacional de uma empresa familiar da cidade de Criciima que atua no
ramo alimenticio e propor melhorias caso necessario.

Analisando o primeiro objetivo especifico deste estudo que foi identificar o
organograma da empresa, observou-se que a empresa possui este documento onde
demonstra como a organizacao esta estruturada formalmente. Apds o recebimento
do organograma via e-mail, o pesquisador fez um comparativo com a estrutura
apresentada no documento oficial, e a estrutura identificada no momento da visita a
empresa onde foi realizado o levantamento dos cargos existentes, cargos estes

identificados in loco e confirmados durante a entrevista nos setores.
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Ficou evidente que o organograma oficial n&o representa a estrutura atual
da empresa onde sdo demonstrados alguns cargos que néo existem atualmente
como o0s cargos de gerente de departamento pessoal, gerente financeiro e
recepcionista. Observou-se também que o organograma é tanto funcional quanto por
departamento e ele deve seguir um padréo, ou seja, estrutura-se por departamentos
ou por funcgdes, ndo os dois, sendo apresentado na estrutura o gerente de producao
e seguindo a linha de comando, a producédo o que € incorreto. Além disso, erros
estruturais foram identificados como por exemplo, a recepcionista esta posicionada
incorretamente pois encontra-se na mesma linha dos gerentes caracterizando que
0s cargos de gerente e recepcionista sdo equivalentes. As linhas de comando
também estdo incorretas sendo que de acordo com 0 organograma, a recepcionista
€ responsavel pelo controle de qualidade e o departamento pessoal pela producao.

O segundo objetivo especifico foi verificar as descricbes e andlise de
cargo onde através do documento enviado, foi possivel concluir que apesar de
existirem, esses documentos ndo apresentam as informacdes necessarias para que
possam ser usados de forma correta e eficaz, consta apenas algumas atividades
gue o ocupante do cargo exerce. Este documento deve conter todas as informacdes
a respeito das atividades impostas ao cargo e as atribuicbes de ordem técnica e de
personalidade do ocupante do cargo e isso servird de base para o departamento de
recursos humanos em momentos de necessidade de contratacdo e também para o
préprio colaborador que pode observar as caracteristicas do cargo que ocupa.

O terceiro e ultimo objetivo foi decompor a politica de salarios da empresa
e fazer um comparativo com o mercado. Este pode ser considerado o ponto mais
critico da analise pois os valores demonstrados através dos documentos de controle
de pagamentos retratam uma realidade ndo condizente com a do mercado. Os
valores pagos aos colaboradores da area administrativa e lideres da area de
producéo, recebem valores bem maiores que a média nacional, um caso chegando
a 75% acima da média. Muito do valor é pago “por fora” tendo como nomenclatura
“ajuda de custo” e “outros” o que dificulta o controle. Nao foi possivel compreender
de que maneira esses valores chegaram a esse patamar pois a empresa nao possui
uma politica salarial estabelecida nem tdo pouco aplica uma avaliagdo de
desempenho que justifique estes valores. E claro que o fato de serem colaboradores
com mais de 10 anos de empresa justifica um pouco esses valores ja que

acumularam reajustes anuais.
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Diante desse cenario, a situacdo da estrutura organizacional da empresa
em estudo € bastante fragil ou quase inexistente levando em consideracdo seu
porte, seu volume de vendas e seus 45 anos no mercado com produtos que
marcaram a infancia de muitos principalmente da regiao sul de Santa Catarina.

Como proposta, sugere-se que a empresa desenvolva sua estrutura
organizacional, compreendendo que devido ao seu porte, isso se faz necessario
para seu desenvolvimento e sua permanéncia em um mercado cada vez mais
competitivo onde a falta de organizacao de sua estrutura pode sim levar a resultados
negativos. A presente monografia pode ser usada como base para uma futura
reestruturacdo, se assim julgar necessario, ja que foi desenvolvida com dados
oficiais da empresa e também fundamentada em obras literarias conceituadas. Toda
mudanca gera resisténcia principalmente porgue age sob um fator que impera na
maioria das empresas que € a cultura organizacional, portanto, toda e qualquer acédo
deve ser planejada e aos poucos implementada deixando claro aos colaboradores a
importancia deste processo de mudanca.

A pesquisa limitou-se em anélises de documentos e algumas informacdes
repassadas de forma limitada, mas compreensivel, pela auxiliar de recursos
humanos, ndo sendo possivel entrevistar os proprietarios da empresa por fatores
pessoais dos mesmos. Também néo foi possivel fazer mais de uma visita em funcéo
da falta de agenda para atendimento.

Conclui-se que criar uma estrutura organizacional deve fazer parte do
planejamento de uma empresa mesmo que de pequeno porte pois se o objetivo de
toda empresa € conquistar espaco no mercado, satisfazer os clientes, crescer, essa
sequéncia s6 pode ser mensurada e controlada com uma estrutural organizacional

bem definida.
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APENDICE A — Entrevista semiestruturada
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y Universidade do Extremo Sul Catarinense — Unesc “
4 " . \f

v—"‘
um Disciplina de Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC-I)

Curso de Administragdo de Empresas Y S

Professor Orientador: Ricardo Pieri
Académico: Israel Pizzolatto
Segmento: Estrutura Organizacional
Local da pesquisa: Empresa do ramo alimenticio, Cricidma, SC

Questionario de pesquisa aplicado pelo académico Israel Pizzolatto buscando
levantar informac6es relevantes para seu Trabalho de Conclusé&o de Curso, sobre
analise da estrutura organizacional de uma empresa familiar do ramo alimenticio.

PERGUNTAS
1- A empresa possui um organograma documentado?
2- Quem desenvolveu este documento?
3- Em qual ano ele foi desenvolvido?
4- Fio revisado alguma vez?
5- Quantos colaboradores a empresa possui?
6- Quais o0s cargos existentes na empresa?
7- Existe o documento de descricdo de cargo?
8- Quem o produziu?
9- Em que ano?
10- J4 foi realizado alguma revisao?
11- Como séo feitas as contratacdes?
12- Como é definido o salario?
13- Quais os beneficios existentes?
14- Como é avaliado o desempenho dos colaboradores?
15- O que vocé entende por estrutura organizacional?

16- Conte-me um pouco de sua histéria na empresa.



