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INTRODUCAO
Apresentacao

Planejamento para Implantacéo

"Néo paZmizZhe. Aempsie. 0 me.Amo caminho,

paAAando Aomente onde. outtoA ja paAAastam,
abandone, ocaAtonaZmente o caminho t'sti"Zhado,
embKenhe-Ae na mata. Cestamente., deAcobtista
cotAaA nunca VvOAtaA. ¢é cZasto que. Aestdo coiAaA
OnAOgnOuiaa.nte.A, mas ndo as O”nos“e. PaoAAiga,
expZos.e tudo sobte. eZaA; cada deAcobesta Ze-
xasa a outsta. Antes do espestado existAta aZgo
que meseca AtefaZcxao"

AZexandest Gsaham BeZZ
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1- APRESENTACAO

O principal objetivo desse trabalho compreende
uma apresentacao, de forma ordenada e acessivel, dos concei-
tos basicos da técnica de Implantacdo de um Plano de Avalia-
cdo de Cargos de modo a satisfazer as amplas e variadas ne-
cessidades de interesse no assunto, no que diz a teoria e
pratica.

Para tanto procurou-se dar a matéria um trata-
mento o mais didatico possivel, visando a um estudo detalha-
do sobre a Administracdo de Cargos, focalizando as ativida-
des de anélise, avaliacdo e planejamento de carreiras.

Atualmente é praticamente impossivel as empresas
obterem os varios tipos de mdo-de-obra, cada vez mais quali-
ficados e diversificadas sem a utilizacao de planos atuali-
zados de Administracdo de Cargos e Saléarios, cujo desenvol-
vimento sera apresentado nas paginas que se sucederao.
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2- PLANEJAMENTO PARA A IMPLANTACAO

2.1-

2.2-

2.3-

EQUILIBRIO INTERNO E EXTERNO

A preocupacdo central da Administracédo de Cargos
e Salarios é a manutencdo dos equilibrios internos e
externos

0 equilibrio interno é conseguido pela correta
avaliacdo dos cargos de forma a manter a hierarquia. E
muito iImportante porque os funcionarios comumente jul-
gam a equidade de suas remuneracOes comparando-se com
as dos demais empregados.

O equilibrio externo é conseguido através da ade-
quacao salarial da organizacdo frente ao mercado de tra-
balho, também é muito iImportante, uma vez que os fun-
cionarios ‘Julgam a equidade de suas remuneracdes compa-
rando-as com dos ocupantes de cargos similares em ou-
tras organizacgoes.

ETAPAS PARA A IMPLANTACAO DO PROGRAMA

Na implantacdo de um programa de Avaliacao de
Cargos em uma empresa, é necessario seguir as etapas de
planejamento e divulgacdo do Plano, analise e avaliacao
dos cargos, terminada a avaliacdo devem ser definidas as
politicas de remuneracdo e implantadas as carreiras pro-
fissionais. Todas essas etapas sao subdivididas em fa-
ses, conforme apresentado no Quadro 1, em anexo.

PLANEJAMENTO DO TRABALHO E DIVULGAGCAO DO PLANO

Como em qualquer outro trabalho devem ser esta-
belecidos os objetivos que se pretende alcancar com 0
plano. - Quais seriam esse objetivos? - 0 equilibrio in-
terno e externo? - 0 desenvolvimento do Plano de car-
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reiras? - Provocar no pessoal motivacdo e estimulo para
melhoria de suas qualificacOes para progresso futuro?

Uma vez definidos- os objetivos inicials, deve ser
determinado o numero de planos necessarios de acordo
Com 0S grupos ocupacionais existentes, bem como a meto-
dologia que serd aplicada. Com base nesses elementos,
deve ser estabelecido o programa de atividades.

2.4~ DISCUSSAO DO PROGRAMA COM AS CHEFIAS

As primelras pessoas cuja compreensao e apoio O
plano de classificacdo de cargos deve conquistar séo
aquelas a quem compete autoriza-lo e proporcionar-lhe o
necessario suporte moral e administrativo. Sdo os che-
fes supremos da empresei. A tais pessoas interessa, SoO-
bretudo, a certeza de que a classificacao de cargos nao
€ uma coisa puramente tedrica, que compreenderad as des-
pesas que com ela venham ser feitas, e que ndo se cons-
tituird em motivos de dor-de-cabeca para a administra-
cao.

Ndo sera dificil demonstrar-lhe que a classifi-
cacdo de cargos é um iInstrumento de organizacdo do tra-
balho, que apresentara simplificar e resolver de manei-
ra mais racional uma série de problemas, tais como 0S
relativos a salarios, recrutamento e selecdo, promogéo,
treinamento, chefia, distribuicdo de tarefas, controle
de eficiéncia, etc.

Nessa fase, devem ser realizadas reunides com as
chefias, para explicar os detalhes do plano proposto,
com a finalidade de divulgacdo e coleta de sugestdes.As
chefias devem ser estimuladas a dar contribuicfes, que
serdo importantes para a adequacao do projeto a reali-
dade da organizacéo.
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2.5-

APROVACAO DO PLANO

Apdés coleta de opinifes junto as chefias, o pla-
no, entdo proposto, deve ser aprovado, pela alta dire-
cdo da empresa. E importante o apoio da alta direcio pa-
ra o pleno éxito do programa, sem este apoio nhao sera
possivel o desenvolvimento de tal programa.

DIVULGACAO DO PLANO AOS FUNCIONARIOS

Esta fase, que as vezes é esquecida, é de suma
importancia, ¢ o momento de esclarecimento dos objeti-
cos a serem atingidos com o programa, a fim de ndo ge-
rar ansiedade ou até mesmo inseguranca, como tambémeli-
minar os receios Infundados, as falsas Iimpressdées e 0S
boatos que a seu respeito possam surgir.

Na preparacao do ambiente com os funcionarios
deve ser realizadas reunides em locais no qual se pos-
sam reunir todos os funcionarios, ou pelo menos o maior
numero de empregados, a fim de que as informacfes e es-
clarecimentos sejam dados em carater geral, o que tem a
vantagem de evitar suspeitas de privilégios e de redu-
zir o minimo as possibilidades de boatos e cochiCos. As
respostas as perguntas devem ser diretas, concisas e em
linguagem pratica, procurando acentuar situacdes ao al-
cance da experiéncia do empregado (por exemplo: pessoas
fazendo o mesmo trabalho e recebendo salarios diferen-
tes, etc) .

12



anAlise de cargos
« Introducéao
Coleta de Dados

+ Descricdo e Especificacao de Cargos

"Uma grande oOocZedade e aqueZa na qaaZ Aead
homend de empreea-ddo grande ZmportaneZa
as ouad fiungdeA".

AZ"red North (Jhhtehead

(eztado por. PhZZZp KopZer
"AdmcnZoAa<cdo de MarkeeeZng"
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3- ANALISE DE CARGOS
3.1- CONCEITUACAO

Para melhor entendimento do processo de analise
de cargos, o0 Quadro 2, em anexo, apresenta a definicao
dos principails termos aqui empregados.

Como pode ser observado pela definicdo, numa or-
ganizacado existem tantas funcbes quanto for o numero de
seus empregados. No entanto, o numero de cargos normal-
mente é menor, por exemplo as funcdes de datilografo do
departamento de Contabilidade e de datilografo do de-
partamento Pessoal sao substancialmente i1dénticas quan-
to a4 natureza das tarefas e especificacbes exigidas dos
ocupantes, assim essas duas funcdes formam um Unico car-
go: datilografo

Para se fazer a analise, o0 cargo é, entdo, estu-
dado e dividido com base nas partes ou elementos que o
compdem e que sao chamados de Fatores de Especificacéo.

A especificacdo de cargo é dividida em quatro
grandes areas: Mental, de Responsabilidade, de Fisica e
de Condicbes de Trabalho. Cada uma dessas &areas é ain-
da, subdividida em fatores, ou seja requisitos e quali-
ficacoes.

AREA MENTAL - Determina os conhecimentos tedricos ou
praticos necessarios para-que o ocupante do cargo
desempenhe adequadamente suas funcbes. 0Os requisi-
tos mais comuns dessa area sdo: Instrugcdo ou Co-
nhecimento, Experiéncia, Iniciativa e Complexidade
das tarefas.

AREA DE RESPONSABILIDADE - Determina as exigéncias im-
postas ao ocupante do cargo para Impedir danos a
producdo, ao patrimdnio e a Imagem da empresa. Os
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requisitos mails comuns sdo: Responsabilidades por
Erros, Supervisao, Numerario, Titulos ou Documen-
tos, Contatos, Dados Confidenciais, Material e
Equipamentos.

AREA FISICA - Determina os desgastes fisicos impostos ao
ocupante do cargo em decorréncia de tensdes, movi-
mentos, posicOes assumidas, etc. 0Os requisitos sao:
Esforco Fisico, Concentracdo Mental e Visual, Des-
treza ou Habilidade, Compleicdo Fisica.

AREA CONDICOES DE TRABALHO - Determina o ambiente onde
¢ desenvolvido o trabalho e 0s riscos a que esta
submetido o ocupante do cargo. Os requisitos séo:
Ambiente de Trabalho e Riscos.

Os fatores servem para mensurar, i1soladamente,as
diferencas entre os cargos. Sao geralmente, diferentes
em cada grupo ocupacional. Por exemplo, o fator Condi-
¢coes de Trabalho é muito importante na especificacdo do
grupo ocupacional operacional, ndo sendo importante no
grupo administrativo. Um fator ¢ incluido para estudo
de um grUpo ocupacional, quando atraveés dele torna-se
possivel sentir as diferencas entre os cargos desse gru-

po.

Os fatores de especificacdo serdo melhor discu-
tidos mais adiante e servirao para a avaliacdo de car-
gos .

Os grupos ocupacionais, como disse, servem para
classificar os cargos e administra-los diferentemente
Ndo had nenhuma rigidez para essa classificacdo de car-
gos e numero de grupos depende do porte da empresa e de
sua area de atuacdo. 0O mais comum é encontrarmos pelo
menos trés grupos ocupacionais, como segue: Grupo Ocu-
pacional Operacional, Grupo Ocupacional Técnico de Ni-
vel Médio, Administrativo e Profissionais de Nivel Su-
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3.2-

perior e Grupo Ocupacional Gerencial.
ETAPAS DA ANALISE DE CARGOS

A anadlise de cargos pressupde certos passos, oOu
seja, Tases especificas de trabalho, conforme abaixo.
Uma vez concluido o trabalho, o produto resultante é o
catadlogo de cargos.

FASES DA ANALISE DE CARGOS

Coleta de Dados - Escolha da Técnica de Coleta de Dados
- Coleta de Dados

Descricédo e Espe- Juncado das funcbes de mesma natu-
«ccficagdo e Titu- reza e espeficiagcdo para a forma-
lacdo dos ‘Cargos cdo dos Cargos.
- Redacao da Descricdo dos Cargos.
- Redacdo da Especificagcao dos Car-
gos.
- Titulacdo dos Cargos.
- Classificacao dos cargos conforme
grupos ocupacionais da empresa.
- Catalogo de Cargos.

A analise de cargos ¢ demorada e trabalhosa, no
entanto o catadlogo de cargos ndo servira apenas a admi-
nistracdo de salarios, mas também a uma série de ativi-
dades da Area de Recursos Humanos, como pode ser obser-
vado nos seguintes subsidios: - Avaliacdo de Cargos; -
Pesquisa Salarial; - Avaliacao do Desempenho; - Treina-
mento e Desenvolvimento de Pessoal; - Recrutamento e
Selecdo; - Elaboracdo de Carreiras Profissionais.
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3.3- METODOS DE COLETA DE DADOS

O primeiro passo .que deve ser discutido ¢é como
serdo coletados os dados para a anadlise dos cargos.Tra-
dicionalmente costuma-se utilizar um dos seguintes mé-
todos :

Observacédo Local;
Questionario;
Entrevista;

Métodos Combinados.

3.3.1- Método de Observacado Local

Método rudimentar de andlise de cargos. E
utilizado para cargos cujas tarefas envolvam ope-
racbes manuails ou tarefas simples e repetitivas,
ou seja, quando as tarefas que compdem o0 cargo
podem ser descritas e especificadas a partir da
simples observacdo do funcionario trabalhando.Em
geral, ¢ utilizado para cargos do Grupo Ocupa-
cional Operacional

Vantagens - Permite melhor compreensédo dos obje-
tivos de cada tarefa, das relacdes
dos cargo com outros, e das opera-
¢cbes envolvendo maquinas e equipa-
mentos;

- Permite verificar "in loco” as res-
ponsabilidades impostas ao ocupante
do cargo e as condicgoes ambientais
onde sao desenvolvidos os trabalhos;

- Nao ha necessidade do empregado pa-
ralisar o trabalho

17



Desvantagens - Método moroso, que encarece o pro-
cesso de coleta de dados, por exi-
gir muito tempo do analista de
cargos;

- Geralmente as observacdes tém que
ser completadas, uma vez que sur-
gem duvidas sobre as tarefas e
especificacdes do cargo;

- Método restrito para a analise de
Cargos cujas tarefas sejam sim-
ples e repetitivas.

3.3.2- Método do Questionario

E muito utilizado e indicado para todos os
grupos ocupacionais. Geralmente sédo elaborados
questionarios-padrao, um para cada grupo ocupa-
cional, pois os fatores de especificacao sdo di-
ferentes. Os questionarios sao distribuidos para
os funcionarios ou para os chefes preencherem.
Quando os questionarios forem usados para a co-
leta de dados dos cargos do grupo ocupacional
operacional, recomenda-se que sejam preenchidos
pelas chefias.

Antes da distribuicdo dos questionarios os
funcionarios devem ser devidamente esclarecidos
quanto aos objetivos da analise de cargos, de
modo a ndo deixar duavidas quanto ao seu verda-
deiro uso. E comum os funcionarios pensarem,quan-
do ndo devidamente esclarecidos, que apdés o0 pre-
enchimento dos questionarios, seus salarios se-
rdao aumentados ou que a empresa pretende corta-
los, etc.

18



3.3.3-

A distribuicdo dos questionarios deve ser
realizada por area (Diretoria, departamento, di-
visdo, superintendéncia, setores), dependendo do
porte e das peculiaridades da empresa e simulta-
neamente aos varios oOrgaos, a fim de amenizar a
espectativa natural dos funcionarios. Deve ser
efetivamente controlado com a ajuda de um crono-
grama com datas de entrega e devolucdo dos mes-
mos .

Vantagens - Método rapido para a obtencéo das in-
formacoes ;

A

- E o mais econdbmico dos Métodos.

Desvantagens - Devido ao desconhecimento, pelos
funcionarios, das técnicas de ana-
lise de cargos, o0 preenchimento,

geralmente, ¢ iIncorreto ou incom-
pleto;

- Caso seja utilizado apenas esse
método para a analise de cargos,

dificilmente seréao conseguidos
boas descricdes e especificacodes
de cargos.

A seguir sera apresentado modelo de ques-
tiondrio usado na empresa no periodo de estagio,
em anexo.

Método da Entrevista

Sem duavida, esse ¢ o melhor método para a
obtencdo dos dados imprescindiveis a analise de
cargos, com esse método o analista conduz a en-
trevista, previamente estruturada, com 0 ocupan-
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te do cargo, buscando obter informacoes essen-
ciais sobre o cargo em analise, para eliminar
todas as duvidas .que possam surgir sobre as ta-
refas e especificacdes.

Vantagens - Possibilita a descricao e esclareci-
mentos de duvida com o ocupante do
cargo;

- Os dados obtidos sdo mais confiavei;

- Pode ser aplicado a cargos de todos
0S grupos ocupacionails.

Desvantagens - Quando a entrevista ¢ mal diri-
gida, podera resultar da nao-
aceitacao de seus objetivos e ha
a possibilidade de induzir a uma
confusdo de opinides e fatos;

- Custo elevado, uma vez que exige
analista de cargos com muita ex-
periéncia nesse trabalho.

3.3.4- Método Combinado

E a combinacdo dos métodos ja definidos,
ou seja:

- Questionario e entrevista;
- Questionario e observacado local;
- Observacédo Local e entrevista

Para se escolher a combinacdo dos méto-
dos, deve-se observar os objetivos da analise e
descricado de cargos, o0 tempo, o pessoal disponi-
vel, etc.

Para o levantamento das funcdes na empre-
sa, Toi utilizado o método combinado (Questiona-
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rio e Entrevista Local), o qual o ocupante do
cargo responde e o analista faz uma entrevista
tendo por base as i1nformacgbes declaradas no ques-
tionario, diminuindo assim o tempo da entrevista
e melhorando a qualidade das iInformacdes coleta-
das pelo questionario.
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M QUEIROZ

INSTRUGOES PARA 0 PREENCHIMENTO

Entrevistados:

Neste queeSionario serdo pedidas informaco-s diversas sobre o seu cargo atual, que
permitirdo estabelecer quais sdo as atribuicbes proprias do cargo.

Assir.sera tecessario que voce empregue um pouco do seu terpo to preenchirento.Leia
com atencdo antes de pmnché-lo, pense em cada tOpico e 's6 depois comece a respon-
der*, caso o0 espago seja insuficiente, anexe folhas comrlemrntares e grampea-las ao
formulario.

As descricfes ndo se destinam ao julgamento das qualifigggoss pessoais dos funcio-
narios. Nos interessa apenas saber 0 QUE voce FAZ, COMO FAZ e PARA QUE FAZ. D¢cre
va suas funcoés tal como as desempenha.

Preencha-o com toda a clareza possivel, ndo use abreviacdes e ndo se abstenha de
responder qua”uer pergunta.

CostSdsrs suas tarefas, uma de cada vez, iticltnds a sentenca com o verbo no pre
sente indicativo, veja o exempilo:.

- " Arquivo documentacdo em pasta propria

- " D"atlografo correspondéncias , selecionando-as e clgssifigado-gs "

Para um meHhor entendimento das perguntas, eis algumas consideracbes a fazer:

-FUNCAO PRINCIPAL.:- mennConn o principal objetivo do servico que executa.

-SERVICO EXECUTTAO:-deesreva em ordem de importancia suas tarefas atuais.Ndao sé&o
eas que voce conhece, mas aquelas que voce executa no momrntl

-TAREFAS DIARUS:- descreva as tarefas que desempenha diariamente.

-TAREFAS PERIODDUAA:- descreva todas as tgrsfgs-nao-di-rigs,su seja, aquelas que

sdo feiaas snragtimrete, quitzenalrsnte ou mentslrente.

-TAREFAS OCUAIOOAIS:- descreva as tarefas executadas somente uma vez ou outra sem

repeticdo regrar.
0 questistaris deve ser preenchido & maquina ou em letra de forma de fonna bem le

givel e devvHvido ate / / gue por sua vez serda verifiat"o prov-veis
davidas ou omisso-s que poderdo evsntuglrsnte surgir.

SaHeRamos que sua colaboracdo € fato indispens-vel ao éxito do trabalho™ujo ob
jetivo é o levantamento e a clgssifigacdo de todos os cargos existentes na  com
panhia




* |CRUPO

PALACIO
M QUEIROZ

DESCRIGAO DE SERVICO INDIVIDUAL

NOME:

TITULO DO CARGO:

A-FUNCAO PRINCIPAL:

B-SERVICO EXECUTADO:

C-TAREFAS DIARIAS:

I PARTE

SECAO:




P-TAREFAS PERIODICAS:

E-TAREFAS OCASIONAIS:

Assinatura do empregado:

. Local e dat§:

!

de




MCU1IROZ

FATORES DE ESPECIFICACAO DO CARGO Il PARTE

- Preencha com um ” X " a resposta que mais esteja adaptada ao cargo

a ser anaaisado.

I- INSTRUCAO
Indique qual o grau de fomacdo necessaria 'para a execucdo satisfatoria
do trabalho : ( N&o confundir com o seu grau de instuucag’)

1 19 Grau Completo
1 29 Grau Commleto

1 Suppeior

11- EXPERIENCIA
Indique abaixo qual o tempo total de experiéncia na atividade espeeCfi-

ca que julgue neceessrio ao pleno desempenho da funcéo:
1 Até 3 meses 1 “Nis de 3 anos

1 de 3 a 6 meses

1 de 6 a 12 meses
1 1la 2 anos
D de 2 a 3 anos

A- Indique o tipo de trabalho exercido pelo cargo atualmente:

1 Trabalho repp™tivo, ndo—variado
1 Trabalho com instuucoés claras e definidas sob supervisdo

1 Trabalho padronizado que exige tomar decisoés -

1 Trabalho variado, ndo-"“epeitivo, mas que exige tomar decisoes



B-

1

1

1

1

J
Assinale o grau de iniciiatinja exigida pelo cargo:
Dispbe de itstuucoss detalhadas, sob supervisdo constante
Dispde de ™5"M05:” competas, sob frequente orientagéo
Dispde de itst.ulicc>ss geraas, sob supervisdo ocasional '

Dispde de orientagdo e instrucbes gerais

IV- ESFORGCO FiSIUO
Assinale, em funcdo do tempo normal de trabalho, o grau de esforco

fisico exigido para a execug¢do do trabalho:

1

1

1

Servi¢o normal de eccitd"io, sentado & ma”or parte do tempo
Grande parte do trabalho é feito de pé ou andando

Todo o™rabalho é feito de pe ou andando

V- UOIMMCOES DE TRABALHO

I Avvlis as condicoes de trabalho a que o ocupante do cargo fica sujeito

mna execucao de suas tarefas:

VI-

1

1

Uondd¢Ges ideais de trabalho, trabalhando em sala individual

Boas condigoes de trabalho,taaballiando em sala ar.”a com ruido pro
duzido por equipamento de esscitorio

U'nNicoes de trabalho llgeigarsttn desagradaveis como poeirabaru-
lho, calor e iluring¢Og inadequada

Exposicdo frequente a um ou w Is elementos desagrdaveis como poie-
ra, catar, barulho, e etc

RESPONNABIL IDADE

A- Assinale abaixo qut~is os valores sob tsspsnsaailidaes direta do

cargo:

1 Titulos AesgsCaveis

1 Dinheiro ( valores )

1 Documentos



SCt

B-Mencione as maquinas ou equipamentos sob sua responsabilidade, utiliza

do para executar seu trabalho:
inas de escreve” de calcular

Materiais em geral

[ Ferramentas

1Veiculos e Pecas Auto™nbiiisticha
Outros

C-Rerapnssb'ilidbde por dados e assuntos confidenc™aas:

1Tem acesso a infomlbcoéa rstriaamrste confidrnsiala.Diacricdo e wte-

gridade maxima sdo requisitos rasenniaia do cargo
—1Lida normalmente com tofoma”™oés coniteenciate

1 Lida normalmente com infomlagoéa restntes a totermnatos pessoas
1 Ndao Hda com nenhuma infom~o restnta a drteimlsbda pessoa
D- Responsailidade por contatos e relacoes (isresnaa e externas):
1 Mantem contatos com autoridades externas a fim de discuuir proMemas
de natureza técnica, legal ou financeira que envolvam interesses da
empresa
| Mantém contatos Eternos e/ou externos sobre assuntos que envolvam
esclarecimentos baseados em normas e rotinas da empiresa, i que nao

admitam controvérsias

LI contatos pessoais mH”"tados a relacoes de rotina (otater e fornecer

infomlacoéa dentro ou fora da empresa)

E-ResDonnsbil idade por supervisdo exercida:

Naneja e coordena a execucdo de serv™0s, mcMndo a soto”™o dos
mesmos e verifUbando posteriormrste os trabalhos executados”eu tem
po é quase todo empregado em habilidades de supervisdo

1 Executa diversos servigcos durante o seu tempo ndo sento res“™nsavel
direto pela supervisdo exercida a outros

Nao exerce supervisdo,podento ocasionalmente tod™ar a outro emprega
do com o dever desempenhar uma tarefa.



4- DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS
4_.1- REGRAS GERAIS PARA DESCREVER E ESPECIFICAR CARGOS

A redacdo final da descricdo de cargos é consi-
derada como uma das etapas mais iImportantes do programa
de implantacdo de um Plano de Administracdo de Cargos &
Salarios. E com base no seu contetdo que serdo realiza-
das as avaliacOes e a pesquisa salarial. O Comité de
avaliacdo somente podera realizar um trabalho fidedigno
se tiver compreendido perfeitamente o conteudo ocupa-
cional de cada cargo, para classifica-lo adequadamente
dentro da hierarquia-interna da empresa. Na pesquisa
salarial had necessidade de uma perfeita compreensdo das
tarefas que compOem cada cargo objetivando a perfeita
comparacdo dos cargos da empresa patrocinadora com 0S
das empresas participantes.

Normalmente a descrigao de cargo se divide em
trés partes:

SUMARIO - E a descricdo resumida de tal forma que seja
capaz de distinguir um determinado cargo dos
demais que congregam o elenco da empresa. Se
presta também & comparacdo de cargos em pes-
quisas rapida e publicacfes de concursos in-
ternos no ambito da empresa e anuncios de so-
licitacbes de empregos nos mais diversos vei-
culos de comunicacéo

ATRIBUICOES - Esta parte deve conter todas as tarefas
que compdem o cargo, desde a aparentemen-
te mais simples até a mais complexa e de-
vem ser descritas em linguagem clara e
concisa, de forma a ser perfeitamente
compreendida por todos. Cada tarefa deve
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responder as seguintes perguntas, em or-
dem de importancia: 0 QUE FAZ - ¢é a tare-
fa em si, deve ser definida com verbos que
indicam acdo. Compreende a atividade fi-
sica e mental desenvolvida pelo ocupante
para realizar o trabalho. Fisicamente 0
ocupante pode cortar, carregar, escrever,
desmontar, etc. Mentalmente, o0 ocupante
podera planejar, dirigir, controlar, ob-
ter, orientar, julgar, etc. COMO FAZ - sao
os métodos utilizados pelo empregado para
desempenhar o trabalho. Indicam como 0
ocupante cumpre as suas finalidades. Ba-
sicamente, os métodos incluem o uso de ma-
quinaria, equipamentos, ferramentas, 1iIns-
trumentos de medicao e de materiais. PARA
QUE FAZ - ¢ a finalidade das tarefas, o)
seu objetivo. E preciso se conhecer a fi-
nalidade de cada tarefa para compreender
0 seu ambito e justificar 0 QUE e O COMO.
O PARA QUE consiste em solucao de proble-
mas, reparo ou prevencao de erros, veri-
ficacdo da qualidade da producdo e con-
trole da qualidade. Deve ser descrito com
expressoes finais: A fim de; com a fina-
lidade de; objetivando, etc.

Exemplo: O que faz - Calcula horas-extra;
Como faz - utilizando maquina de
calcular e tabelas de

conversao;

Para que faz - a fim de apurar
valores a serem
incluidos na fo-
lha de pagamento.
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4_.2- ESPECIFICACAO DO CARGO

E 0 registro de todos os requisitos exigidos pe-
lo cargo para o desempenho normal das suas atribuicodes
ou tarefas. Esses registros nao devem ser longos e Vva-
gos, e ndo serao resultados finais até a avaliacdo dos
cargos, uma vez que o comité de avaliacdo podera alte-
rar uma especificacao. 0O Quadro 3 apresenta o que deve
ser analisado nos principais fTatores de avaliacéao.

Em anexo sera apresentado exemplos de descricéo
e especificacao de cargos administrativos e de cargos
operacionais



AVALIACAO DE CARGOS

Introducéo

. Avaliacédo de Cargos por Métodos Nao-Quantitativos

. Avaliacédo de Cargos por Métodos Quantitativos

"Quando uma AzmunzAagao z “zi-ta zoAoiztammntz
00 zmpAzgadoA tém maté pAobabi.ttd.adz dz zAtaA
AatiA”zLtoo z mottvodod pafta 00 objzttooA oa.-
gaoiizacionalA .

Wi.t2aom B. WzthzA Ja.. z Kzith. Vavio
("AdmtnAAtAacdo dz PzAAoaZ z Rzcuaaoa Humanoa
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5- AVALIACAO DE CARGOS

5.1-

5.2-

5.3-

conceituacAo

E uma técnica usada para hierarquizacdo dos di-
versos cargos da empresa, visando um estabelecimento do
valor relativo dos mesmos.

Portanto, por essa técnica, 0S cargos sao ava-
liados e comparados de forma a coloca-lo em ordem de
importéncia, a partir, dos respectivos requisitos basi-
cos, além de ordenar os cargos, a avaliacao ird permi-
tir um estabelecimento da estrutura salarial, que por
sua vez determinard consistentemente os salarios a se-
rem pagos. E através da avaliacido que se mentaliza 0
efeito de decisbGes arbitrarias para a determinagcdo dos
saléarios.

COMITE DE AVALIACAO

Qualquer que seja o método escolhido para a ava-
liacdo dos cargos ¢ desejavel que estes sejam avaliados
por um comité formado por profissionais da area de Car-
gos & Salarios e representantes de outras areas da em-
presa e sempre em numero impar de componentes. Com o
comité, garante-se mais harmonia da avaliacdo e maior
aceiltacao dessas avaliacdes pelos membros da organiza-
cdo como um todo.

CARGOS-CHAVE

Uma das primeiras providéncias a tomar para a
implantacdo de um método de avaliacdo, qualquer que se-
ja, ¢ a escolha de Cargos-Chave, principalmente quando
existe um numero elevado de cargoSna organizacao onde
se pretende implantar o método. A Avaliacdo dos 'cargos
chave" servira como uma espécie de gabarito, através do
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qual se procedera com maior facilidade a avaliacdo dos
demais cargos e servira também para testar o método de
avaliacdo utilizado.

A escolha destes cargos deve recair naqueles que
apresentem a maioria das caracteristicas abaixo:

- Devem ser representativos das diversas atividades
existentes na organizacdo, assim como, dos diversos
niveis da estrutura de salarios;

- Devem ser facilmente identificaveis por todos os em-
pregados e principalmente pelos avaliadores;

- Devem possulr numerosos ocupantes.

5.4- ESCOLHA DO METODO DE AVALIACAO

A escolha do método de avaliacdo se reveste de
uma série de anadlise e observacédo, das quais devem par-
ticipar além das técnicas responsaveis pela execucdo do
projeto, representantes da alta administracdo da empre-
sa. Os principais elementos a serem considerados sao:
Ramo de atividade da empresa, numero de funcionarios
universo ocupacional, custos, etc.

Os métodos sao:

Métodos Nao Quantitativos - Escalonamento '
- Graus Pré-determinados

Métodos Quantitativos - Comparacdo de Fatores
- Método por Pontos

0 método por pontos, sera o objetivo do nosso es-
tudo, por ser o mais utilizado na maioria das empresas
de médio e grande porte e dos mais variados ramos de
atividades

A respeito dos outros métodos, faremos uma breve
explanacdo com exemplos.
27



5_.5- METODOS NAO QUANTITATIVOS

5.5.1-

5.5.2-

Escalonamento

Também denominado de método de alinhamento
e hierarquizacdo é o mais antigo processo de ava-
liacdo. Neste método, o0s cargos séo avalirados
como um todo, de uma forma global. Consiste no
simples ato de comparar os cargos e numera-los em
escala ascendente, desde o mais baixo e simples,
até o mais elevado e complexo, ou vice-versa.

A avaliacdo ¢ feita a partir da especifi-
cacdo dos cargos, 0s requisitos sao fixados de
uma forma bastante superficial, referindo-se ape-
nas a: - Instrucdo Exigida; - Experiéncia Exi-
gida; - Caracteristicas Fisicas do Ocupante

Esse método consiste em comparar 0S cargos
dois a dois, de uma forma global, determinando
qual deles ¢ o de maior valor. 0 escalonamento é
feito comparando-se os dados contidos numa fi-
cha-resumo pré-elaborada. Elas sdo intercaladas
de forma a serem colocadas em ordem crescente ou
decrescente. Feito isto, ter-se-a ordenado as
fichas-resumo, por ordem de valor.

E um método simples e embora n&o dé uma
avaliacao i1deal, serve para empresa que empre-
guem um numero pequeno de funcionarios.

Graus Pré-Determinado

E uma sofisticacdo do escalonamento, que
por também ndo ser um método analitico, indicara

que um cargo é mais Importante do que outro, nu-
ma visao global, sem apresentar as reais dife-
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rencas existentes em cada cargo. 0 método ba-
seia-se na descricdo prévia de graus crescentes
em dificuldades. ,0s graus passam a construlr uma
"regua de avaliacao™ e 0s cargos sdo comparados
com as descricdoes de cada grau e alocados em um
deles. Nao ¢ facil descrever os graus para tor-
nar evidentes a diferenca entre eles, além da
dificuldade posterior no enquadramento dos car-
gos em cada um dos graus. Normalmente, sdo uti-
lizados entre cinco e dez graus para cada plano.

0 Quadro 4 apresenta um modelo de defini-
cado dos graus pré-determinados aplicaveis a car-
gos de natureza administrativa gerencial.

5.6- METODOS QUANTITATIVOS
5.6.1- Método de Comparacdo de Fatores

Este método foi desenvolvido por Eugene
Benge em 1940, sendo pouco utilizado pelas empre-
sas brasileiras

S&do escolhidos fatores que constituirdo os
critérios para a avaliacdo. Conforme a natureza
dos cargos avaliados, ¢é escolhido um ndmero re-
duzido de fatores (cerca de 5). Originalmente,
Eugene escolheu cinco fatores que serviram para
a avaliacado dos cargos: requisitos mentais, ha-
bilidades requeridas, esforco fisico, condicdes
de trabalho e responsabilidades

0 método se baseia no escalonamento dos
cargos pelos fatores e na distribuicdo dos sala-
rios por esses mesmos fatores. As etapas do pro-
cesso de avaliacdo sdo: - selecao dos cargos-
chave; - escolha dos fatores - escalonamento dos
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cargos-chave pelos fatores; - divisdo dos sala-
rios pelos fatores; - elaboracdo da matriz para
avaliacdo dos demais cargos.

Selecdo dos Cargos-Chave - Através dos
mesmos processos ja narrados anteriormente, sao
escolhidos os cargos-chave que servirdao de base
para a avaliacdo dos demals cargos da empresa.

Escolha dos Fatores de Avaliacdo - veri-
ficando as especificacbes dos cargos-chave, séao
escolhidos os fatores de avaliacdo, cujo proces-
so ¢ analogo ao do método de pontos. Para efeito
de exemplo, serdo tomados cinco fatores aleato6-
rios: instrucdo, experiéncia, responsabilidade
por erros, esforco fisico e condicbes de traba-
lho.

Escalonamento dos Cargos-Chave pelos Fa-
tores - por intermédio do comité de avaliacdo,os
cargos-chave sdo escalonados fator a fator. 0
quadro 5, em anexo, apresenta como exemplo o es-
calonamento final dos cargos pelos fatores, pro-
postos pelo comité.

Divisdo dos Salarios dos Cargos-Chave pe-
los Fatores - nesta fase, se faz necessario CoO-
nhecer os dados salariais do mercado de trabalho
referentes aos cargos-chave. A média do mercado
sera considerada como o valor salarial final do
cargo. O proximo passo ¢ o parcelamento do sala-
rio pelos fatores, de tal forma, que os Tatores
mais iImportantes para o cargo recebam uma parce-
la maior e os fatores menos iImportantes recebam
uma parcela menor. Para essa distribuicdo dos sa-
larios pelos fatores a comissdo deve se basear
no escalonamento dos cargos pelos fatores. Como
exemplo, os salarios médios do mercado para os
cargos em analise sio:
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CARGO Cz$(Média)

Almoxarife 7.000,00
Motorista ' 5.000,00
Carpinteiro 3.000,00

Utilizando os fatores de avaliagcéo e o0s sa-
larios do mercado, a comissao distribui esses va-
lores pelos fatores, conforme a Importancia re-
lativa de cada fator em cada um dos cargos, como
mostra o Quadro 6 em anexo. A soma total dos va-
lores dos cargos avaliados equivale a 100% do
salario desses mesmos cargos

Elaboracdo da Matriz para Avaliagdo dos
demais Cargos - nesta fase, ¢ elaborada uma ma-
triz que concilia os escalonamentos dos cargos
pelos fatores e a distribuicdo dos salarios por
esses mesmos fTatores. Nela s&o colocados os car-
gos conforme a distribuicdo dos salarios pelos
fatores. Essa matriz retrata uma escala de com-
paracdo dos cargos, conforme apresentado no Qua-
dro 7, em anexo, e sera a base para a avaliacao
dos demais cargos. A avaliacao dos cargos por es-
se método nao é tao simples e a escolha dos car-
gos-chave, bem como a correta definicdo de cada
fator sdo de suma importéncia para a obtencdo de
resultados. Esse método é mais aplicavel ao pla-
no operacional e, conforme dissemos, é pouco
utilizado, dada a sua dificuldade de avaliacéao

5.6.2- Método por Pontos

Como a nossa intencdo é a de demonstrar co-
mo elaborar um Plano de Avaliacao de Cargos, se-
gundo técnicas mais atualizada, chegamos entao
ao nosso objetivo de estudo e de pratica de es-
tagio.
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O método de avaliacdo por pontos foi desen-
volvido por Merril R. Lott, em 1926, sendo o mals
conhecido e utilizado pelas empresas. E um méto-
do mais objetivo, analitico, preciso e de Tacil
aplicacao e seus resultados séo aceitos pelos
funcionarios

Procedimento:

0 método por pontos consiste em avaliar os
cargos com base em FATORES pré-estabelecidos e
devidamente conceituados. Cada fator é decompos-
to em GRAUS, que também sdo definidos, de tal
forma a prover cada fator de uma escala crescen-
te.

Os fatores e seus graus compdem o MANUAL
DE AVALIAGAO.

Os fatores comparados entre si tém impor-
tancia relativas diferentes, possuem maior ou
menor peso na medida em que apresentem mais ou
menos capacidade de estimar o valor relativo dos
cargos. Proporcionalmente ao peso de cada fator,
seus graus recebem pontos. Ao ser avaliado em um
determinado fator o cargo é enquadrado em um dos
seus gruas, obtendo com isto, 0s pontos atri-
buidos a este grau. Ao final da avaliacdo, a so-
ma dos pontos obtidos pelo cargo em cada grau,
fator a fator, dara o valor relativo do cargo
para a empresa. Com todos os cargos avaliados ¢é
possivel escalona-los na ordem crescente dos
pontos obtidos, conhecendo-se, assim, a hierar-
quia dos cargos da empresa.

Selecéo dos Fatores de Avaliacao

Os fatores s&o escolhidos com base no re-
sultado da analise de cargos, e devem conter ele-

32



mentos qualiquantitativos que sejam capazes de
avaliar realmente todos os cargos que compfdem o
universo ocupaciopal da empresa. Devem ser sele-
cionados fatores que possibilitem definicdes gra-
duais de modo a estabelecer diferencas entre os
diversos cargos. A opinido das chefias da empre-
sa também ¢ muito importante, e para que tenham
participacdo no processo de escolha dos fTatores
relacionamos uma série que comumente sdo utili-
zados e submetemos a votacédo das chefias, ver
anexo 6, conforme foi descrito anteriormente,sao
as subdivisdOes das &areas: mental, de responsabi-
lidades, fisica e de condicbes de trabalho.

Graduacao dos Fatores de Avaliacéo

A graduacdo determina a extensao da mensu-
rardo do fator é necessaria para que possam Sser
avaliadas as diferentes exigéncias de cada cargo
do Plano. A definicdo dos graus de cada fator ¢
decorrente da analise de cargos. Para se encon-
trar a definicdo e 0 numero de graus de cada fa-
tor é necessario hierarquizar o0s cargos-chave
dentro de cada fator selecionado. Uma vez obtido
a hierarquia, devem ser agrupados 0s cargos que
requeiram especificacOes similares. Para fins de
ilustracdo, sera apresentado um exemplo de Ma-
nual de Avaliacdo aplicavel a cargos administra-
tivos, em anexo.

Avaliacao dos Cargos-Chave

Ja definido o manual preliminar, passa-se
a avaliar os cargos-chave através do comité de
avaliacdo. 0 melhor processo ¢ o de avaliar to-
dos os cargos no primeiro fator, depois no se-
gundo, no terceiro e, assim sucessivamente. As-
sim todos os cargos sao comparados fator a  fa-
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tor, anotando-se o0 grau e 0 numero de pontos ob-
tidos. Somando-se todos cargos, e a hierarquia
esta definida.

Ponderacao e Pontuacdo dos Fatores de Avalia-
céo
A equipe responsavel pelo projeto estabe-
lece um total de pontos. Com base na importancia
atribuida a cada fator, este total ¢ distribuido
proporcionalmente entre os fatores selecionados
Como exemplo, estabelecemos um total de 1000 pon-
tos, distribuidos da seguinte maneira:

INSTRUCAO . 20%
EXPERIENCIA 30%
COMPLEXIDADE DAS TAREFAS  15%
RESPONS. POR CONTATOS 15%
RESPONS.POR ASSUNT.CONF.  10%
CONDICOES DE TRABALHO 10%

A pontuacdo consiste em distribulir os pon-
tos entre os varios fatores considerando como
ponto maximo de cada fator o valor corresponden-
te ao seu percentual do total de pontos e como
ponto minimo o valor absoluto do percentual, e
os valores intermediarios sdo calculados através

de progressbes geométricas, aritméticas, loga-
ritmicas, etc. No nosso caso, utilizamos a Pro-
gressao Aritmética: a = a, + (n-Dr.

FATOR INSTRUCAO

Ponto Maximo 200
Ponto Minimo 20

200 = 20 + (7 - Dr 180 = 6r r = 30
GRAUS A B C D E F G

PONTOS 20 50 80 110 140 170 200
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FATOR EXPERIENCIA

Ponto Mé&ximo 300
Ponto Minimo ' 30

300 = 30 + (7 - Dr r = 45
GRAUS A B C D E F G

PONTOS 30 75 120 165 210 255 300

FATOR COMPLEXIDADE DAS TAREFAS

Ponto Maximo 150
Ponto Minimo 15

150 = 15 - (6 - Dr r = 33,75
GRAUS A B C D E
PONTOS: 15 49 82 116 150

faTor RESPONSABILIDADE POR CONTATOS

Ponto Maximo 150
Ponto Minimo 15
GRAUS A B C D E

PONTOS 15 49 82 116 150

FATOR RESPONSABILIDADE POR ASSUNTOS CONFIDENCIAIS

Ponto Maximo 100

Ponto Minimo 10

100 = 10 + (5 - Dr r = 22,5 = 23
GRAUS A B C D E

PONTOS| 10 33 55 78 100

Manual de Avaliacdo - é o Instrumento que
reune todos os fatores definidos, ponderados e
graduados que serd a base para avaliacdo de to-
dos os cargos.
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Nas paginas seguintes apresentaremos um
exemplo de Manual de Avaliacao.
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MANUAL DE AVALIACAO
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FATOR:

ria do

GRAUS
A

G T m O O W

FATOR:

que o empregado precisa ter,

INSTRUCAO

Este fator visa avaliar a escolaridade necessa-

ocupante

1Q
1Q
2Q
20
3Q
30
30

para o pleno desempenho do cargo.

DEFINICOES
Grau Incompleto
Grau Completo
Grau Incompleto
Grau Completo
Grau Incompleto
Grau Completo
Grau Completo + POs-Graduacao

EXPERIENCIA

' Visa quantificar o tempo necessario de

da para executar suas tarefas.

GRAUS
A

G T m 9O O w

DEFINICOES

Até 3 meses, inclusive

De
De

a 6 meses, iInclusive
a 12 meses, inclusive
a 2 anos, inclusive

a 4 anos, inclusive

3
6
1
2 a 3 anos, inclusive
3
s de 4 anos

38

PONTOS
20
50
80

110
140
170
200

pratica

interna ou externamente adquiri-

PONTOS
30
75

120
165
210
255
300



FATOR: COMPLEXIDADE DAS TAREFAS

Mede a diversificacao e a dificuldade das tare-
fas, baseando-se no grau de padronizacao e repeticdo das mes-
mas a rotina ou ndo do trabalho, as normas e procedimentos ou
aos procedentes para a sua execucgao.

GRAUS DEFINICOES PONTOS
A Tarefas simples e frequentemente repeti-
das, onde o empregado é instruido cons-
tantemente sobre a maneira de proceder.
Pouca acdo independente e quase ndo ha
necessidade de julgamento ou planejamen-

to. 15

B Tarefas de carater rotineiro, que 0 empre-
gado executa obedecendo a detalhadas iIns-
trucdes. Requer alguma acdo independente
e ha alguma necessidade de julgamento ou
planejamento, ainda sob supervisao. 49

C Tarefas semi-rotineiras e que exigem do
empregado conhecimento de alguns métodos
para elaboracdo do trabalho e requer um
certo nivel de discernimento, julgamento
e planejamento. 82

D Tarefas dificies e pouco rotineiras e que
exigem do empregado o conhecimento de va-
rios métodos de elaboracdo do trabalho e
onde o discernimento, julgamento e plane-
Jamento sao constantes. 116

F Tarefas muito complexas e sem rotinas.EXi-
gem solucOes de problemas sempre novos por
parte do empregado. Elevados indices de
julgamento e planejamento para o desempe-
nho. 150
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FATOR:

RESPONSABILIDADE POR CONTATOS

Este fator avalia- a necessidade que tem o

pante de estabelecer contatos externos e iInternos com
pessoas ou de utiliza-los para a consecucdo de um determinado

objetivo.

pelo grau de importancia dessas relacdes.

GRAUS
A
B

DEFINICOES
Exige poucos contatos com outras pessoas.

Exige contatos de rotina com outras pes-
soas para prestar ou receber i1nformacdes
de empregados do mesmo nivel, para troca
de assuntos de interesses.

Exige contatos internos para estudo de as-
suntos relacionados com outros departamen-
tos ou relaclOes externas para resolucdes
de assuntos de interesse da Cia.

Requer contatos regulares internos e/ou
externos com outras pessoas, exigindo
consideravel discernimento e persuasao e
geralmente com o objetivo de conseguir
delas boa vontade e aquiescéncia

Requer contatos frequentes com outras
pessoas, interna e externamente, objeti-
vando influencia-las, envolvendo estra-
tégia e escolha de momento oportuno

OoCu-

outras

E avaliado pela frequéncia de como é estabelecido e

PONTOS
15

49

82

116

150



FATOR: RESPONSABILIDADE POR ASSUNTOS CONFIDENCIAIS

Este fator avali’¥, a importancia do cargo em néo
revelar informagcbes de cunho confidencial, o caréater dessas
informacbes e se o fato da divulgacdo afetaria apenas as re-
lacbes internas ou também as externas. Sao consideradas aque-
las 1nformacdes com que tem de lidar o ocupante durante o tra-
balho e ndo aquelas que ele consegue por acaso ou subterfu-

gios.
GRAUS DEFINICOES PONTOS
A Auséncia absoluta de confidencialidade. 10
B A revelacao dos segredos que tem em guarda
acarretarad mudancas de planos, porém sem
prejuizos de ordem financeira pi perda de
negocios. 40
C A revelacdo dos segredos que tem em guarda
acarretara mudancas de planos e considera-
veis prejuizos de ordem financeira ou per-
da de negécios. 70
D A revelacdo dos segredos acarretara pre-
juizos financeiros de grande vulto ou
perda de grandes negécios. 100
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FATOR: CONDICOES DE TRABALHO

Este fator avalia as condigbes fisicas a que
fica sujeito o trabalho e a extensdo dos elementos que podem
torna- los desagradaveis. Considere a presenca desses elemen-
tos e a continuidade de exposicado aos mMesmos.

GRAUS DEFINICOES PONTOS
A 0 trabalho ¢ realizado em condicdes
ideais de salas individuals e pouca
presenca de elementos desagradaveis. 10
B 0 trabalho ¢ realizado em boas condi-

¢cOes trabalhando-em sala ampla, sujei-
to a alguns ruidos provenientes do uso
de maquinas de escritdorio e a presenca
de outros empregados. 33

C 0 trabalho ¢ realizado em condicbes li-
geiramente desagradaveis causadas por
barulho e calor. 55

D Trabalho realizado em exposicédo fre-
quente a um ou mails elementos desagra-
daveis. 78

E Trabalho realizado em exposicdo frequen-
te a diversos elementos desagradaveis,
tornando o ambiente insuportavel, se
realizado por longos periodos. 100
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QUADRO DEMONSTRATIVO DO RESULTADO

DA AVALIACAO DOS CARGOS

FATORES TNSRUGAD ~ EXPERIENCIA CEMPLXIDA-  RESP1CTJTT.TTWRS (XNDTGEES TOTAL
DE A CENETOEN-  DE TRARA- EE
amnAUOS  ~TARTLDRDE |po PONTOS
DONTOS" -

CARGGS G PTS G PTS G PTS G PTS G PTS & PTS
despachante A 20 A 30 A 15 A 15 A 10 O 55 145
TELEFONISTA A 20 R 75 A 15 R ,49 R 40 R 33 232
AUX.DE ESCRIT. R 50 ¢ 120 B 49 A 15 A 10 R 33. 277
MANOBRISTA A 20 D 165 R 49 A 15 A 10 D 78 337
SECRETARIA D 110 DpD 165 R 49 O 82 R 40 A 10 456
AUX.DE PESSOAL D 110 b 165 R 49 [ 82 R 40 R 33 479
AUX.DE CONTAB. D 110 E 210 c 82 R 49 R 40 R 33 524
GERENTE ADM. F 170 F 255 p 116 »D 116 o 70 R 33 760
PROGRAMADOR D 110 F 255 D 116 O 1 82 o 70 R 33 666



PLANEJAMENTO DE CARREIRAS

Introducéo

Vantagens

Curvas de Carreiras

"Su/tpA.eendenZemenZe, muZiod emp”egadod pouco
6abem a mopetto de ptanejamento de carretra.
Frequentemeene, ndo eotdo conéctented da ne-
cemidade e dad vantaennd den>ne ptanejamento.
E uma vez comctenteA, frequentemente fattam-
thed a tnoormacdo necednarta para que tenham
mucemo em feu ptanejamei’ito . "

Wt£tamm B. Weether Jr. e Ketth Vavto
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6-

PLANEJAMENTO DE CARREIRAS

6.1-

6.2-

CONCEITUACAO

Elaborada a avaliacdo, os cargos sao classifica-
dos nos graus e, naturalmente, passam a constitulr car-
reiras, e a empresa passa a ter o instrumento base para
o desenvolvimento dos funcionarios. A demonstracdo Vvi-
sual do extrato de classificacao de cargos de um plano
técnico pode ser encontrado no Quadro 8. Antes da dis-
cussao sobre o planejamento de carreiras, ¢é iImportante
a verificacdo das terminologias adotadas, o que pode
ser visto no quadro abaixo:

CARREIRA INDIVIDUAL - é a sucessao de cargos ocupados
por um individuo em sua vida pro-
fissional.

PLANO DE CARREIRAS - ¢é o instrumento que define as tra-
jetdérias de carreiras existentes na
empresa.

PLANEJAMENTO DE CARREIRAS - é o estabelecimento das me-
tas e da trajetdria de car-
reira dos funcionarios

VANTAGENS DO PLANEJAMENTO DE CARREIRAS

As principais vantagens associadas ao planejamen-
to de carreiras podem ser assim descritas:

- Atender as necessidades internas de preenchimento de
vagas (recrutamento interno);

- Motivar os empregados na busca de maior conhecimento
(instrucéo ou treinamento) desenvolvimento dos empre-
gados;
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6.3-

- Maior integracao empregado-empresa, provocando maior
motivagao e produtividade, e diminuicéo do "turn-
over'';

- Encorajar os empregados na exploracdo de suas capaci-
dades potencials.

RESPONSABILIDADES PELO PLANEJAMENTO DE CARREIRAS

A responsabilidade pelo plano e planejamento de
carreiras é da empresa e dos empregados. A empresa deve
procurar estabelecer as trajetdérias de carreira, iInclu-
sive, optar entre uma linha de especializacdo ou gené-
rica. A opgao por uma linha de especializacao fornece
ao funcionario um plano de desenvolvimento em area es-
pecifica. E a forma tradicional mais usadas nas empre-
sas brasileiras. A opcdo por uma linha genérica ou de
ndo especializacdo fornece ao funcionario um plano de
desenvolvimento em varios cargos nédo pertencentes a
mesma area.Esta ultima opcédo propicia ao empregado a
oportunidade de conhecer areas diferentes, além de co-
nhecimento mais profundo da sua empresa. As promocoes,
nesse caso, sao mais lentas e melhora o trabalho em
equipe.

O estabelecimento destas linhas, no entanto, nao
garante o sucesso do planejamento de carreiras, uma vez
que 1sso requer cuildadosa administracdo e divulgacao.
Todos os empregados querem crescer profissionalmente,
mas nem todos conhecem o plano de carreiras oferecido
pela empresa ou sentem as suas vantagens. Muitas vezes,
faltam informacbes sobre o plano e os funcionarios néo
se preparam devidamente. Existem varias formas de re-
solver o problema: através de seminarios, palestras e,
até mesmo de "orientadores de carreiras", que consiste
na nomeacdo de profissionais bem sucedidos na organiza-
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¢cadd que passam a ter a funcdo de assessorar os funciona-
rios quanto a trajetoria de suas carreiras.

6.4- CURVA DE CARREIRAS

A curva de carreiras tem como premissa que 0S in-
dividuos se desenvolvem em sua &area de atuacdo, atraves
do acumulo de experiéncia. Na sua forma mais simples, a
maturidade ¢ entendida como os anos de experiéncia pro-
fissional apds a formatura. 0 salario ¢ atribuido ao
profissional em funcdo do tempo de experiéncia e do de-

sempenho do profissional.

Em termos praticos, a curva de maturidade é um
grafico onde sao colocados salarios versus anos de ex-
periéncia e tracadas separatrizes @Q Decil, 1Q Quarti,
Mediana, 3Q Quartil e 9Q Decil), através de parabolas do
2Q Grau, cuja inclinacdo ¢ negativa. O grafico abaixo
apresenta uma curva tipica de maturidade. As curvas(se-
paratrizes) representam o desempenho individual. Exem-
plo: se um profissional apresentar um desempenho consi-
derado bom ele sera enquadrado na curva mediana e seu
salario sera definido com base nessa curva. Portanto,

. para um mesmo tempo de experiéncia, existe uma faixa sa-
larial que considera o desempenho do profissional.

O pressuposto deste método é que, a cada ano que
passa, o0 individuo cresce como resultado da experiéncia
acumulada e, portanto, o seu salario também deve aumen-
tar. Essas curvas geralmente sdo construidas a partir
de dados obtidos por pesquisa salarial de mercado, mas
podem ser construidas curvas por especialidades dos pro-
fissionais. A metodologia i1gnora totalmente as atribui-
¢cbes do cargo ocupado pelos profissionals e somente tem
validade em atividades cuja contribuicdo individual e
criatividade sejam mais importantes do que a atribuicéo
imposta pelo cargo, como pesquisa, projetos, etc.
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CURVA TIPICA DE MATURIDADE
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Como pode ser observado, o0 sistema nao Impde bar-
reiras de mensuracdo de atribuicOes e, portanto, nao
impde limites a criatividade dos profissionais.

A maturidade pode ser vista como "amadurecimento
profissional™ e traduzida pelo tempo de experiéncia,tra-
balhos e pesquisas realizados, atualizacdo do conheci-
mento (cursos formais de especializacao, mestrado e dou-
torado) , trabalhos publicados, estudos isolados entre
outros. Nesse caso, 0 crescimento do profissional ndo ¢
funcdo unica e exclusiva do tempo de experiéncia, e,
sim, da maturidade, e um jovem talentoso, criativo, que
tenha realizado trabalhos inéditos e que busque, cons-
tantemente, novos conhecimentos, pode, ter uma trajeto-
ria mais rapida e, um profissional que tenha "parado no
tempo” pode ter sua carreira interrompida Vista por
esse angulo, a maturidade, resulta em estimulo ao de-
senvolvimento do individuo. 0 método por maturidade de-
ver ser flexivel, criativo e nao pode impor ritmo pré-
determinado ao crescimento profissional. Qualquer que
seja o sistema utilizado pelo conceito de curva de car-
reira, os profissionais devem ser avaliados pelos seus
curriculos e por uma "Comissdo de Avaliacdo'. Para tan-
to, é de suma importancia que os curriculos sejam pa-
dronizados e constantemente atualizados

6.5- CURVA DE CARREIRA E SISTEMA DE CARREIRA

O Sistema de carreira é apresentado como régua
crescente de fatores de maturidade, que constituem
""graus crescentes de maturidade' exigida do profissio-
nal. Dessa forma, o curriculo do profissional ¢ compa-
rado com a exigéncia do grau e é obtido o enquadramenoo.
Normalmente, as empresas que se utilizam deste método,
possuem cerca de 8 a 10 graus para enquadramento dos
profissionails, no Quadro 9, em anexo, apresentaremos um
exemplo deste sistema para a avaliacao da maturidade dos

+ profissionais
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7- SINTESE

Propos-se neste trabalho destacar as técnicas mais
importantes para a Implantacdo e a Manutencdo de Planos de
Avaliacao de Cargos.

A Avaliacdo de Cargos é fundamental para a elabo-
racdo dos Planos Salariais, para a definicdo de autorida-
de, do mesmo tipo de sua area de competéncia, sendo também im-
portante para a consecucdo, com éxito, do trabalho de organi-
zacdo, desde a estruturacdo a implantacdo de um sistema glo-
bal.

E necessario destacar que o éxito da administra-
cado depende, em grande parte, da qualidade da organizacéao.

E importante assinalar também, a natureza da ana-
lise "dos cargos e a validade de seus resultados que dependem
fundamentalmente da qualidade dos elementos utilizados e da
habilidade do analista na iInterpretacdo desses dados. As si-
tuacdes variam de uma empresa para outra, e como € natural,
nenhuma regra fixa pode ser estabelecida em substituicao ao
critério e bom senso do analista.
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TITULO DO CARGO:  GERENTE DE DEPARTAMENTO

TITULO DA FUNGAO: GERENTE ADMINISTRATIVO DEPTO- ADMINISTRATIVO

AUTORIDADE EXERCIDA:

AUXILIARES DIRETOS

* DIRETOR ADMINISTRATIVO

NATUREZA DO TRABALHO: BUROCRAT ICA

DESCRICAO SUMARIA:

Administra as seguintes atividades:-Controla os pagamentos da empresa;
-Controla os titulos, documentos € contratos a receber;-Acompanha os servicos de fa
turamento;-Controle dos servicos de manuténcdo de prédios € instalacoes;-Controle '
dos servigos de limpeza € vigilancia;-Conservagao dos moveis e utensiMos de usa da
empresa;-Aquisicao de materiais de consumo em almoxarifado, através de acompanhamen
to, controle e supervisdo direta, conforme seja mais adequado,objetivando resguardar
0s interesses da empresa € manter seguranga no controle do desenvolvimento normal das
atividades

atribuicoEst

- Controla e aprova os pagamentos da empresa certificando-se por meio
de controle pre-estabelecido, Qo efetivo recebimento do material com-
prado ou da posicao efetiva do servico por terceiros, a fim de avali-
a necessidade da compra e a regu”~ridade do documento comprovatorio
da operacao, seja quanto aos aspectos Tiscais e legais ou de sua real
quitacao;

- Controla e guarda os titulos e documentos representativos de vateres
a rece™" os titulos e documentos em aberto, visando o cumprimento
de procedimentos adequados de seguranca e guarda, como também da iIm-
plementacdo de acgoes voltadas ao resgate dos titulos e documentos nas
datas de vencimento

- Acompanhamento dos servicos de fTaturamento, verificando diariamente
0os mapas de faturamento, avaliando as condicoes de prazo, pagamento

e acréscimo dos engargos financeiros, objetivando resguardar a margem



Cont.
de lucro das vendas a prazo e o cumprimento das taxas de encargos SoO-

ciais e dos prazos de comercializacdo autorizados

- Supervisionar os servicos de cadastro, determinando os critérios a
serem obedecidos, assim como efetuando verificacdes frequentes nas fichas cadastrais
dos clientes que representam menor grau de liquidez na.aprovacao, mantendo perfeita
integracdo com as areas de vendas;

- Coordenar os servicos de manutencdo de prédios € instalacbes, verificando constato

mente e estado destes, afim de manter perfeitas condicoes de funcionamento, boa apa
rencia e segurancs®, levando ao conhecimento da direcdo aquelas necessidades que re-

guerem nraior dispéndio ou modificacdo substanciei, que implique aitoracdo das opera

coes da empresa;

- Acompanhar os servicos de limpeza € vigilancia , verificando diariamente o aspecto
das instalagbes € analisando o relogio de ponto do vigia, a Ffim de pr'eservar o bom
aspecto do prédio € instalacfes € a seguranca dos ativos da empresa;

- Executa outras tarefas correlatas as descritas a critério da chefia imediata.

ESPECIFICACAO DO CARGOj

INSTRUCAO: Superior.

FXPFRTFNJQ.TA- Faz necess-ia por um periodo ninimo de 2 a 3 anos no exerctoio etotovo

da funcéo.

COMPTEXTDADE DAS TAREFAS: Tarefas dfFicies € pouco rotineiras € que extern do empre
gado o conhecimento de varios métodos de elaboracao -do
trabalho, incluindo a solucdo dos mesmos € de problemas !
sempre novos por parte do empregado, exigindo também ele-
vados indices de julgamento, discernimento € planejamento.

RESPONSABILIDADE POR CONTATOS: Exige contatos internos € externos para estudos de as
suntos relacionados com outros Departamentos para resolu -

cdo de assuntos de interesses da Empresa.



P~TITULO DO CARGO: SECRETARIA

TITULO DA FUNCAOH sEcrETaria DEPTO: ADMINISTRATIVO

AUTORIDADE EXERCIDA: )
AUXILIARES

SUBORDINAGCAO: DIRETORES

NATUREZA DO TRABALHO: BUROCRATICA

DESCRIGAO SUMARIA:
Da andamento as alUvtoades inerentos a secretoria, presencio informa

coes e tonaendo dados ao dire ™r que esto vinculada e a outros de

pagamentos, bem como pessoas extornas a EmprEsa

ATRIBUICOESF

- Efetoa teUto”™afla de memorandos, circulares, RElaTOrios, oficios,
corrEsponcléncias, recibos, mapas, executondo tomtem torefas relati.
vas a anoTacdo, redajdo e organizacdo de documentos, dEsempEnhando
suas atividadEs segundo EspEcificacdo ou usando seu préprio crilE
rio;

- Atoncle constontomento pessoas extornas a Empresa para marcacao ide
entrev~tas e/ou encaminhamento a dtoetorto, tomando ciéncia dos
assuntos a serem tratados e prestando informacoés em geral;

- Recebe e distribuil revistas e jornais ao chéfe imediata e a outros
Departamentos da Empresa;

- Recebe ¢ dis”™Wui corrEspondencias intornas e/ou extornas aos di-
versos Departamentos da Empresa;

- ExcepcionalmenTE, substitui a telefonista em periodos curtos de tem

po, quando for necEssairtoo;



Cont.

- Opera telex e distribul as mensagens recebidas;

- Cuida do arquivamento e organizacao de documentos confidenciais,

- Preenche mapas e reUUrios do acompanhamento das vendas darias das
Empresas;

- Prepara periodicamente despachos de encomendas via aérea e/ou terres
tre para outros Estados e Local;

- Eventualmente, faz coleta de precos, objetivando adquirir material de
uso especifico para as empresas do Grupo;

- Acompanha os servicos de limpeza das dejcendencias que envolvam sua a-
rea de trabalho;

- prepara as reunioes a pedido da direcéo;

- Executa outras tarefas correlatas a critério da chefia imediata

ESPECIFICACAO DO CARGO|

INSTRUCAO: 2* Grau Completo

EXPERIENCIA: de 1 a 2 alos no exercicio da funcéo.

COMPLEXIDADE DAS TAREFAEJ. Tarefas de carater rottneiro, requerendo do
empregado alguma acao Independente, exigin-
do, as vezes, tomar decisoes simples.

RESPONSABILIDADE POR CONTATOS: Exige contatos de rotina internos e ex-
ternos a fim de resolver assuntos relaciona-
dos com outros departamentos

RESPONSABILIDADE POR ASSUNTOS CONFIDENCIAIS: A reve @ o dos segredos
gque tem em guarda acarretar; mudancas de pia
Nnos, porém sem prejuizos de ordem financeira

CONDICOES DE TRABALHO: o0 trabalho ¢ realizado em contttcoés ideais com

sala ampla e individual e pouca presenca de ele

mentos desagradavei-s.



TITULO DO CARGO: AUXILIAR ADMINISTRATIVO

TITULO DA FUNCAo: AUXILIAR DE PESSOAL DEPTO:ADMINISTRATIVO

AUTORIDADE EXERCIDA:

SUBORDINACAO:

CHEFE DE PESSOAL

NATUREZA DO TRABALHO: BUROCRATICA

DESCRICAO SUMARIA:

Auxilia na execucdo dos servigos do SeTor de Pessoal, organizando 0s

trabalhos “>"rentes a lIEgislacdo tna™1"s™ e prevteencterte pana a-

tendER ao desenvolvimento normal de rotina do trabalho

ATRIBUICOES]

Controla o uso do fardamento, cuidando pana que a disciplina dos em-

pregados concorra para o bom desempenho do trabalho;

Controla a demissao e admissdao de empregados, anotando dados pessoais
e Tuncionais dos mesmos;

Verifica as normas de seguranca no trabalho, obrigacdes socials, tra-
balhistas e pREVidEnciaRia, a fim de subs”™“™n os REpresen™n"s da-
quEles (Srgaios;

Prepara e providencia pagamentos e recolhimentos de encargos sociais

e Tiscais, calculando percentuais estabelecidos, anotando em mapas de
conTrolE, com a finalidade de atender as ex- ~nctes teternas e legais
Prepara folha de pagamentds, compilando ateavés do cartdo de pon-.as
informagbes pana a elaboracdo dos referidos calculos, tais como falte
atrazos, horas extras™"™

Elabora mapas de cadasteo dos functenartes aijmteteos, dEmitidos e



Cont.
transferidos, anotando dados pessoais e funcionais do empregado a fim
de cumprir as normas e exigéncias legais e da empresa;

- Participa de reunides e cursos de treinamento, quando determinado pe-
lo superior imediato;

- Executa outras tarefas correlatas as descritas a critério da chefia

imediata

ESPECIFICACAO DO CARGOj

INSTRUCAO: 22 Grau Completo

EXPERIENCIA. Mais de 3 anos no exercicio da funcéo.

COMPLEXIDADE DAS TAREFAS: Tarefas semi-rotineilras, onde o empregado exe
cuta obedecendo a detalhadas instrucbes reque
rendo alguma acdo independente.

RESPONSABILIDADE POR CONTATO: Exige contatos com autoridades externas
a Ffim de discutir problemas de natureza lega]
que envolvam interesses da Empresa

CONDICOES DE TRABALHO: o0 trabalho e realizado sob boas condigoes de

balho, trabalhando em sala individual.



TITULO DO CARGO: AUXILIAR ADMINISTRATIVO

TITULO DA FUNCAO: DESPACHANTE DEPTO: VEICULOS NOVOS

AUTORIDADE EXERCIDA: '

NENHUMA

SUBORDINACAO:
GERENTE DE VENDAS

NATUREZA DO TRABALHO: BUROCRATICA

DESCRICAO SUMARIA:

Despacha a documenta“™0 e providencia o registro do vekul.o negociados
junto aos orgaos competentes, auxHtendo a secretaria no atendimento a

chegada de veteutes e sotectenando problemas junto ao DETRAN.

ATRIBUICOESF

- Despacha a documentacdo de veteutes negociados (comprados e/ou vendf
dos) junto aos orgaos competentes;

- “ovi.dencte o registro dos veteutes negociados (comprados e/ou vendi
dos) junto ao DETRAN;

- Providencia o ressarcimento das multas pagas, iIncidentes sobre os vei
cutes negociados, junto aos cMentes respons”™eis pelo débito;

- Auxilia a direcdo comercia]., gerente e vendedoresmo atend”™ente a
clientes e na solucédo de problemas junto ao DETRAN;

- Vistoria os veteutes negociados, examinando e lacrando as placas;

- Execute outeas tarefas corretetes as descrteas de acordo com a chefii

imediata;



Cont

ESPECIFICACAO DO CARGO:

INSTRUCAO: 17 Grau Completo

EXPERIENC'I'A". de 6 a 12 meses no exercicdo da fungsio

COMPLEXIDADES DAS TAREFAS: Tarefas rotineiras, requerendo acao indepen
dente, com alguma necessidade de julgamento

ou planejamento sob supervisdo ocasional.
RESPONSABILWADE POR CONTATOS: Mantém contatos com autoridades extornak
a Fim de dtacutor proMemas de natareza ¥06-
nicas e legal que envolvam iInteresses da
Empresa
CONDICOES DE TRABALHO: Condico0s Mge-~amenta (tosagractaveta, apesar de
trabalhar ém sata ampta com ruko pro“™~ztoo por

equipamento de esc™torto.



TITULO DO CARGO: AUXILIAR DE SERVICOS GERAIS

TITULO DA FUNCAO: MANOBRISTA DEPTO: VEICULOS USADOS

AUTORIDADE EXERCIDA:

NENHUMA

SUBORDINACAO:
GERENTE DE VENDAS

NATUREZA DO TRABALHO: TECNICA

DESCRICAO SUMARIA:

‘e

Executa servicos de movwenta”™o e Mmpeza de vetaulos da exposicil

de seu setor.

atribuicoEs|

- Vistoria os veiculos em exposicao, verificando o estado dos pneus,o0
nivel de combusdvel, agua e Oleo do carteR, tastando fReilos, para
cerTificar-se de suas condicoEs de funcionamento;

- Mantam sempre organizado o saldo de exposicao do seu setaR,

- Zela pela limpeza dos vekulos, |bem como sua consenvacao e manutancao
do mesmo, pana assegurar boas condiCoEs de uso;

- Realiza toda e Oualouer mov™enta”™o dos vetaulos para a o”“cwa, pare
garantir a seguranca dos mesmos;

- Executa outaas tarefas correlatas as descntas-cle acordo com a chefia

imediata



Cont.\

ESPECIFICACAO DO CARGO:

INSTRUCAO: 12 Grau Completo

EXPERIENCIA: de 6 a 12 meses no exerckio da fungsio

COMPLEXIDADE DAS TAREFAS: Tarefas de carater rottne” ™o, trabalho com
instrugdes claras e definidas sob superviséao.
Requer acdo independente.

RESPONSABILIDADE POR CONTATOS: Contatos pessoais limitados a relacles
de rotina, exigindo pouco contato.

RESPONSABILIDADE POR ASSUNTOS CONFIDENCIAIS: Auséncia absoluta* de confi
denciabilidade.

CONDICOES DE TRABALHO: Trabalho frequentemente exposto a um ou mais ele

mentos desagradaveis, como poeiira, calor e baru-

" Tho.



TITULO DO CARGO: AUXILIAR ADMINISTRATIVO

TITULO DA FUNGAC: AUXILIAR DE ESCRITORIO DEPTC: VEICULOS USADOS

AUTORIDADE EXERCIDA:
NENHUMA

SUBORDINACAO:
GERENTE DE VENDAS

NATUREZA DO TRABALHO: BUROCRATICA

DESCRICAO SUMARIA:

*

Realiza os servicos “~rocr-~cds de escritéorio, do Departamento de Verl.
culos Usados, procedendo as rotinas de faturamento, preparando mapas e
re~torios, controlando estoques e reaMzando a rotina de caixa auxilt-

ar.

ATRIBUIGOESA

- .Ecritura as notas fiscais faturadas no livro de registro, de Ssaida de
velkudos;

- Organiza toda a documentacdo dos velkk“™o0s, comprados ou vendidos, pro
cedendo a transferencia e/ou liberagdo junto ao DETRAN;

- Redige e expede correspondéncias rotineiras aos clientes da empresa

- Prepara cortasso”™ dos vendedores, mecanicos, funileiros e pwtores do
seu setor; °

- Executa “aba“™o0s gerais de da-Sografta, tiragem de copias e arqui-
vamento de documentos

- Mantém contato com cMentos através de Mgaijoes telefonice's>, verifi-

cando alguma reclamacdo do mesmo;
- Requisita matortal de expediento e didatico uUMzado no escritorto;

- Controla os veiculos, comprados e vendiclos, a fim de verificar o ef

toque existente.



TITULO DO CARGO:  CHEFE DE SECAO

TITULO DA FUNGARO: CHEFE DE OFICINA DEPTO: ASSIST.TECNBERTO: ASSIST.TECNICA

AUTORIDADE EXERCIDA:

MECANICOS

SUBORDINACAO:
¢ GERENTE DE SERVICOS

NATUREZA DO TRABALHO: .
BUROCRATICA E TECNICA

DESCRICAO SUMARIA:

Chefia todas as atividades do seu setor, organizando e orientando o0s
trabalhos dos mecanicos e controlando o desempenho do pessoal para

assegurar o desenvolvimento normal da rotina de trabalho

ATRIBUICOEST

- Estuda o funcionamento das diversas rotinas, observando o desenvolvi-
mento e efetuando pondenacoEs a respeito para propor medidas de sim-
plificacdo e mElnoramento dos toabaLhos para a consecucdo de um bom
desempenho, junto a sua chefia iImediata;

- Acompanha os servicos executados fornecendo iInfonmacoEs de rotinas de
trabalho a seus subordinados para assegurar e orientar a sua execu-
Gao;

- Requisita pessoal da oficina ao desempenho dos trabalhos, enviando-os
4 secao especializada, pana assegunan o bom andamento dos serv-™o0s
sob sua responsabilidade

- Faz cumprir as normas e ordens de servigco, organizando, distribuindo
e oriEntando as tarefas de cad mecgn’\o a serem executadas, para as-
segunan a produtividade do setor;

m

- Relata o andamento dos tnbalhos do seu pessoal, apresentando relato-



Cont.

rios e justificativas, para informar sobre a execucdo das atividades

que lhe compete junto a seu superior;

- Zela pelo cumprimento dos regulamentos, ordens e instrucbes de servi-
cos, aplicando as medidas e providencias cabivels para assegurar a
“~nsecucak) dos objevos visados do seu setor;

- Zela pelo material e ferramentas de servigos, solicitando as providen
cias ne”sssinas a sua conservado ou substitui“™0 e estabeleoendc

pe”™ prejuizo, para conservlos em perfeita t"ndi-

COés de uso;

- Executa outras tarefas de acordo com a chefia imediata

ESPECIFICAGAO DO CARGO;

INSTRUCA®: 2) Grau Completo

EXPERIENCIA: Mais de 3 anos no exerci.cw da funcdo ou similar.

COMPLEXIDADE DAS TAREFAS: Tarefas semi-rotineiras, que exige do empre-
gado tomar decisoes.

RESPONSABILIDADE POR SUPERVISA®: Ndo exerce superv/™" direta, pcd9ndc
coaslcnal9m9nt9 indicar a outro empregado co
mo deve desempenhar uma tarefa.

condigcoES De TRABALH®: 0 trabalho e reaMzafo sob exposi“™~o freq™>n"
a e mentos tesaadaivei.s, como poeira, calor®

barulho e ofores pro~z-~os pelos automéveis.



TITULO DO CARGO: MECANICO

TITULO DA FUNCAO: MECANICO ELETRICISTA DEPTO- ASSIST. TECNICA

AUTORIDADE EXERCIDA:

NENHUMA

SUBORDINACAO:
GERENTE DE SERVICOS/ CHEFE DE OFICINA

NATUREZA DO TRABALHO: TECNICA

DESCRICAO SUMARIA:

Executa servigcos de montagem e REpaRos nas instalacoes eletRicas E no

equipamento auxiliar do veiculo, orientando-sE por esquemas e utilizan-

do ferramentas comuns e especiais, substituindo pegas componentes ou
»

acessorios para atEndER a implantacgao e ConseRvagao da |nstalagao EletR._

ca desse veiculo.

ATRIBUICOESi :

—_Executa o TRabalno, consultando esquemas e especificacoes E “utras w
foRmagoés est™e“~cendo o roleiro das taREfi's,,confonmE o dEtERminado
na ordem de servicgo;

- Coloca E fixa os quadnos de distribuici®o, caixa de fusivEis E inlrer-
ruptores, utilizando ferramEntas manuais comuns E/ou Especiais, elE-
mentos de fixacdo pana EsTrutunar a paRtE geral da instalacao elEtri-
ca;

- Liga os fios a fonte fornecedora da eneRgia, utilizando alicates, cha
ves, conkEctoREs E nrn”rial i1solan”™s para complEtar a taREfa dE inirts
lacao;

- Testa a instalacdo, fazendo-a funcionar em situacdes reais, REpetidai
VEzes, para comprovar a exatidao do trabalno executado;

- Testa os circuitos da instalacidc¢, utilizando aparkElhos dE VEri.ficaca®

EIEtnic®s ou >"N0nicos para paRtes ou pEcas dEfEituosas;



Cont.

- Substituil ou 'repara os fios ou unidades danificadas, utilizando fer-

ramentas manuails comuns ou especiais, materiais isolantes e soldas
para devolver a instalacdo e ~rxca condicoes normall de funcionamen

to;

- Informa ao chefe de oficina as dificuldades tecnlcas encontradas pa
ra providenciar as devidas medidas ca”™ve ™,

- Informa ao consultor tecnko sobre a necessidade de reparos adiciona
is, quando for o caso;

- Comunica ao Apontador o iInicio e o termino de cada operacao;

- Verifica a necessidade de substituicdo de pecas, quando necess< ™0 ;

- Zela pela conservacdo das ferramentas sob sua responsabilidades,como

também mantem sempre Mmpo o seu local de trabalho.

- Executa outras tarefas de acordo com achefia imediata

ESPECIFICACAO DO CARGO:

INSTRUCAO: 12 Grau Completo

EXPERIENCIA: de 6 a 12 meses

COMPLEXIDADE DAS TAREFAS: DisplOe de instrucdes completas e definidas
sob supervisédo e orientacao frequente.

CONDICOES DE TRABALHO: 0 traba“™o e reaMzato sob condicoes Hgeteamen

te desagra”™ve- ™ como poelra, barulho e cater.



QUADRO 1

ETAPAS PARA A IMPLANTACAO DO PLANO DE
ADMINISTRACAO DE CARGOS E SALARIOS

Planejamento e Divulgacéo Elaboracdo do Plano
do Plano Discussao do Plano com as
Chefias

Aprovacao do Plano
Divulgacdo do Plano aos Fun-
cionarios
Analise dos Cargos Coleta de Dados
Descricao dos Cargos
Especificacdo dos Cargos

Avaliacédo dos ca'rgos Escolha de Cargos-chave
Formacdo do Comité de Ava-
liacao
Escolha do Método de Avalia-
céo
Avaliacao dos Cargos-chave
Avaliacdo dos demais Cargos
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TAREFA

FUNCAO

CARGO

ANALISE DE
CARGOS

DESCRICAO DE
CARGO

ESPECIFICACAO
DE CARGO

GRUPO
OCUPACIONAL

DEFINICOES DOS PRINCIPAIS

QUADRO 2

TERMOS

EMPREGADOS NA ANALISE DE CARGOS

por um individuo que
arquivar,

E a atividade executada
ocupa determinado cargo por exemplo:
datilografar, etc.

E o agregado de tarefas atribuidas a cada in-
dividuo na organizacado, por exemplo: datilo-
grafo do departamento de contabilidade

E o conjunto de fungbes substancialmente 1dén-
ticas quanto a natureza das tarefas executadas
e as especificacOes exigidas dos ocupantes.

e. o estudo que se faz para coligir informacdes
sobre as tarefas componentes do cargo e as €S-
pecificacdes exigidas do seu ocupante. Da ana-
lise resulta a descricao e a especifticacao.

E o relato das tarefas descritas de forma or-
ganizada.

E o relato dos requisitos, responsabilidade e
incomodos impostos ao ocupante do cargo.

E o conjunto de cargos que se assemelham quan-
to a natureza do trabalho.
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QUADRO 3

SELECAO DOS FATORES DE AVALIACAO

- Esta ficha ¢ destinado as chefias para a participacéao do
processo de Escolha dos fatores de avaliacgao.

- Preencha com um X, nas quadriculas ao lado, os fatores es-

colhidos:

INSTRUCAO - E o fator que visa avaliar a escolaridade ne
cessaria do ocupante para o pleno desempenho
do cargo.

0 EXPERIENCIA - E o fator que visa quantificar o tempo ne-
cessario de pratica que o empregado preci-
sa ter, Interna ou ExTErnamenTe adquirida
e levando em consideracdo a escolaridade
especificada, para Executar suas tarefas.

INICIATIVA - E a capacidade de apresentar solucdes a pro-
blemas surgidos, agindo sem procedimenToo
definidos. Avalia a capacidade de conduzir-
se sozinho de iniciar por conta propria e
influenciar o curso dos aconTecimenToo em
vez de aceita-los

— RESP.POR DECISAOQ -

o RESP.POR ANALISE t

E o fator que mede a eficacia das de-
cisfes ou recomendacdes tomadas ou
formuladas pelo Empregado, em decor-
réncia do exercicio da funcdo e de
suas 1mplicagbes sobre uma ou mais
areas da organizacao, assumindo 0s
riscos decorridos

E o fator que examina o cargo pela
quantidade e complexidade da analise
profunda de dados e informacdes ne-

cessarias a deTenminacao do curso’
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das providéncias, ao controle das ope-
racoes e/ou atividades.

RESP.NORMATIVA - Analisa a funcdo pelo nivel de respon-
sabilidade na elaboracdo de métodos de
trabalho, de diretrizes, de normas, de
controle das atividades de estabelecer
0 ritmo de trabalho e instruir seus su-
bordinados para um melhor desempenho

RESP._POR PLANEJAMENTO - Analisa a funcédo pelo seu nivel
de responsabilidade na partici-
pacdo de elaborar programas de
acado para a execucao de seu tra-
balho com eficacia.

RESP.POR CONTATOS - Analisa a quantidade e qualidade dos
contatos iInternos e externos manti-
dos pelo empregado para desempenhar
as atribuicdes inerentes a sua fun-
cao.

RESP.POR DADOS CONFIDENCIAIS - Analisa a funcao pelo seu
nivel de responsabilidade proveniente do
acesso e/ou da guarda de documentos ou
assuntos sigilosos.

RESP.POR PATRIMONIO - Analisa o valor do patriménio dei-
xado sob sua responsabilidade em forma de equi-
pamentos e instalacdes, como também os danos
consequentes ocasionados a esse patrimonio por
atos normais de descuido.

RESP.POR ERROS E PREJUIZOS - Visa a possibilidade e a
extensdo dos erros e prejuizos ao patri-
monio e operacdes da empresa.

RESP.POR VALORES - Visa avaliar a quantidade de valores,
documentos e titulos negociaveis da
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empresa, que sdo manipulados pelo em-
pregado.,

1 CONDICOES DE TRABALHO - Dizem respeito ao local onde o
individuo exerce suas funcgbes e aos instru-
mentos de trabalho colocados a sua disposi-
cdo para realiza-los a contento.

1 ESFORCO FISICO - AnaKsa o dispéndio de energia pelo em-
pregado em condic¢cdes normais de traba-
Ilho que pode acarretar cansaco Tfisico,
seja pela duracédo do esforco, seja de-
corréncia da posicao habitual ou forca-
da do corpo que o servigo requer de seu
executor.

|| COMPLEXIDADE DAS TAREFAS - Mede a diversificacdo e a di-
ficuldade das tarefas, baseando-se no
grau de padronizacdo e repeticédo das
mesmas a rotina ou ndo do trabalho, as
normas e procedimentos ou aos proceden-
tes para a sua execucgao.
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QUADRO 4 -

DEFINICOES DOS GRAUS PRE-DETERMINADOS

PLANO ADMINISTRATIVO

GRAU 1
Tarefas padronizadas e que exigem aplicacdo de técnicas
elementares.
A supervisao recebida é direta e as tarefas sao revisadas
em detalhes.
N&do ¢ exigida experiéncia anterior.

GRAU 11
Tarefas semi-rotineiras e que exigem aplicacdo de técnicas
convencionais.
A supervisao recebida é direta, porém mais ampla.A orienta-
cdo ¢é mails detalhada apenas em novas atividades. As tarefas
sdo revisadas em fases pré-determinadas.

GRAU 111
Tarefas especializadas, que exigem conhecimento de detalhes
do trabalho a ser executado.
0 ocupante do cargo toma decisfOes, dentre alternativas co-
nhecidas.
Recebe supervisédo para a solucdo de problemas nédo conheci-
dos. As tarefas sao revisadas no final.
E exigida experiéncia de cerca de 4 anos.

GRAU 1V
Tarefas especializadas, com partes complexas, que exigem
s6lidos conhecimentos técnicos.
0 ocupante do cargo toma decisdes que envolvem analises de
problemas pouco comuns.
Recebe supervisao geral.
0 trabalho ¢ revisado apenas em partes mais complexas.
E exigida experiéncia de cerca de 7 anos.
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(Continuacéao)

GRAU V
Tarefas espEcializadas e complexas, que exigem conhecimen-
tos técnicos globais e sélidos de especialidade.
O ocupante do cargo toma decisbes que envolvam andlises de
técnicas novas.
Recebe supervisdo a nivel geral.
Pode orientar o trabalho de uma equipe de técnicos.
E exigida ExpEriéncia superior de 9 anos.
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QUADRO 5

ESCALONAMENTO DO CARGO PELOS FATORES

RESPONS. ESFORCO COND.

CARGOS INSTRUCAO EXPERIENCIA -~
POR ERROS FISICO TRABALHO
Almoxarife 3 3 3 1
Motorista 1 1 1 3
Carpinteiro 2 2 2
QUADRO 6

PARCELAMENTO DOS SALARIOS PELOS FATORES

CARGOS  INSTRUCAO EXPERIENCIA RESPONS. ESFORGO  COND.
POR ERROS FISICO  TRABALHO

Almoxarife 2250 1750 1600 1050 350
Motorista 150 300 160 900 1500
Carpinteiro 750 1000 1600 1050 350
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QUADRO 7

MATR1Z DE COMPARACAO DOS CARGOS PELOS FATORES

INSTRUCAO

Almoxar.

Canpint.

Motorist.

EXPERIENCIA

Almoxar.

Carpint.

Motorista

58

RESPONS
POR ERROS

Almoxar

Carpint.

Motorista

ESFORCO
FISICO

Canpint.
Almoxar.

MoTorisT

COND.
TRABALHO

Motorista

Canpint.

Almoxar.



QUADRO 8
CLASSIFICACAO DOS CARGOS
CONSTITUICAO NATURAL DE CARREIRAS

NCz$F
Encarregado
de Labora-
torio
Laboratorista Projetista 11
Labora- Projetista |
torista
1<
Labora- Desenhista-Projetista
torista |
L aborato- Desenhista 1l
ris- )
ta | Desenhista |

Desenhista-Copista

Auxiliar Técnico
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QUADRO 9

GRAUS PRE-DETERMINADOS PARA AVALIAR A
MATURIDADE DE PROFISSIONAIS

GRAU CARGO DESCRICAO DO GRAU
CARACTERTSITCAS GERAIS

I Profissional Jr. | . Inicio do trabalho profis-
sional .

Desempenha tarefas variadas
e rotinemras que sao plane-
jJadas para familiarizar o
iniciante, com os métodos
e programas cientificos da
organizacao.

Experiéncia: Nenhuma.

1 Profissional Jr.1I . Trabalho de inicio de de-
senvolvimento profissional.
Desempenha tarefas de roti-
na que seguem passos bem
definidos por normas, téc-
nicas, processos e crité-
rios.

Recebe supervisao estreita

do superior, no desempenho

de novas tarefas.
Experiéncia: 1 ano.

i Profissional Jr._111 . Trabalhos que reguerem sele-
céo e aplicacao de normas e
técnicas para elaborar pe-
quenas adaptacOes ou modi-
ficacoles.

Sao designados objetivos
claros mas que exigem do
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(Continuacéao)

profissional invEoTigacdeo

e estudos de numero limita-

do de variaveis.
Experiéncia: 3 anos.

v Profissional Pleno | “_0O profissional assumiu seu
nivel de competéncia em tra-
balhos convencionais ou que
requerem adaptacdes ou modi-
ficacbes técnicas no seu
campo especifico
Trabalha' com independéncia e
sO recebe 1noTRUCGeo para a
resolucdo de problemas com-
plexos ou inusitados
Pode supervisionar trabalhos
de técnicos ou profissionaio
de niveis inferiores.

Experiéncia: 5 anos.

Vv Profissional Pleno . Aplica, em sua area de atua-
11 ¢ao, conhecimento profundo
e divErsificado de técnicas
Decide sobre os métodos a
serem aplicados
Deve Ter conhecimento amplo
de técnicas no seu campo de
atuacdo e disciplinas rela-
cionadas.
Representa sua organizacao
em conferéncia
Supervisiona trabalhos de
profissionais de niveis in-
feRiorEs".
Experiéncia: 8 anos
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(Continuacao)

Vil Profissional Pleno . E responsavel por interpretar
1 e organizar trabalhos de

grande envergadura que apre-
sentem problemas uUnicos e
controvertidos, e que produ-
zam efeitos iImportantes para
a Sua organizacdo ou para a
sociedade, em geral.
Publica artigos e representa
a sua organizacao em confe-
réncia.

. Planeja e supervisiona tra-
balhos de profissionais de
niveis inferiores.

. Experiéncia: 11 anos.

Vi1 Profissional : Toma decisOes e faz rrecomen-
Senior | dacbes que geram iImpacto em
varias areas de "sua organi-
zagao.

E responsavel por projetos
dé grande envergadura

- Deve ter criatividade, pen-
samento légico, e amadureci-
mento para resolver proble-
mas sem antecedentes
Deve ter espirito de lide-
rangca para supervisionar
grande equipe de profissio-
nais.
Publica artigos que trazem
grande contribuicdao ao meio
cientifico. Faz conferén-
cias.

Experiéncia: 15 anos.
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(Continuacao)

VI Profissional . Toma decisbes que geram iIm-
Senior 11 » pactos sobre as aTiVidadeo
da organizacéo
Trata de problemas complexos
e conTRoverTidoo como pro-
fisisonaio de outras orga-
nizacoes .
Deve Ter cRiaTividade, pen-
samento ldgico e amadureci-
mento para planejar, i1novar
e resolver problemas sem an-
TecEdEnTeo. .
E profissional consagrado
pela sociedade cientifica
. Experiéncia: Acima de 20 anos.
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