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RESUMO

SOUZA, Rúbia Mara de. DESENVOLVIMENTO DE CARGOS E SALÁRIOS COMO INSTRUMENTO GERENCIAL NA EMPRESA ARUANÃ NO MUNICÍPIO DE SINOP/MT. Sinop: Faculdade de Ciências Jurídicas, Gerenciais e Educação de Sinop, 2006. 87 f.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar um estudo referente a cargos e salários como instrumento gerencial para a empresa Aruanã localizada no município de Sinop/MT. . Por sua vez, a empresa também usufrui do mesmo, partindo do pressuposto que o plano de cargos e salário serve de apoio para os colaboradores trabalharem motivados em busca de uma melhor posição na empresa. A partir da definição dos objetivos do estudo e a metodologia, na qual utilizou em primeiro momento pesquisa bibliográfica, com uso de livros, artigos, sites, periódicos e toda e qualquer fonte de dados sobre plano de cargos e salários, a fim de identificar seus conceitos, aplicabilidade, tipos e função. Em seguida, desenvolveu-se a teoria do referido tema, onde a mesma buscou-se caracterizar administração de recursos humanos, cargos e salários, qualidade de vida no trabalho e entre outros temas julgados necessários para o desenvolvimento da pesquisa. Posteriormente, encontra-se o estudo de caso e considerações finais, onde primeiramente, relatou-se o histórico da empresa e em seguida a coleta e análise dos dados para a elaboração do plano de cargos e salários, juntamente com a pesquisa para conhecer o que os colaboradores entendem por gestão do conhecimento e qual a importância deste conhecimento para a empresa.

Palavras-chave: recursos humanos, cargos e salários, gestão do conhecimento, planejamento administrativo.

SUMÁRIO

91. INTRODUÇÃO


101.1 TEMA


101.2 JUSTIFICATIVA


111.3 OBJETIVOS


111.3.1 Geral


111.3.2 Específicos


111.4 PROBLEMA


121.5 HIPÓTESE


121.6 METODOLOGIA


132 ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS


132.1 DEFINIÇÃO E DESENVOLVIMENTO HISTÓRICO DO RECURSOS HUMANOS NO BRASIL E NO MUNDO


162.2 AUTOMAÇÃO, DESEMPREGO E NOVAS FORMAS DE TRABALHO


182.3 POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS


212.4 FUNÇÃO E OBJETIVOS DA ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS


222.5 O PAPEL E A IMPORTÂNCIA DO LÍDER NAS ORGANIZAÇÕES


253. PLANO DE CARREIRA


253.1 REDESENHO DE CARGOS


293.2 MÉTODOS DE AVALIAÇÃO DE CARGOS


313.3 ADMINISTRANDO PLANOS DE INCENTIVOS


323.3.1 Planos de Incentivo Individual


343.3.2 Planos de Incentivos de Grupo


353.3.3 Planos de Participação nos Resultados da Empresa em Desenvolvimento


363.4 CONCEITO DE SALÁRIO/REMUNERAÇÃO


373.5. GESTÃO DO CONHECIMENTO


383.6 GESTÃO DE QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO


434. ESTUDO DE CASO


434.1 HISTÓRICO DA EMPRESA


444.2 COLETA E ANÁLISE DOS DADOS


444.2.1 Descrição de Cargos e Salários


444.2.1.1 Cargos



454.2.1.2 Quadro Descritivo de Cargos da Empresa Aruanã


664.2.2 Salários


694.3 DIAGNÓSTICO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO DOS COLABORADORES DA EMPRESA ARUANÃ


76CONSIDERAÇÕES FINAIS


78REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS


APÊNDICES............................................................................................................................80

ANEXOS..................................................................................................................................82




LISTA DE QUADROS

28Quadro 01 - Conteúdo a ser descrito sobre cada cargo


45Quadro 02 - Descrição de Cargo – Gerente Administrativo


48Quadro 03 - Descrição de Cargo – Gerente de Patrimônio e Manutenção


50Quadro 04 - Descrição de Cargo – Gerente de Recursos Humanos


52Quadro 05 - Descrição de cargo – Secretária


54Quadro 06 - Descrição de Cargo – Vendedores


56Quadro 07 - Descrição de  Cargo – Promotores de Vendas


57Quadro 08 - Descrição de Cargo – Encarregado de Logística e Expedição


59Quadro 09 - Descrição de Cargo – Encarregado de Faturamento


61Quadro 10 - Descrição de Cargo – Zeladora


62Quadro 11 - Descrição de Cargo – Entregadores


64Quadro 12 - Descrição de Cargo – Motoristas


68Quadro 13 - Descrição dos Salários


70Quadro 14 - Gestão do Conhecimento


74Quadro 15 - Plano Pontuação de Salários




1. INTRODUÇÃO

Planejar a área de recursos humanos hoje é fundamental, pois o ambiente empresarial está cada vez mais exigente e rigoroso com as organizações. Não há mais espaço para as empresas que seguem modelos de gestão antiquados. As mesmas precisam adequar-se às necessidades humanas, de uma certa forma integrada, sejaM elas clientes, proprietários, fornecedores, colaboradores, dirigentes e entre outras. O equilíbrio dinâmico entre todas as áreas da empresa e do ambiente passa a ser fundamental, pois as mudanças estão mais rápidas, constantes e significativas. 

Partindo da importância destas mudanças, a avaliação e classificação de cargos consiste no processo de analisar e comparar o conteúdo dos cargos, colocando-os em ordem de classe para utilização como base de sistema de remuneração, relacionando-se com o preço para o cargo.
O objetivo desta avaliação é um meio de determinar o valor relativo de cada cargo dentro da organização, sendo que, em um primeiro momento, consiste na obtenção de informações a respeito do cargo. Essa análise determina os requisitos, as responsabilidades envolvidas e as condições exigidas pelo cargo para seu adequado desenvolvimento. Esta análise permite que os cargos sejam posteriormente classificados e avaliados para efeito de comparação.


Em outras palavras, a análise de cargos propõe rever os requisitos intelectuais e físicos que o ocupante do cargo em questão deveria ter para desempenhar adequadamente o cargo, quais as responsabilidades que o cargo impõem ao ocupante e em que condições o cargo deve ser desempenhado. Desta forma, o presente estudo busca mostrar a necessidade da existência de planos de cargos e salários na empresa Aruanã, a fim de contribuir com uma melhor administração financeira para a empresa e como fator motivacional para os colaboradores. 

1.1 TEMA


Desenvolvimento de cargos e salários como instrumento gerencial na empresa Aruanã no Município de Sinop/MT.

1.2 JUSTIFICATIVA


Em uma organização, cada função ou cada cargo tem seu valor individual. Somente se pode remunerar com precisão e eqüidade o ocupante de um cargo se conhecer o valor desse cargo em relação aos demais cargos da organização e à situação de mercado. Como a organização é um conjunto integrado de cargos em diferentes níveis hierárquicos e em diferentes setores de especialidade, a administração de cargos e salários é um assunto que abrange a organização como um todo, repercutindo em todos os seus níveis e setores.


O desenvolvimento de cargos e salários irá auxiliar a organização e remunerar o pessoal de forma adequada, com justiça interna e competitividade externa.


Para as empresas, os salários representam uma respeitável parcela das despesas e custos mensais e caracterizam um assunto potencialmente conflitante, pois as empresas querem minimizar os seus custos para competir melhor e os colaboradores pretendem sempre elevá-los para viver melhor. Para balancear esses interesses opostos e contraditórios é que sentimos a necessidade do desenvolvimento de cargos e salários.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

Apresentar um estudo referente a cargos e salários como instrumento gerencial para a empresa Aruanã localizada no município de Sinop/MT. 

.

1.3.2 Específicos

· Caracterizar a importância de Planos de Cargos e Salários para a empresa;

· Fazer um levantamento  comparativo para empresa Aruanã com os salários pagos a cada cargo com relação à média de mercado;

· Sugerir um Plano de Cargos e Salários para empresa, como forma de facilitar tomada de decisões gerenciais;

· Diagnosticar a gestão do conhecimento dos colaboradores da empresa Aruanã.

1.4 PROBLEMA


Qual a importância de Cargos e Salários para uma empresa de produtos alimentícios?

1.5 HIPÓTESE


Para a empresa Aruanã a aplicação de cargos e salários contribuiria para avaliar o desempenho de colaboradores e o nível de satisfação de cargos e salários dos mesmos. 

1.6 METODOLOGIA 


  Serão utilizadas em primeiro momento pesquisas bibliográficas, com uso de livros, artigos, sites, periódicos e toda e qualquer fonte de dados sobre plano de cargos e salários, a fim de identificar seus conceitos, aplicabilidade, tipos e função. Após, será elaborado um estudo de caso na empresa Aruanã, localizada no município de Sinop/MT.

De acordo com Martins (2000, p. 37), “o estudo de caso começa com um plano incipiente que vai delineando-se mais claramente à medida que se desenvolve”. Inicialmente, serão colocadas algumas questões ou pontos críticos, que serão sendo explicitados, reformulados ou mesmo descartados, à medida que o estudo for avançando.

2 ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS 

2.1 DEFINIÇÃO E DESENVOLVIMENTO HISTÓRICO DO RECURSOS HUMANOS NO BRASIL E NO MUNDO

A administração de recursos humanos é o ramo especializado da Ciência da Administração que envolve todas as ações que tem como objetivo a interação do trabalhador no contexto da organização e o aumento de sua produtividade. “É, pois, a área que trata de recrutamento, seleção, treinamento, desenvolvimento, manutenção, controle e avaliação de pessoal” (GIL, 1999, p.13).

Na visão de Toledo (1999), pode ser definida como a área de estudos e atividades que lida com os aspectos relativos ao elemento humano em geral, nas organizações. Ou seja, a área que trata dos problemas de pessoal, de qualquer agrupamento humano organizado. Assim, pode-se dizer que a administração de recursos humanos consiste no planejamento da organização, no trabalho com pessoas, em ter sensibilidade no ato de gerenciar as idéias dos colaboradores com benefícios do trabalho da empresa. É uma área multidisciplinar que envolve vários conhecimentos em diversas áreas.

A administração de recursos humanos, consiste no planejamento, na organização, no desenvolvimento, na coordenação e no controle de técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, ao mesmo tempo em que a organização representa o meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcançar os objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho (CHIAVENATO, 2002, p. 162).
Relata-se desta forma, que a administração de recursos humanos entende-se por uma série de decisões integradas que formam as relações de trabalho; sua qualidade influencia diretamente a capacidade da organização e de seus empregados em atingir seus objetivos.
Segundo Toledo (1999, p. 23):

O órgão de Recursos Humanos, como setor definido da administração das empresas, teve seu aparecimento no início deste século, tendo tido sua evolução acelerada na década de 20. O fortalecimento do movimento sindical, que surgiu como uma defesa às situações negativas de ordem econômica e social, provocadas pela Revolução Industrial, auxiliou grandemente a institucionalização dos órgãos de pessoal nas organizações. O fator humano no trabalho já tinha de ser tratado com atenção específica. A carência de mão de obra, provocada pela Primeira Guerra Mundial, foi outro fator que contribuiu para o reforço dos órgãos de Recursos Humanos.

A administração de recursos humanos abrange o conjunto de técnicas e instrumentos que permitem às organizações atrair, manter e desenvolver os talentos humanos. Em face do contexto ora vivenciado pelas organizações, caracterizado por mudanças constantes de natureza econômica, social e tecnológica, torna-se fundamental, em qualquer empresa, uma administração voltada para a gestão de recursos humanos, visto que a continuidade de sua existência será determinada pela qualidade agregada aos seus produtos ou serviços, tendo como base pessoas motivadas e com alto nível de qualidade pessoal e profissional.

Ainda de acordo com Toledo (1999, p 24), “uma vez comprovadas não somente a importância da área de recursos humanos em si, mas também as grandes possibilidades de desenvolvimento dos seus conhecimentos e técnicas, que passariam a influenciar diretamente os resultados da empresa”, se começam a observar uma valorização crescente da área, especialmente nos países mais desenvolvidos econômica e culturalmente. A missão inicial do órgão de Recursos Humanos, que era predominantemente servir de “amortecedor” das insatisfações de pessoal e ser um órgão técnico-administrativo relativamente isolado da direção da empresa, passa a ser encarada como atividade contribuidora para a modernização constante das organizações como um todo.

Boog (2002) discorre que a função e as práticas de recursos humanos derivam da difusão e do desenvolvimento do humanismo nas organizações e surgem devido a diversos fatores contextuais que caracterizam o fim do século XIX e o início do século XX:

· Forte desenvolvimento econômico e tecnológico: O final do século XIX e as duas primeiras décadas do XX constituem um período de assombroso desenvolvimento econômico nas nações mais industrializadas do Hemisfério Norte, ou seja, a humanização do trabalho derivou em boa parte não de emergência de um espírito humanista em uma geração de vanguarda, mas de pura necessidade: atrair e reter pessoas adequadas.

· Experiências e doutrinas humanísticas do fim do século XIX até 1930: embora muitas vezes supervalorizado, é inegável que o período entre o fim do século XIX e o início do XX testemunhou o aparecimento e a difusão de valores humanísticos ligados ao trabalho. 

· Acirramento das relações de trabalho e reformismo que surge para apaziguá-la: a medida que crescia o mercado e a aplicação de tecnologia na indústria, as organizações ficavam maiores, mais sofisticadas e, com isso, o trabalho tornava-se mais complexo. É nesse momento que surgem os primeiros departamentos de pessoal e seus defensores nas empresas. 

· Grande evolução das ciências comportamentais: a administração de recursos humanos deriva de quatro vetores básicos: o desenvolvimento do capital e da industrialização, da organização do trabalho, da teoria organizacional e das configurações organizacionais, que se estruturaram de diferentes maneiras ao longo do tempo.

Para Chiavenato (2002, p.19) a administração de recursos humanos tem sua “origem no início do século XX, após o forte impacto da Revolução Industrial, com a denominação Relações Industriais”. Surgiu como uma atividade mediadora entre as organizações e as pessoas, para abrandar ou diminuir o conflito industrial entre os objetivos organizacionais e os objetivos individuais das pessoas, até então considerados incompatíveis e totalmente irreconciliáveis.

Chiavenato (2000, p. 148) ainda discorre: 

No Brasil, a administração de recursos humanos é considerada uma área relativamente nova, pois o profissional de recursos humanos é encontrado nas grandes organizações e raramente nas médias. Mas sabe-se que a administração de recursos humanos é perfeitamente aplicável em qualquer tipo de organização. Basta uma conscientização dos executivos em relação a importância da administração de recursos humanos. 

Com a evolução da administração de recursos humanos, surgiram várias denominações ao longo do tempo. No passado as expressões utilizadas eram: administração de pessoal, relações industriais e relações humanas. Mais recentemente tem-se: administração de recursos humanos, desenvolvimento de recursos humanos, comportamento organizacional.


Atualmente, com o advento do terceiro milênio, com a globalização da economia e o mundo fortemente competitivo, a tendência que se nota nas organizações bem-sucedidas é de não mais administrar recursos humanos, nem mais administrar pessoas, mas, sobretudo, administrar com as pessoas, tratando-as como agentes ativos e proativos, sobretudo, dotados de inteligência, criatividade, de habilidade mentais e não apenas de habilidades e capacidades manuais, físicas ou artesanais.

2.2 AUTOMAÇÃO, DESEMPREGO E NOVAS FORMAS DE TRABALHO


Ricca e Machado (2002, p. 109) discorrem que “durante os últimos 20 anos a humanidade construiu e reconstruiu novos modelos de sociedade, que aliados às transformações políticas e sociais do final do século XVIII, ficaram conhecidos como Era Industrial”. Nesse cenário, segundo os autores, materializam os conceitos de empresa e de trabalho.


De acordo com os autores, a visão política-social de um mundo globalizado, reforçado pela automação e pela tecnologia da informação, transforma radicalmente o modelo de sociedade em que vive-se, criando impactos no campo do trabalho. É uma nova era, a da informação, na qual o conhecimento passa a ser o referencial das novas formas de trabalho do futuro.

O conceito de educação para o trabalho, e não para o emprego, assume relevante importância nesta fase de transição que estamos vivendo. Entretanto, todo processo de mudança é marcado pela incerteza e pela angustia. É fundamental que esse processo de transição se produz não apenas no campo do trabalho mas, antes disso, no âmbito político, social e econômico (RICCA e MACHADO, 2002, p. 109).


Então, a novidade não é mais a mudança que está ocorrendo na área de recursos humanos, e sim no modo como o profissional deve se preparar para exercer seu trabalho, ou seja, investindo na própria carreira, buscando a atualização constante e adquirindo a famosa multifuncionalidade, para que possa atuar como consultor de recursos humanos. Ribeiro (2005, p. 9) coloca que este é “o novo perfil que as empresas estão exigindo dos futuros contratados e dos próprios colaboradores”.

O grande dilema que existe entre a automação e o trabalho está em que a automação não pode ser vista somente como eliminação de postos de trabalho. Esta extinção de fato é uma ameaça em potencial, mas a opção por não automatizar pode ser ainda mais custosa socialmente, culminando na perda de competitividade da indústria, com conseqüente redução de mercados, produção e empregos. As implicações da nova tecnologia para o trabalho vão além da questão da redução do número de empregos (RIFKIN, 1995). 

Desta forma, não pode-se limitar na observância de um dos aspectos mais visíveis, qual seja a substituição dos homens pelos robôs, que surge toda uma nova maneira de produzir e trabalhar. Certas profissões estão se tornando e se tornarão obsoletas. Outras serão criadas. A composição da classe trabalhadora tende a ser modificada, com uma redução das ocupações menos qualificadas e a instalação de novas relações entre empresas e trabalhadores.

Ribeiro (2005), ainda coloca que outro ponto a ser observado é o fato de que muitas profissões estão sendo extintas por causa da automação e as pessoas que desempenhavam essas funções não conseguem recolocação profissional. Portanto, é o que tem se chamado de desemprego estrutural, ou seja, pessoas perdem seus empregos e não conseguem nenhuma recolocação no mercado de trabalho.

Em síntese, a globalização acelerou o processo que já acontecia há muito tempo, ou seja, a culpa não é, simplesmente das máquinas e da globalização, mais sim da necessidade das empresas vencerem a competição por mercados e, para vencer essa competição, elas precisam baixar os custos, melhorar seus serviços e isto tem sido conseguido com a automação e diminuição de funcionários nas empresas.

2.3 POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Toda organização necessita de guias para seus procedimentos, onde estes tendem a evitar seus empregados não realizem funções indesejáveis ou comprometam determinadas funções. A política básica de recursos humanos de uma empresa ou instituição, reduzida a uma expressão simples: é assegurar a existência de recursos humanos adequados motivados para as suas operações, presentes e futuras. 

Partindo desta política, poder-se-ão estabelecer várias outras políticas e estratégias, “as quais naturalmente deverão criar segundo as características da empresa. Algumas destas políticas e estratégias, todavia, são de aplicação bastante generalizada” (TOLEDO, 1999, p. 166).

Segundo Chiavenato (2002, p. 157), as “políticas de recursos humanos são regras estabelecidas para governar funções e assegurar que elas sejam desempenhadas de acordo com os objetivos desejados”. As políticas de recursos humanos referem-se às maneiras pelas quais a organização pretende lidar com seus membros e por intermédio deles atingir os objetivos organizacionais, permitindo condições para o alcance de objetivos individuais. Cada organização desenvolve a política mais adequada à sua filosofia e às suas necessidades. Elas devem seguir alguns critérios a seguir citados (CHIAVENATO, 2002):

a) Políticas de provisão de recursos humanos:

· Onde recrutar, (fontes de recrutamento dentro ou fora da organização), em que condições e como recrutar (técnicas de recrutamento preferidas pela organização para abordar o mercado de recursos humanos) os recursos necessários à organização;

· Critérios de seleção de recursos humanos e padrões de qualidade para admissão, quanto às aptidões físicas e intelectuais, experiência e potencial de desenvolvimento, tendo-se em vista o universo de cargos dentro da organização. 

· Como integrar os novos participantes ao ambiente interno da organização, com rapidez e eficácia.

b) Políticas de aplicação de recursos humanos:

· Como determinar os requisitos básicos da força de trabalho (requisitos intelectuais, físicos etc.), para o desempenho das tarefas e atribuições o universo de cargos da organização;

· Critérios de planejamento, alocação e movimentação interna de recursos humanos, considerando-se o posicionamento inicial e o plano de carreiras, definindo as alternativas de oportunidades futuras possíveis dentro da organização;

· Critérios de avaliação da qualidade e da adequação dos recursos humanos através da avaliação do desempenho.

c) Políticas de manutenção de recursos humanos:
· Critérios de remuneração direta dos participantes, tendo em vista a avaliação de cargo e os salários no mercado de trabalho e posição da organização frentes a essas duas variáveis;

· Critérios de remuneração indireta, que são os programas de benefícios mais adequados as diferentes necessidades existentes no universo de cargos da organização, e considerando a posição da organização frente às práticas de mercado de trabalho;

· Como manter uma força de trabalho motivada, de moral elevado, participativa e produtiva dentro de um clima organizacional adequado.

d) Políticas de desenvolvimento de recursos humanos:

· Critérios de diagnóstico e programação de preparação e reciclagem constantes da força de trabalho para o desempenho de suas tarefas e atribuições dentro da organização;

· Critérios de desenvolvimento de recursos humanos à médio e longo prazo, visando à contínua realização do potencial humano em posições e atribuições dentro da organização;

· Criação e desenvolvimento de condições capazes de garantir a saúde e excelência organizacional, através da mudança do comportamento dos participantes.

e) Políticas de monitoração/controle de recursos Humanos:

· Como manter um banco de dados capaz de fornecer as informações necessárias para as análises quantitativa e qualitativa da força de trabalho disponível na organização;

· Critérios para auditoria permanente da aplicação e adequação das políticas e dos procedimentos relacionados com os recursos humanos da organização.

Assim, as políticas situam o código de valores éticos da organização que, através delas, governam suas relações com os empregados, acionistas, consumidores, fornecedores e entre outros. A partir das políticas, podem-se definir os procedimentos a serem implantados, que são cursos de ações predeterminados, visando orientar o desempenho das operações a atividades, tendo em vista os objetivos da organização.

Os procedimentos são uma espécie de plano permanente que serve para orientar as pessoas na empresa, visam dar consistência à execução das atividades, garantindo um tratamento eqüitativo para todos os participantes e um tratamento uniforme para todas as situações.

2.4 FUNÇÃO E OBJETIVOS DA ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Stoner e Freeman (1999), a administração de recursos humanos tem a função da administração que lida com recrutamento, colocação, treinamento e desenvolvimento dos membros da organização, que auxilia administradores a como garantir a organização a um fornecimento apropriado de empregados competentes.

A administração de recursos humanos tem como função dar ênfase à importância do funcionário, dando subsídios para que este se desenvolva dentro da organização, realizando seus objetivos profissionais e ao mesmo tempo auxiliando a empresa a alcançar suas metas.

Para Chiavenato (2002), os principais objetivos da administração de recursos humanos são: 

1. Criar, manter e desenvolver um contingente de recursos humanos com habilidade e motivação para realizar os objetivos da organização;

2. Criar, manter e desenvolver condições organizacionais de aplicação, desenvolvimento e satisfação plena dos recursos humanos, e alcance dos objetivos individuais; e

3. Alcançar eficiência e eficácia através dos recursos humanos disponíveis.


A administração de recursos humanos têm como objetivo a integração do trabalhador dentro da organização e o aumento de sua produtividade. Portanto, à medida que se entenda que os objetivos humanos e organizacionais são equiparados e não antagônicos, a tarefa será facilitada e todos assumirão com maior naturalidade a necessidade de modificar-se, para que a organização se modifique como um todo, tendo em vista alcançar as transformações necessárias, não adotando uma simples atitude reativa, mas sobretudo, “proativa”, em face das ameaças do ambiente. Prever as dificuldades e antecipar-se a elas, promovendo a tempo as mudanças necessárias, dá às organizações a possibilidade de gerenciar as mudanças, em lugar de simplesmente serem gerenciadas por elas, como vítimas passivas dos desafios.

A administração de recursos humanos lida com recursos vivos, extremamente complexos, diversificados e variáveis, que são as pessoas. Esses recursos são importados do ambiente externo para dentro da organização, crescem, desenvolvem-se, mudam de atividade, de posição e de valor. Em resumo, os recursos humanos não estão somente dentro da área de administração de recursos humanos, mas principalmente, alocados nos diversos órgãos da organização e sob a autoridade de diversos chefes ou gerentes, assim, cada chefe ou gerente é o responsável direto por seus subordinados. A administração de recursos humanos é uma responsabilidade de linha e uma função de staff (CHIAVENATO, 2002).
2.5 O PAPEL E A IMPORTÂNCIA DO LÍDER NAS ORGANIZAÇÕES 

Num primeiro momento, os modelos de organizações mudaram pouco em um século. Os indivíduos eram anteriormente vistos como peças de engenharia passíveis de perfeição, exatidão e eficiência total. Administração implicava no controle respaldado no poder da autoridade. Assegurava que os erros jamais acontecessem. Este modelo tornou-se caro em termos de controle e inibidor da criatividade por desprezar o conhecimento explícito.

Num segundo momento, as constantes e rápidas mudanças sociais e econômicas provocam nas pessoas, a busca de respostas e soluções nas suas habituais fontes de liderança, sem, contudo, obtê-las satisfatoriamente, posto que o Líder não é o todo poderoso, dono da única verdade, nem tão pouco um mago ou sábio com fórmulas prontas e respostas à todas as perguntas, porém dele se exige compreender que a formação não está no poder e sim onde está a consciência (CHIAVENATO, 2002).

Para tanto, a liderança consiste na capacidade de influenciar as pessoas em diferentes situações e contextos. Ocorre em grupos de diversos segmentos, onde o processo de comunicação entre as pessoas funciona como norte para a consecução dos objetivos almejados. 

De acordo Guimarães (2002), o papel da liderança nas organizações fundamenta-se, em síntese, em articular as necessidades demandadas das orientações estratégicas em harmonia com as necessidades dos indivíduos, orientando as necessidades de ambas as partes na direção do desenvolvimento institucional e individual. Quando exercida com excelência, a liderança estimula o comprometimento dos indivíduos, conduzindo-os a altos desempenhos, o que certamente gera resultados positivos crescentes para a organização. 

O estilo de líder empreendedor gera eficácia nas organizações, uma vez que tal estilo busca o exercício de uma gestão com foco em resultados, fundamentado-se em articular a prática do desenvolvimento da satisfação dos colaboradores e comprometimento dos mesmos com os objetivos organizacionais. 

É fundamental para a organização que seus líderes desenvolvam as competências necessárias para o sucesso do seu negócio, que participem ativamente, assumam responsabilidades e riscos, sejam eternos aprendizes e mestres, tenham senso inovador e visão de negócio. Este perfil de liderança torna-se cada vez mais, fator indispensável para pessoas que assumem postos chaves nas empresas (GUIMARÃES, 2002). 

Em um contexto organizacional, a liderança é considerada como a capacidade de influenciar um grupo em direção à realização de metas, sendo que a base desta influência pode se encontrar no líder, no seu relacionamento com os subordinados ou nas características situacionais nas quais acontece a mudança (BERGAMINI, 1994; ROBBINS, 1999). 

A liderança exerce influência direta sobre as pessoas, quando da sua aceitação. Impulsiona o grupo liderado ao alcance dos objetivos da empresa, o que certamente promoverá ações para tornar a equipe eficaz e preparada para os desafios. Nesta análise, os líderes devem sempre buscar dar assistência e orientação à sua equipe, preocupando-se com seu desenvolvimento, com a auto-estima do grupo, com o senso de realização das pessoas, escolhendo os melhores caminhos e melhores soluções para o bem estar daqueles que nela trabalham e colaboraram. Na busca da excelência empresarial, verdadeiros líderes estão adotando um novo modelo de gestão, através da prática de filosofias de trabalho, que preconizam levar os indivíduos a um estado de alta motivação no ambiente organizacional. 

Através da implementação de programas de incentivos e valorização das pessoas, algumas empresas estão chegando ao sucesso, pois tais programas buscam estimular os talentos para o desempenho de suas funções com acentuados níveis de motivação e altas performances, onde suas potencialidades são encorajadas à aplicação e suas expectativas de desenvolvimento são atendidas, culminado em muitos casos em forte impacto positivo na motivação e no clima organizacional (GUIMARÃES, 2002). 

É preciso que se tenha cada vez mais nas organizações, líderes humanos e motivados, pessoas que estejam preocupadas em estimular o desenvolvimento do ser na sua totalidade, para que se tenha cada vez mais profissionais realizados e felizes e organizações saudáveis em todos os sentidos.
3. PLANO DE CARREIRA

3.1 REDESENHO DE CARGOS

Segundo Pontes (2002, p. 41) cargo “é o agregado de funções substancialmente idênticas quanto à natureza das tarefas executadas e especificações exigidas, o que leva a considerar que numa empresa existe um número muito menor de cargos em relação ao número de funções”. Isto é, caracteriza-se um cargo como colocar minuciosamente o que cada colaborador desenvolve, o que ele faz, por que ele faz, como ele faz. Sendo assim, um retrato simplificado do conteúdo das principais atividades e responsabilidades do cargo.
Para Chiavenato (2002), desenhar um cargo significa estabelecer quatro condições fundamentais:

a) O conjunto de tarefas ou atribuições que o ocupante deverá desempenhar (conteúdo do cargo);

b) Como esse conjunto de tarefas ou atribuições deverá ser desempenhado (métodos e processos de trabalho);

c) A quem o ocupante de cargo deverá reportar-se (responsabilidade), isto é, relação com sua chefia;

d) Quem o ocupante do cargo deverá supervisionar ou dirigir (autoridade), isto é, relação com seus subordinados.

Desta forma, desenho de cargos é a descrição do teor, dos métodos de trabalho e das relações com os outros cargos, com o intuito de satisfazer os requisitos tecnológicos, organizacionais, sociais e pessoais de seu ocupante. De responsabilidade do departamento de gestão de pessoas o desenho de cargos, podendo também ser de responsabilidade de algum órgão industrial (que desenvolve o desenho de cargos tipicamente fabris) ou de organização de métodos (que desenha os cargos para escritórios) que cuida do planejamento e distribuição de tarefas e atribuições de boa parte da organização.

Chiavenato (2002) descreve ainda que para os demais cargos como de áreas administrativas, financeira e mercadológica, serão desenhados por suas gerências com a intenção de sanar um problema imediato, pois são cargos que não possuem estabilidade, não são estáticos muito menos definitivos, os quais vivem em constante mudança e evolução para poder acompanhar as mudanças do mercado em função das exigências cada vez maior do mundo moderno e da globalização mundial.

Já para Paschoal (2001) devido à divisão do trabalho e conseqüente especialização funcional, as necessidades básicas de recursos humanos para a organização, seja em quantidade ou em qualidade, são estabelecidas através de um esquema de descrição e especificações de cargos. As descrições de cargos relacionam as tarefas, os deveres e as responsabilidades do cargo, enquanto as especificações de cargos, se preocupam com os requisitos necessários ao ocupante. Assim, os cargos são preenchidos de acordo com essas descrições e especificações. 

Em outras palavras, é preciso descrever e analisar os cargos para se conhecer seu conteúdo e especificações, para se poder administrar os recursos humanos nele aplicados. Assim, quando o desenho dos cargos já está feito há muito tempo o problema é conhecê-lo em sua totalidade. A descrição e análise de cargos são o melhor caminho para isso.

Neste ponto, Paschoal (2001, p. 23) descreve que a descrição de cargos, “varia em sua configuração de uma organização para outra, segundo o modelo que for adotado. Em geral, as descrições contêm, como mínimo, a identificação do cargo, um sumário das suas funções e uma descrição mais detalhada das funções”. Geralmente, as descrições são feitas com vistas à avaliação dos cargos, tarefa que, para ser realizada de maneira mais confiável, depende desse documento. 

Entretanto, Chiavenato (1999, p. 176), caracteriza descrição de cargos:

Como uma definição escrita do que o ocupante do cargo faz, como ele faz e em que condições o cargo é desempenhado. Esse conceito é utilizado para definir as especificações do cargo, o qual relaciona os conhecimentos, habilidades e capacidades necessárias ao desempenho satisfatório do cargo.


Ressalta-se,  que a descrição de cargos é um documento escrito que identifica, descreve e define um cargo em termos de deveres, responsabilidades, condições de trabalho e especificações. E ainda, caracteriza-se um cargo como colocar minuciosamente o que cada colaborador desenvolve, o que ele faz, por que ele faz, como ele faz, sendo assim, um retrato simplificado do conteúdo das principais atividades e responsabilidades do cargo.

De acordo com Chiavenato (1999, p.176), “a descrição do cargo relaciona de maneira breve as tarefas, deveres e responsabilidades do cargo”. O quadro a seguir se coloca o conteúdo descrito de cada cargo.

Quadro 1 – Conteúdo a ser descrito sobre cada cargo




    

Fonte: Chiavenato (1999).

Conforme Chiavenato (1999), quem descreve os cargos dentro da empresa nem sempre é o gerente de linha ou a pessoa encarregada da área de recursos humanos. Existem outros órgãos que também são responsáveis por este desenho de cargos, mas eles sempre têm que estar acompanhando descrição dos cargos. 

A descrição e análise de cargos é responsabilidade de linha e função de staff. Em outros termos, a responsabilidade pelas informações a respeito dos cargos é unicamente dos gerentes. 

Sintetizando, o desenho de cargos é a informação utilizada para estruturar e modificar os elementos, deveres e tarefas de determinação, envolvendo a especificação com conteúdo de cada cargo dos métodos de trabalho e das relações com os demais. Lembrando que Chiavenato (2002) ainda coloca que no modelo de recursos humanos, as prescrições quanto ao desenho do cargo não são baseadas nas pressuposições da estabilidade dos objetivos e processos organizacionais. Ele considera que o projeto do cargo é dinâmico, amplia e enriquece a tarefa.

3.2 MÉTODOS DE AVALIAÇÃO DE CARGOS

A avaliação de cargos é um termo genérico que abarca um número de técnicas por intermédio das quais se aplica critério comum de comparação de cargos para se conseguir uma estrutura lógica, eqüitativa, justa e aceitável de cargos (CHIAVENATO, 2002). A avaliação de cargos é o processo de analisar e comparar o conteúdo de cargos, no sentido de colocá-los em ordem de classes, as quais podem ser usadas como base para um sistema de remuneração. Todavia, é simplesmente uma técnica projetada para assessorar o desenvolvimento de uma nova estrutura de salários que define as relatividades entre os cargos sobre uma base consistente e sistemática.

Na visão de Pontes (2002, p. 155) “avaliação é estabelecida o valor relativo a cada cargo, com vistas a construir uma hierarquia entre eles. Portanto, pelo processo de avaliação, os cargos são analisados e comparados de forma a colocá-los em sua importância”. Nisto uma vez ordenado o cargo de cada colaborador, será mais eficaz a tomada de decisão com relação ao salário de cada membro da equipe, bem como, identificação de seu desenvolvimento.


Observa-se, desta maneira, que a importância de cargo segue uma ordem para poder assim administrar o departamento com êxito, uma vez que Paschoal (2001) explica que a determinação da importância de cada cargo gera um ordenamento ou hierarquização dos cargos em ordem de valor que, associada a uma tabela de salários esquematiza toda a remuneração.


Paschoal (2001, p. 55), ainda coloca que a:

Prática e a ciência tem demonstrado as grandes vantagens do trabalho em grupo, e uma vantagem extraordinária refere-se ao processo de química mental, através do qual as mentes que se unem para realizar um propósito fundem-se numa outra mente, cuja capacidade de realização ainda não foi suficientemente investigada.


Pode-se descrever como outra vantagem a mudança de comportamento que se processa nas pessoas quando tem que enfrentar várias opiniões. Paschoal (2001) também afirma que para um indivíduo fazer valer a sua opinião perante um grupo, essa opinião precisa estar bem fundamentada. Além disso, a convicção e a firmeza demonstradas na defesa de certas posições pouco defensáveis, quando feita de indivíduo para indivíduo, costumam desmoronar quando submetida a um grupo.


Entretanto, para que o resultado seja efetivamente eficaz, deve-se organizar a participação das chefias, criando um ou mais comitês fixos com membros provenientes das diversas áreas da organização. E ainda, as avaliações devem ser feitas individualmente para evitar que membros mais influenciáveis sejam induzidos por outros membros.


Assim, a avaliação de cargos é um meio de determinar o valor relativo de cada cargo dentro da estrutura organizacional e, portanto, a posição relativa de cada cargo dentro da estrutura de cargos da organização. No sentido estrito, a avaliação de cargos procura determinar a posição relativa de cada cargo com os demais, ou seja, as diferenças significativas entre os diversos cargos são colocadas em uma base comparativa a fim de permitir uma distribuição eqüitativa dos salários dentro de uma organização, para neutralizar qualquer arbitrariedade.

3.3 ADMINISTRANDO PLANOS DE INCENTIVOS 

Para Chiavenato (2002), a questão fundamental dos incentivos é servir a todos os empregados da organização. Para que os incentivos sejam percebidos como úteis e eficazes, eles precisam adequar-se ao perfil de cada funcionário. A utilidade e a eficácia de um plano de incentivos depende disso. Daí a forte tendência em flexibilizar os incentivos. Cada pessoa tem necessidades diferentes e que mudam conforme o tempo. Muitos incentivos podem ser extremamente úteis para uma pessoa e inúteis para outra. E isso muda com o crescimento e a história de cada pessoa.
Um programa de incentivos atende normalmente a dois objetivos: o da organização e dos indivíduos. Os objetivos organizacionais são satisfeitos na medida em que a empresa garante o atendimento das necessidades básicas (higiênicas, conforme a teoria de Herzberg) e, portanto, auxilia na manutenção de baixos índices de rotatividade e ausências, boa qualidade de vida dos empregados, redução de estresse. Isso torna a empresa competitiva no mercado de trabalho (MARRAS, 2000).
Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 311), comentam que um “programa de incentivos do funcionário deve basear-se em objetivos específicos. Os objetivos que uma empresa estabelece dependerão de vários fatores: tamanho e localização da empresa, grau de sindicalização e lucratividade, e os padrões da indústria”, sendo que os mais importantes destes objetivos devem ser compatíveis com o plano de remuneração estratégica da empresa, inclusive com filosofias e políticas.

Em síntese, os principais objetivos da maioria dos programas de incentivos são caracterizados como fator para aprimorar a satisfação do funcionário no trabalho, atender aos requisitos de saúde e segurança, atrair e motivar os funcionários, reduzir a rotatividade e manter uma posição competitiva favorável. Porém, deve-se observar que estes objetivos devem ser considerados dentro do esquema de contenção de custos, que é uma questão importante nos programas atuais.
3.3.1 Planos de Incentivo Individual

No mundo competitivo de hoje, a palavra flexibilidade descreve o cerne de planos de incentivos individuais, ou seja, a tecnologia, as tarefas e os deveres do cargo e ou as metas organizacionais, têm impacto na escolha dos programas de pagamento de incentivo da organização. Os pagamentos de incentivo podem ser determinados pelo número de unidades produzidas pelo cumprimento de metas de desempenho específicas ou pela melhoria da produtividade da empresa como um todo.

Chiavenato (1999), coloca que os incentivos procuram atender às necessidades individuais das pessoas proporcionando uma vida pessoal, familiar e de trabalho mais tranqüila e produtiva. Visam proporcionar condições para que a pessoa possa desligar-se das preocupações cotidianas e concentrar-se nas atividades de trabalho.


De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003), os incentivos individuais podem ser divididos em:

a) Trabalho por produção: caracteriza-se por um dos planos mais antigos. Neste plano os funcionários recebem certa quantia por unidade produzida e sua remuneração é pelo número de unidades produzidas durante um período.

b) Plano de tempo padrão: que estabelece taxas de incentivos com base em um tempo padrão, predeterminado para concluir um trabalho. Se os colaboradores terminaram o trabalho em um tempo menor do que o esperado, o pagamento deles ainda se baseia no tempo-padrão para o trabalho multiplicando por seu valor por hora. Embora os planos de tempo-padrão possam motivar os funcionários a produzirem mais, as empresas devem assegurar que a manutenção do equipamento e a qualidade do produto não sejam afetadas à medida que os funcionários procuram realizar seu trabalho com mais rapidez, para obter uma renda adicional.

c) Bônus: é o pagamento de incentivo a um funcionário, creditado usualmente no final do ano, que não se incorpora ao salário do funcionário. Tem a vantagem de proporcionar uma remuneração extra aos funcionários por fazerem um esforço maior, ao mesmo tempo que mantêm para os funcionários a segurança do salário normal.

d) Pagamento por mérito: estabelece uma ligação entre o aumento do pagamento-base e a maneira como o funcionário desempenha seu trabalho. Normalmente, o aumento por mérito é dado ao funcionário que atingiu determinado padrão de desempenho objetivo. Aumentos por mérito podem motivar se os funcionários perceberem sua relação com o desempenho exigido para que eles ocorram.

e) Incentivos de vendas: o entusiasmo e o impulso exigidos na maioria das atividades de vendas impõem que os funcionários estejam altamente motivados. O fato, bem como a natureza competitiva das vendas, explica por que os incentivos financeiros são amplamente usados para vendedores. A fonte de motivação de planos de incentivo irá capitalizar a colaboração e a confiança. A motivação é extremamente importante para os funcionários de perto, devem exercer alto grau de autodisciplina.

f) Remuneração de executivos: uma das principais funções dos planos de incentivo para executivos é motivá-los a desenvolver e a usar capacidades e empenhar o máximo possível suas energias na consecução dos objetivos da empresa. Os planos de incentivos devem ainda facilitar o recrutamento e a retenção de colaboradores executivos competentes, permitindo-lhes acumular um patrimônio financeiro.

Desta maneira, relata-se que os planos de incentivos são compostos de um pacote de incentivos adequado ao perfil dos funcionários e de suas atividades. Os objetivos de um plano de incentivo é satisfazer o colaborador de forma individual, econômico e socialmente.

3.3.2 Planos de Incentivos de Grupo


Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 294) “a ênfase na redução de custo e na gestão de qualidade total tem levado muitas empresas a implementar uma variedade de planos de incentivo de grupo”. Os planos de grupo permitem aos funcionários compartilhar os benefícios da melhoria da eficiência obtida pelas principais unidades da empresa ou por várias equipes de trabalho individuais. Esses planos incentivam o espírito da colaboração, ou seja, em vez do individualismo, entre todos os colaboradores e os recompensam por sua contribuição total à empresa. Esses aspectos são extremamente convenientes quando as condições de trabalho dificultam ou impossibilitam a avaliação do desempenho individual.

A seguir, destacam-se modelos de planos de incentivos em grupo (BOHLANDER, SNELL E SHERMAN, 2003):

1) Remuneração de equipe: à medida que a produção se torna mais automatizada, que o trabalho de equipe e a coordenação entre trabalhadores passa a ser mais importante  que as contribuições dos envolvidos indiretamente na produção ou em tarefas de serviço tem aumentado, os incentivos para equipes tem se tornado mais populares. Estes planos recompensam os membros de equipe com uma bonificação de incentivo quando padrões de desempenho estabelecidos de comum acordo são atingidos ou superados. Além disso, o incentivo estabelece um clima psicológico que estimula a colaboração de equipe.

2) Planos de incentivo de participação nos resultados: são programas de empresas destinados a aumentar a produtividade ou a diminuir os custos de pessoal e a compartilhar lucros com os funcionários. Esses planos baseiam-se numa fórmula matemática que compara padrões de desempenho com a produtividade real durante dado período. Isto é, um aumento na produtividade normalmente é ganho quando uma produção maior é obtida com insumo menor ou igual e uma produção é igual é obtida com menos insumo.

3) O plano scalon
: O plano requer boa gestão, liderança, confiança e respeito entre funcionários e gerentes e em tornar decisões responsáveis. Ele pode resultar no aprimoramento da eficiência, na lucratividade para a empresa, na estabilidade no emprego e na alta remuneração dos funcionários.

4) Plano Rucker
: inclui apenas trabalhadores da produção, mas pode ser expandido para abranger todos os funcionários. Neste plano, as comissões são formadas para estimular e avaliar sugestões dos funcionários. O Plano Rucker usa uma estrutura participativa bem menos elaborada, ou seja, o incentivo financeiro baseia-se na relação histórica entre os ganhos totais de funcionários operacionais e o valor da produção que os funcionários criam. 

3.3.3 Planos de Participação nos Resultados da Empresa em Desenvolvimento


Os planos de participação nos resultados da empresa diferem dos planos de participação nos resultados individuais e de grupo, no sentido de que todos os funcionários de uma empresa recebam pagamentos dentro do plano. Os planos de incentivo da empresa recompensam os funcionários com base no sucesso da empresa num período extenso de tempo, normalmente um ano, mas o período pode ser mais longo. 

Os planos de incentivo buscam criar uma cultura da propriedade, incentivando uma filosofia de colaboração e de trabalho de equipe entre todos os membros de uma empresa. Os planos de incentivo de empresa mais comuns incluem divisão de lucros, opções de participação e planos de compra de ações por funcionários (BOHLANDER, SNELL E SHERMAN, 2003).

3.4 CONCEITO DE SALÁRIO/REMUNERAÇÃO 

Na organização, cada colaborador está interessado em investir com trabalho, dedicação e esforço pessoal, com os seus conhecimentos e habilidade, desde que receba uma retribuição adequada. As organizações estão interessadas em investir em recompensas para as pessoas desde que delas possam receber contribuições ao alcance de seus objetivos. Através deste conceito, Chiavenato (2002, p. 223) define remuneração como “ o processo que envolve todas as formas de pagamento ou de recompensas dadas aos funcionários e decorrentes do seu emprego”.

Quando fala-se em salário trata-se de uma política de gestão de colaboradores centrada no princípio segundo o qual, no âmbito do comprometimento, a qualidade de vida funcional vale tanto quanto a retribuição monetária. Esse conceito manda oferecer desafios não-desmotivadores, programas de qualificação formal, horário móvel, qualificação dos ocupantes de cargos graduados e de cargos técnicos em habilidades interpessoais, enfim, ganhos não mensuráveis que fazem um ambiente de trabalho ficar humanizado.

Ainda, para Chiavenato (2002, p. 223), remuneração “é a função de recursos humanos que lida com as recompensas que as pessoas recebem em troca do desempenho das tarefas organizacionais”, ou seja, a própria remuneração funcional, salários indiretos, remuneração por habilidades e competências, remuneração variável, participações acionárias e outras diversas formas de se remunerar. 

Bohlander, Snell e Sherman (2003), comentam que remuneração inclui todas as formas de pagamento e recompensas aos funcionários pelo desempenho de seu trabalho. Portanto, o pagamento é uma consideração importante na gestão de recursos humanos porque fornece aos funcionários uma recompensa tangível pelos seus serviços.

Destaca-se ainda que os sistemas de remuneração modernos podem proporcionar um ambiente de trabalho harmonioso, pois oferecem reais possibilidades de crescimento na carreira. Com isto, há um sentimento de valorização e respeito por parte de seus integrantes. 

3.5. GESTÃO DO CONHECIMENTO

A criação do conhecimento organizacional é o elemento chave que diferencia uma organização de outra. A melhoria da qualidade de produtos e de serviços é uma resultante de um processo de desenvolvimento adequado, focado na criação e na internalização do conhecimento, de forma associada à aplicação de ferramentas e de metodologias de qualidade. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criação de conhecimento organizacional significa a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, disseminá-lo na organização e incorporá-lo a produtos, serviços e sistemas. O sucesso competitivo, portanto, decorre da capacidade de criar um novo conhecimento.
Lembrando que para implantar a gestão do conhecimento, o primeiro passo é definir critérios para escolher que tipo de conhecimento a empresa deseja obter e qual a forma de conseguí-lo e distribuí-lo. Em muitos casos, apenas umas frações do conhecimento disponíveis podem ser sistematicamente capturadas e distribuídas. Assim, a seleção é crucial (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002). Além disso, uma parte considerável do conhecimento da organização é tácita, isto é, não foi articulado ou tornado explícito, ou não está ainda no nível verbal e não se presta a ser descrito ou traduzido em categorias formais e codificadas.
Portanto, coloca-se que o objetivo básico da gestão do conhecimento é fornecer a capacidade intelectual da empresa para as pessoas que tomam diariamente as decisões que, em conjunto, determinam o sucesso ou o fracasso de um negócio. Isto é, gestão do conhecimento é uma forma de organizar e administrar o conhecimento de qualquer organização, a ponto que esse conhecimento possa estar ao alcance de seus profissionais e possa ser usado como vantagem competitiva. 

Sintetizando, a importância da gestão do conhecimento, para o tema abordado, é por  ser um conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem como estabelecer fluxos que garantam a informação necessária no tempo e formato adequados, a fim de auxiliar na geração de idéias, solução de problemas e tomada de decisão. Isto é, a gestão do conhecimento é extremamente importante para a dinâmica do processo de inteligência competitiva. Por meio dela, os fluxos informais são trabalhados e permitem as pessoas da organização uma interação e um compartilhamento de informação e conhecimento.

3.6 GESTÃO DE QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A partir da literatura sobre o tema, é possível perceber que embora cada época venha a apresentar um enfoque diferente para conceituar qualidade de vida no trabalho, algo que parece comum a todos é o fato de que os interesses dos indivíduos e das organizações caminham juntas. Isto é, “quando melhora a satisfação do trabalhador melhora da mesma forma a produtividade da empresa” (FERNANDES, 1997, p. 43).  

Segundo Boog (2002, p. 406), a definição para qualidade de vida no trabalho “é o conjunto das ações de uma empresa que envolve a implantação de melhorias e inovações gerenciais, tecnológicas e estruturais no ambiente de trabalho”, visando atender escolhas de bem-estar das pessoas que atuam em uma empresa, unidade de negócio ou setor específico. Pode-se considerar a QVT como um conceito amplo e interdisciplinar que envolve contribuições de diversas ciências.

A Qualidade de Vida no Trabalho assimila duas posições antagônicas: de um lado, a reivindicação dos empregados quanto ao bem-estar e satisfação no trabalho; e, de outro, o interesse das organizações quanto aos seus efeitos potenciais sobre a produtividade e a qualidade (CHIAVENATO, 1999). Ainda, conforme o autor, a QVT tem sido utilizada como indicador das experiências humanas no local de trabalho e do grau de satisfação das pessoas que desempenham o trabalho. 

O conceito de QVT implica um profundo respeito pelas pessoas. Para bem atender o cliente externo, a organização não deve esquecer o cliente interno. Isto significa que para satisfazer o cliente externo, as organizações precisam antes satisfazer os seus colaboradores responsáveis pelo produto ou serviço oferecido. A gestão da qualidade total nas empresas depende fundamentalmente da otimização do potencial humano, e isto depende de quão bem as pessoas se sentem trabalhando na organização. A QVT representa em que grau os membros da organização são capazes de satisfazer suas necessidades pessoais através do seu trabalho na organização. A QVT envolve vários fatores (CHIAVENATO, 1999):

- A satisfação com o trabalho executado;

- As possibilidades de futuro na organização;

- O reconhecimento pelos resultados alcançados;

- O salário percebido;

- Os benefícios auferidos;

- O relacionamento humano dentro do grupo e da organização;

- O ambiente psicológico e físico de trabalho;

- A liberdade e responsabilidade de decidir;

- As possibilidades de participar.

A QVT envolve os aspectos intrínsecos (conteúdo) e extrínsecos (contexto) do cargo. Ela afeta as atitudes pessoais e comportamentos relevantes para a produtividade individual e grupal, tais como: “motivação para o trabalho, adaptabilidade à mudanças no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudanças" (CHIAVENATO, 1999, p. 392).

A qualidade de vida enquanto elemento de análise do bem-estar aparece de alguma forma associada ao trabalho de grupos e de indivíduos, conscientes dos problemas sociais que se tem conhecido nas últimas décadas, associados à atual opção de desenvolvimento das sociedades. A qualidade de vida é uma discussão de natureza econômica, social, cultural e política, constituindo o seu discurso uma linha de pensamento em conflito com o discurso tradicional. 

Chiavenato (1999) considera que, embora qualidade de vida seja considerada por diversos autores como conceito abstrato, difícil de operacionalizar, ela equivale a "bem-estar" no domínio social; a "status de saúde", no domínio da medicina; a nível de satisfação, no domínio psicológico. Para ele, apesar da dificuldade com a qual se depara ao definir a expressão, não é difícil concluir que qualidade de vida não é sinônimo de qualidade de ambiente, de quantidade de bens materiais, nem de saúde física. Distingue-se também de satisfação ou felicidade e não se reduz a condições externas de vida ou responsabilidade pessoal. Não se pode transformá-la em uma questão interna ou externa, mas tem-se de admitir que é impossível separar o indivíduo de sua interação com o meio.

3.6.1 Importância da QVT para o bom Funcionamento das Organizações

A sociedade e os consumidores vêm gradativamente aumentando as exigências de qualidade no relacionamento com as corporações, ou seja, em busca de melhor entendimento e melhor suporte técnico. As empresas que não têm preocupação com a qualidade entre seus objetivos organizacionais correm sério risco de desaparecer do mercado (BOOG, 2002).

Desta maneira, existe uma crescente consciência ou percepção da importância de QVT para o administrador, independentemente de sua área de atuação ou nível de formação; o chão de fábrica é o tradicional alvo de programas de saúde ocupacional e de segurança no trabalho. “Atualmente, no entanto, QVT passa a englobar outras categorias de colaboradores, incluindo gerência e alta direção” (LIMONGI-FRANÇA, 2003, p. 147).

De acordo com Limongi-França (2003), embora, historicamente, QVT esteja mais associada a questões de saúde e segurança no trabalho, seu conceito passa a sinalizar a emergência de habilidades, atitudes e conhecimentos em outros fatores, abrangendo agora associações com produtividade, legitimidade, experiências, competências gerenciais e mesmo integração social.

Há grande crença de que os programas de QVT geram resultados mensuráveis nas organizações, embora ainda exista pouca cultura quanto às métricas hoje existentes. A associação entre QVT e produtividade é aceita pela grande maioria dos administradores. É uma associação imediata e positiva. Observa-se que em muitas organizações ainda prosperam métodos de gestão pouco afeitos à QVT. Entre a percepção do administrador e as práticas reais existe uma lacuna, o que é reforçado pela idéia de que muitos empregadores são vistos como refratários à QVT. Maior disposição para o trabalho, melhoria do clima interno, maior comprometimento, fidelidade à empresa e atração pelos benefícios são os elementos que mais contribuiriam, essa ordem, para a percepção da produtividade (LIMONGI-FRANÇA, 2003, p. 147).

Comenta-se, desta forma, que entre os administradores, é praticamente unânime a consideração de que QVT é um tema significativo. Consideram um elemento de sustentabilidade empresarial. No entanto, um grupo reduzido não percebe seu valor para a melhoria das condições de trabalho, em parte por não conhecer o verdadeiro significado e o alcance do conceito.

Na visão de Fernandes (1997, p. 37), “é evidente que nem todos os problemas de produtividade das empresas e que nem todo tipo de insatisfação do empregado, em qualquer nível, podem ser resolvidos pela tecnologia da QVT”. Entretanto, sua aplicação conduz, sem dúvida, a melhores desempenhos, ao mesmo tempo, que evita maiores desperdícios, reduzindo os custos operacionais. Isto porque, os programas de Qualidade Total exigem pessoas que "saibam fazer", ou seja, acima de tudo que "queiram fazer" mais e melhor, precisam contar com empregados satisfeitos. Isto é, mais do que nunca as empresas têm que ser competitivas e para tal têm que se preocupar com as pessoas, porque é através do comprometimento das pessoas com as propostas da empresa que os resultados serão atingidos com sucesso.

Ainda, de acordo com Limongi-França (2003, p. 146), “os aspectos positivos de QVT são percebidos pelos executivos de recursos humanos, majoritariamente, na área organizacional, com ênfase no aumento de produtividade, na competitividade, nos resultados e imagem da empresa e na qualidade dos processos e produtos”. As camadas biológica, psicológica e social aparecem equilibradas em termos de aspectos positivos, com destaques para, respectivamente, as questões de redução de doenças, satisfação interna e consciência e politização dos empregados.

Com isso, a conquista da qualidade de vida, em grande parte, depende do próprio indivíduo seja na organização e fora dela. Dependem de sua auto-estima e auto-imagem, do engajamento profissional, político e social e, acima de tudo, de sua postura na transformação da realidade e da consciência de seus direitos e deveres. Ressaltando que o presente tema desenvolvido de cargos e salários a qualidade vida vem em decorrência da satisfação dos colaboradores em trabalhar na empresa. 

4. ESTUDO DE CASO

4.1 HISTÓRICO DA EMPRESA

Em 1986, na primeira visita a cidade de Sinop, nasce o sonho da empresa Aruanã de fazer parte do crescimento da cidade e da região. A partir de então, ocorrem visitas mensalmente a cidade de Sinop e a região fazendo acompanhamento de vendas e distribuição de produtos alimentícios refrigerados e secos que eram entregues por Cuiabá. 

No dia 15 de fevereiro de 2002, inicia-se a construção das instalações da empresa Aruanã no setor Industrial, na Avenida Maringá – quadra 13 – lotes 26/27, nº 601. Com o término da construção em 30 de agosto de 2002, iniciam-se as atividades comerciais da Aruanã no dia 26 de outubro de 2002. Neste início, enfrentou-se vários obstáculos e dificuldades, mas conseguiu-se superá-los com muita garra e determinação. A capacidade de mudar, aceitar desafios e a união de esforços da equipe permitiu uma adaptação rápida às exigências e necessidades da região. 

Entende-se que o sucesso e sobrevivência da empresa dependem da integração e desenvolvimento de habilidades e conhecimentos de cada um num trabalho de time com a finalidade de atender a missão fundamental: “Satisfação total de todos os nossos clientes”. 

4.2 COLETA E ANÁLISE DOS DADOS

Após a realização da pesquisa bibliográfica, realizou-se a pesquisa conforme modelo descrito (Apêndice I). A mesma foi desenvolvida no período de fevereiro a março de 2006, com a finalidade de elaborar um plano de cargos para a empresa Aruanã. Para tanto, foram entregues questionários aos colaboradores da empresa: Gerente Administrativo, Gerente de Patrimônio e Manutenção, Gerente Comercial, Gerente de Recursos Humanos, Secretária, Vendedores, Promotores de Vendas, Coordenador de Vendas, Encarregado de Logística e Expedição, Auxiliar de Expedição, Encarregado de Faturamento, Auxiliar de Faturamento, Zeladora, Motoristas e Entregadores, sendo que as dúvidas surgidas eram sanadas juntamente com o gerente de cada setor da empresa analisado.

Desta forma, os questionários visavam colher informações sobre os cargos atualmente ocupados na empresa.

4.2.1 Descrição de Cargos e Salários

4.2.1.1 Cargos

O cargo é um composto de todas as atividades desempenhadas por uma pessoa, que podem ser englobadas em um todo unificado e que ocupa uma posição formal na estrutura formal da organização (CHIAVENATO, 2002). Para desenhar suas atividades, a pessoa que ocupa um cargo deve ter uma posição definida no organograma. Dentro dessa concepção, um cargo constitui uma unidade da organização e consiste em um conjunto de deveres e responsabilidades que o tornam separado e distintos dos demais cargos.
A seguir, encontra-se a elaboração do plano de cargos da empresa Aruanã, conforme os dados descritos após a realização do estudo bibliográfico que facilitou na compreensão do plano na melhor forma de realização do mesmo.

4.2.1.2 Quadro Descritivo de Cargos da Empresa Aruanã

Quadro 02 - Descrição de Cargo / Gerente Administrativo

	TÍTULO DO CARGO: Gerente Administrativo 

	UNIDADE: Administrativa 

	* DESCRIÇÃO SUMÁRIA
         Executa tarefas administrativas sob orientação superior, digita, redige textos, organiza, arquiva documentos, controla documentos diversos, atende ao público e outras atividades inerentes à função.

* DESCRIÇÃO DETALHADA
         Tarefas Diárias: 

· Digitar textos e documentos diariamente, conforme esboço fornecido por superior hierárquico, para fins de utilização da empresa. 

· Redigir e digitar correspondência diariamente, conforme modelo, para atender as necessidades solicitadas pelo superior hierárquico. 

· Arquivar diariamente documentos e correspondências em ordem cronológica, para melhorar a localização dos documentos de forma ágil e prática. 

· Controlar e organizar documentos diversos diariamente para organização dos documentos e evitar o extravio dos mesmos. 

· Atender o público diariamente, por telefone ou pessoalmente, para atender as necessidades dos clientes internos e externos. 

· Lançar despesas e receitas da empresa em planilhas padronizadas, para avaliação e controle interno da empresa. 

· Verificar pagamentos de boletos e duplicatas de clientes, utilizando demonstrativo bancário "francesinha" fornecido pelo banco, para controle de recebimentos de vendas ou serviços prestados. 

· Preparar malote para o banco, por meio de pastas e formulários padronizados do banco, para pagamentos de contas, boletos e depósitos. 

        Tarefas Ocasionais:

         Datilografar ocasionalmente impressos específicos, tais como: guias de recolhimento, impressos oficiais, para envio a órgãos específicos.

        Tarefas Periódicas:

           Elaborar mensalmente planilha com apontamento de horas extras lançando em planilhas no computador, para fechamento da folha de pagamento, para demonstrativo de despesas de funcionários.

	* ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

       - Formação escolar:

       Conhecimentos formais adquiridos em curso superior completo de Administração de Empresas.

2. CONHECIMENTO

       Informática em programas como: Windows, Word, Excel e Internet. 

3. EXPERIÊNCIA

      Quatro anos, adquiridos no exercício do próprio cargo.

4. INICIATIVA/ COMPLEXIDADE

      Exige iniciativa para a solução de problemas diversificados, exigindo discernimento para a tomada de decisão. Trabalho que exige ação independente. 

5. RESPONSIBILIDADE POR DADOS CONFIDENCIAIS

       Tem acesso a informações confidenciais como salário, cuja divulgação inadvertida pode provocar embaraços internos, tendo também responsabilidade sob valores monetários  da empresa.

6. RESPONSABILIDADE POR ERROS

        O trabalho deste profissional exige muito cuidado na hora de lançar as notas no financeiro, preencher as fichas dos clientes e atualizar as contas bancárias, pois tudo isso envolve a política empresarial que só diz respeito ao presidente. 

7. CONDIÇÕES DE TRABALHO

    Normais de escritório.

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006). 

Quadro 03 - Descrição de Cargo / Gerente de Patrimônio e Manutenção

	TÍTULO DO CARGO: Gerente de Patrimônio e Manutenção 

	UNIDADE: Patrimônio e Manutenção

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA:

        Compra, recebe, confere, inspeciona, armazena, fornece materiais. 

	DESCRIÇÃO DETALHADA
· Distribui e supervisiona as atividades realizadas no departamento, orientando cada colaborador no seu trabalho.

· Compra, recebe, confere, inspeciona e armazena os produtos para uso da mesma.

· Controla o estoque de produtos.

· Cuida da manutenção da empresa.

· Elabora relatórios referentes às horas das máquinas em cada serviço.

· Executa outras tarefas em relação às acima descritas, a critério de seu superior imediato.



	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

- Formação escolar:

     Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos em curso de Ensino Médio.

2. CONHECIMENTO

    Informática em programas como: Windows, Word, Excel e Internet.

3. EXPERIÊNCIA

   Três anos, adquiridos no próprio cargo. 

4. COMPLEXIDADE/ INICIATIVA

       Tarefas um tanto rotineiras, com algumas variações que exigem responsabilidade para tomada de decisão. Os problemas que ocorrem devem ser resolvidos da melhor forma e em menor tempo possível com base em alguns fatos precedentes. Recebe supervisão geral, sendo exigida iniciativa para que o ocupante do cargo possa tomar a decisão. 

5. RESPONSABILIDADE POR ERROS

        Os erros podem advir da falta de atenção quanto à manutenção dos veículos e não  conseguindo solucionar o problema causando demora no processo causando prejuízos à empresa, com relação ao seu custo de tempo.

6. ESFORÇO FÍSICO

         O ocupante permanece em pé em algumas horas do dia, porém nada que possa lhe causar fadiga, pois ele tem seu próprio escritório aonde resolve boa parte dos seus serviços.

7. AMBIENTE

       O ambiente está sujeito a elementos desconfortáveis, tais como sujeira, pó, umidade entre outros, embora em nível reduzido.

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Quadro 04 - Descrição de Cargo / Gerente de Recursos Humanos

	TÍTULO DO CARGO: Gerente de Recursos Humanos

	UNIDADE: Recursos Humanos

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA

Contratação e desligamento de colaboradores, treinamento, folha de pagamento.

	DESCRIÇÃO DETALHADA

· Elaborar a folha de pagamento;

· Recrutamento e seleção de colaboradores;

· Treinamentos;

· Cuidar do processo de admissão e demissão dos colaboradores.

	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

- Formação escolar:

Conhecimentos adquiridos no curso de Bacharel em Administração, juntamente com curso de Especialização em Recursos Humanos.

2. CONHECIMENTOS

Contratação e demissão de colaboradores.

Cursos efetuados para treinamento.

3. EXPERIÊNCIA

Quatros anos, adquiridos no próprio cargo.

4. COMPLEXIDADE/ INICIATIVA

       Executar tarefas rotineiras com alguns elementos de variedade. Ter atenção ao dar os recados corretamente e na hora que os mesmos lhe foram passados.

5. RESPONSABILIDADE POR ERROS

       Imprudência recrutar, selecionar e treinar os novos colaboradores pode estimular o desempenho das atividades na empresa.

6. ESFORÇO FÍSICO

Trabalho desenvolvido sentado a maior parte do tempo, sujeito ao cansaço e monotonia.

7. RESPONSABILIDADE POR CONTATOS

       Contatos freqüentes com gerentes, presidente e colaboradores de demais áreas da empresa, exigindo tato e discernimento para passar os recados.  

8. CONDIÇÕES DE TRABALHO

        Normais de escritório.

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006). 

Quadro 05 - Descrição de cargo / Secretária

	TÍTULO DO CARGO: Secretária

	UNIDADE: Gerência

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA
         Anotar recados, organizar arquivos, encaminhar e receber correspondência interna e externa. 

	DESCRIÇÃO DETALHADA

* Tarefas diárias: 

· Receber e encaminhar correspondências externas e internas, manualmente, com a finalidade de verificar as correspondências enviadas ao seu superior e encaminhar as correspondências de seu superior ao Setor Expedição para a sua execução. 

· Anotar o que foi expresso em reuniões, em forma de rascunho, redigindo depois um relatório, digitalizadas em planilhas, onde apresentará ao seu superior, com a finalidade de identificar os principais tópicos pautados nas reuniões para seu superior. 

· Auxiliar na preparação de relatórios verificando os erros digitados para apresentação em reuniões. 

* Tarefas Periódicas:

· Semanalmente efetuar arquivos dos relatórios de forma cronológica, organizando-os em pastas, com a finalidade de organizar os arquivos e a facilidade de localizá-los. 

· Apresentar semanalmente um resumo utilizando uma agenda eletrônica para descrever os horários e datas das reuniões da semana ao seu superior. 

· Elaborar mensalmente planilhas de gastos, lançando os dados dos orçamentos no sistema, para demonstrar os valores orçados para análise de gastos ao superior. 

* Tarefas Ocasionais:

· Checar horários de vôos e fazer reservas por meio de solicitação às agências de viagens a fim de atender as necessidades de seu superior. 

· Desmarcar reuniões no caso de impossibilidade da presença de seu superior, através de telefonemas e participar de reuniões representando o seu superior, quando da não possibilidade de desmarcar. 

· Fazer treinamentos por meio de cursos, com o intuito de se manter atualizado ao mercado e aprimorar suas técnicas de trabalho.

	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

- Formação escolar:

       Conhecimentos formais adquiridos em curso de Ensino Médio.

2. CONHECIMENTOS

Conhecimentos em informática como: Windows, Word, Excel e Internet.
3. EXPERIÊNCIA

Cinco anos, adquiridos no exercício do cargo.

4. COMPLEXIDADE/ INICIATIVA

       Tarefas rotineiras com alguns elementos de variedade, onde o ocupante do cargo recebe supervisão semanalmente em seu trabalho, para receber instruções e apresentar resultados.  

5. RESPONSABILIDADE POR ERROS

       Trabalhos que exigem o mais elevado grau de exatidão e senso de responsabilidade.

       A falta de responsabilidade ocasiona consideráveis prejuízos financeiros à Organização. 

6. ESFORÇO FÍSICO

       O ocupante desenvolve trabalhos leves, que não exigem esforço físico.
7. ESFORÇO VISUAL

         Esforço visual constante para a visualização e operação dos serviços.

9. AMBIENTE DE TRABALHO

       Ambiente de trabalho favorável, sem riscos de acidentes.

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Quadro 06 - Descrição de Cargo / Vendedores

	TÍTULO DO CARGO: Vendedores

	UNIDADE: Administrativo

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA

· Cuidar das vendas, organizar cronogramas de vendas e pedidos.

	DESCRIÇÃO DETALHADA

     * Tarefas Diárias:

· Efetuar constantemente vendas por telefone, catálogos e visitas aos clientes, com a finalidade de vender os produtos e informar a sua qualidade e atender a necessidade do cliente. 

· Elaborar diariamente o controle de vendas e pedidos de produtos aos clientes, com a finalidade de controlar o estoque e entregar o produto em tempo hábil aos clientes. 

· Organizar de forma cronológica os telefones e endereços dos clientes, com a finalidade de não perder contato com o cliente e a facilidade de localizar os dados dos mesmos. 

· Realizar tarefas de limpeza em seu local de trabalho, antes ou após o expediente. 

        * Tarefas Periódicas:

· Encaminhar semanalmente os catálogos de produtos aos seus clientes, para demonstrar os seus produtos e oferecer melhores condições de pagamento e a rápida entrega do produto ao cliente. 

· Encaminhar mensalmente carta/resposta aos seus clientes, para que eles possam dar suas opiniões, críticas, sugestões e reclamações, para melhor atendê-los. 

· Fazer reuniões a cada 15 dias com sua equipe. 

· Realizar periodicamente o 5’s. 

* Tarefas Ocasionais:

· Manter uma lista de contatos de outros fornecedores para eventual necessidade de compras de produtos que seus fornecedores não os tenha. 

· Ter conhecimento em outros idiomas, para quando necessário atender clientes estrangeiros. 

	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

  - Formação escolar:

        Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos no Ensino Médio.

2. CONHECIMENTOS

Rotina de vendas e atendimento ao público e informática básica.

3. EXPERIÊNCIA

Cinco anos, adquirido no exercício do próprio cargo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA

         Tarefas padronizadas com alguma necessidade de decisão. 

5. RESPONSABILIDADE POR ERROS

         Trabalhos que exigem o mais elevado grau de exatidão e senso de responsabilidade.

         A falta de responsabilidade ocasiona consideráveis prejuízos financeiros à organização.

6. ESFORÇO FÍSICO

         Esforço físico pequeno, no manejo de objetos leves. 

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Quadro 07 - Descrição de /Cargo – Promotores de Vendas

	TÍTULO DO CARGO: Promotor de Vendas

	UNIDADE: Administrativo

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA

· Promove as vendas junto aos clientes.

	DESCRIÇÃO DETALHADA

     * Tarefas Diárias:

· Promove as vendas dos produtos através de abordagens aos clientes;

· Fatiar e embalar produtos e coloca-los na área de venda;

· Fazer rodízio de datas e abastecer os balcões nos mercados da região.



	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

  - Formação escolar:

        Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos no Ensino Médio.

2. CONHECIMENTOS

Rotina de vendas e atendimento ao público e informática básica.

3. EXPERIÊNCIA

Três anos, adquirido no exercício do próprio cargo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA

         Tarefas padronizadas com alguma necessidade de decisão. 

5. RESPONSABILIDADE POR ERROS

         Trabalhos que exigem o mais elevado grau de exatidão e senso de responsabilidade.

         A falta de responsabilidade ocasiona consideráveis prejuízos financeiros à Organização.

6. ESFORÇO FÍSICO

         Esforço físico pequeno, no manejo de objetos leves. 



	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Quadro 08 - Descrição de Cargo / Encarregado de Logística e Expedição 

	TÍTULO DO CARGO: Encarregado de Logística e Expedição 

	UNIDADE: Administrativo

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA

· Receber, controlar, estocar, distribuir e transportar mercadorias.

	DESCRIÇÃO DETALHADA

     * Tarefas Diárias:

· Recebe as mercadorias, confere as notas fiscais e encaminha-as para as câmaras frias;

· Faz os rodízios das datas dos produtos, ou seja, utiliza o método PEPS, para poder diminuir o índice de perda do produto.

· Faz sugestão de pedidos ao gerente comercial;

· Acompanha e confere as cargas de mercadoria que vão para os clientes;

· É responsável pelo controle de estoque

        * Tarefas Periódicas:

· Confere os retornos e trocas de mercadorias;

· Auxilia na expedição;

· Auxilia o encarregado, ajuda a carregar os caminhões conforme o necessário;

* Tarefas Ocasionais:

· Ajuda na limpeza e organização das câmaras frias.



	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

  - Formação escolar:

        Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos no Ensino Médio.

2. CONHECIMENTOS

Ter conhecimento em logística, ou seja, formas de controle de estoque, distribuição e transporte.
3. EXPERIÊNCIA

Dois anos, adquirido no exercício do próprio cargo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA

         Tarefas padronizadas com alguma necessidade de decisão. 

5. RESPONSABILIDADE POR ERROS

         Trabalhos que exigem o mais elevado grau de exatidão e senso de responsabilidade.

         A falta de responsabilidade ocasiona consideráveis prejuízos financeiros à organização.

6. ESFORÇO FÍSICO

         O ocupante permanece em pé em algumas horas do dia, porém nada que possa lhe causar fadiga, pois ele tem seu próprio escritório aonde resolve boa parte dos seus serviços. 

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Quadro 09 - Descrição de Cargo / Encarregado de Faturamento

	TÍTULO DO CARGO: Encarregado de Faturamento 

	UNIDADE: Administrativo

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA

· Recebe pedidos e fatura os produtos.

	DESCRIÇÃO DETALHADA

     * Tarefas Diárias:

· Recebe os pedidos via fax ou pelo palmitop;

· Fatura os produtos, liberando RL para carga dos caminhões; 

· Emite nota fiscal de saída.

        * Tarefas Periódicas:

· Libera créditos;

· Entrega tabela de preços aos vendedores; 

· Confere os blocos de nota fiscal Série “2”; 

· Emite boletos de cobrança.

* Tarefas Ocasionais:

· Auxilia os colaboradores nessas tarefas.



	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

  - Formação escolar:

        Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos no Ensino Médio.

2. CONHECIMENTOS

Rotina de faturamento e atendimento aos fornecedores e informática básica.

3. EXPERIÊNCIA

Três anos, adquirido no exercício do próprio cargo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA

         Tarefas padronizadas com alguma necessidade de decisão. 

5. RESPONSABILIDADE POR ERROS

         Trabalhos que exigem o mais elevado grau de exatidão e senso de responsabilidade.

         A falta de responsabilidade ocasiona consideráveis prejuízos financeiros à organização.

6. ESFORÇO FÍSICO

         O ocupante permanece em pé em algumas horas do dia, porém nada que possa lhe causar fadiga, pois ele tem seu próprio escritório aonde resolve boa parte dos seus serviços.

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Quadro 10 - Descrição de Cargo / Zeladora

	TÍTULO DO CARGO: Zeladora

	UNIDADE: Administrativo

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA

· Limpeza do prédio. 

	DESCRIÇÃO DETALHADA

 * Tarefas Diárias
· Limpeza das salas e banheiros;

· Prepara o café.



	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

  - Formação escolar:

        Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos no Ensino Fundamental.

3. EXPERIÊNCIA

Três anos, adquirido no exercício do próprio cargo.

4. COMPLEXIDADE/INICIATIVA

         Tarefas padronizadas com alguma necessidade de decisão. 

5. RESPONSABILIDADE POR ERROS

         A falta de responsabilidade ocasiona má impressão de organização e limpeza da empresa. 

6. ESFORÇO FÍSICO

         O ocupante permanece em pé em algumas horas do dia, porém nada que possa lhe causar fadiga.

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Quadro 11 - Descrição de Cargo / Entregadores
	TÍTULO DO CARGO: Entregador 

	UNIDADE: Administração-Geral

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA

· Entregar os produtos aos clientes.

	DESCRIÇÃO DETALHADA

· Cuida para que os pedidos sejam entregues dentro das datas determinadas;

· Cuida para que os produtos não cheguem danificados;

· Confere o número de pedidos com a nota fiscal. .

	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

  - Formação escolar:

        Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos no Ensino Médio.

3. EXPERIÊNCIA

Três anos, adquirido no exercício do próprio cargo.

4. COMPLEXIDADE/ INICIATIVA

        Executa tarefas rotineiras com alguns elementos de variedade, quando o ocupante recebe supervisão nas fases iniciais e finais do trabalho, para receber instruções detalhadas e apresentar resultados. Exige do colaborador iniciativa quando em situações de divergência dos pedidos.

6. RESPONSABILIDADE POR ERROS

       O ocupante do cargo está sujeito a cometer erros na hora entregar os produtos, ocasionando a insatisfação dos clientes. 

7. ESFORÇO FÍSICO

   Trabalha sentado a maior parte do tempo, sujeito a cansaço em viagens longas.

8. AMBIENTE DE TRABALHO

       O ambiente é instável podendo ocorrer intempéries, ou seja, pode ocorrer acidentes com conseqüências graves ou não. 

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Quadro 12 - Descrição de Cargo / Motoristas

	TÍTULO DO CARGO: Motorista

	UNIDADE: Administração-Geral

	DESCRIÇÃO SUMÁRIA

· Dirige automóveis e utilitários, efetuando transporte de colaboradores e produtos.

· Zela pelo funcionamento, abastecimento, limpeza e conservação do veículo.

	DESCRIÇÃO DETALHADA

· Dirige automóveis e utilitários, efetuando transporte de colaboradores e produtos, observando as leis de trânsito, normas de segurança e determinações expressas pela gerência.

· Zela pelo funcionamento, abastecimento, limpeza e conservação do veículo, providenciando serviço de manutenção especializada, quando necessário.

· Efetua reparos mecânicos ou elétricos simples, em situações de inexistência de serviços especializados.

· Executa outras tarefas correlatas às acima descritas, a critério de seu superior imediato.

	ESPECIFICAÇÃO

1. INSTRUÇÃO

  - Formação escolar:

        Conhecimentos formais equivalentes aos adquiridos em curso de Ensino Fundamental.

2. CONHECIMENTOS

Habilitação profissional (categoria E) para dirigir veículos de transporte pesado. 

Conhecimentos básicos de mecânica e eletricidade de automóveis.

3. EXPERIÊNCIA

Três anos, adquirido no exercício do próprio cargo.

4. COMPLEXIDADE/ INICIATIVA

        Executa tarefas rotineiras com alguns elementos de variedade, quando o ocupante recebe supervisão nas fases iniciais e finais do trabalho, para receber instruções detalhadas e apresentar resultados. Exige do colaborador iniciativa quando em situações de perigo, dirigindo veículo.

5. RESPONSABILIDADES POR MÁQUINAS E EQUIPAMENTOS

        Utiliza no desempenho de suas tarefas automóveis, utilitários e caminhão. Imprudência e mau uso dos veículos podem provocar danos consideráveis ao patrimônio da empresa.

6. RESPONSABILIDADE POR ERROS

        Imprudência e mau uso do veículo podem resultar em colisão, o que, conseqüentemente, pode trazer danos pessoais e materiais.

7. ESFORÇO FÍSICO

   Trabalha sentado a maior parte do tempo, sujeito a cansaço em viagens longas.

8. ESFORÇO VISUAL

   É exigida atenção constante para dirigir.

9. AMBIENTE DE TRABALHO

       O ambiente é instável podendo ocorrer intempéries, ou seja, pode ocorrer acidentes com conseqüências graves ou não. 

	DATA DA ELABORAÇÃO: ___/___/___                           REVISÃO: __________


Fonte: Pesquisador (2006).

Com a elaboração da descrição dos cargos para as principais atividades desenvolvidas na empresa Aruanã, pode-se evidenciar o que realmente a descrição de cargos traz para a empresa, ou seja, o registro de funções, tarefas e responsabilidades, de forma organizada,  atribuídas a uma ou mais pessoas. 

É o processo que consiste em enumerar as tarefas ou atribuições que compõem um cargo e que tornam distinto de todos os outros cargos existentes na organização. Ela é o detalhamento das atribuições ou tarefas do cargo, a periodicidade da execução, os métodos empregados para a execução dessas atribuições ou tarefas e os objetivos do cargo. É um levantamento escrito dos principais aspectos significativos do cargo e dos deveres e responsabilidades envolvidas.


Desta forma, coloca-se que após ter descrito o modelo de cargos para cada função desempenhada na empresa, pode-se destacar algumas vantagens que este modelo poderá trazer para a empresa a qual foi elaborado o estudo, conforme a seguir:

· Define claramente as atribuições de cada um;

· Elimina ansiedade ou expectativa nos empregados por não saberem o que se espera deles;
· Fornece base para melhorar seleção de pessoal;
· Facilita a definição da necessidade de treinamento;
· Complementa o organograma;
· Fornece subsídios para os planos de carreira;
· Estabelece as relações normais de trabalho;
· Define parâmetros para avaliação de desempenho e promoções indicando o sentido e direção a tomar.

Concorda-se desta maneira, com o que relata Pontes (2002, p.155), onde afirma que a “avaliação é estabelecida o valor relativo a cada cargo, com vistas a construir uma hierarquia entre eles”. Portanto, pelo processo de avaliação, os cargos são analisados e comparados de forma a colocá-los em sua importância.

4.2.2 Salários

A pesquisa salarial é caracterizada como um intercâmbio de informações a respeito de salários e cargos. Para administrar de forma eficaz os cargos e salários, garantindo a eqüidade interna e a coerência externa dentro de suas possibilidades econômicas, a empresa necessita contar com um conjunto de instrumentos, políticas e procedimentos chamados de sistema de administração de cargos e salários. Este sistema é composto, basicamente, dos seguintes elementos:

- Informação sobre os cargos; 

- Cargos hierarquizados; 

- Informações sobre o Mercado;

- Política Salarial Interna; 

- Estrutura Salarial. 

Coloca-se ainda que o salário tem sido o principal elemento de ligação entre organizações e trabalhadores. Outros fatores importantes existem, sem dúvida, nessa relação, porém o que "fala mais alto" tem sido o salário. Esta é a constatação concreta que se tem feito ao longo dos anos, apesar de todas as transformações que vêm ocorrendo nesse campo. Certamente, o salário não deve ser considerado fator motivacional, pois não é esse o seu papel e sim o de constituir a contrapartida pecuniária pelo serviço prestado. O trabalho em si, em primeiro plano, e as circunstâncias que o cercam, num segundo plano, proporcionam satisfações e insatisfações, motivações e desmotivações. 

Desta forma, para elaborar uma planilha de salários para empresa, primeiramente pesquisou-se os salários pagos na empresa, fazendo-se um comparativo com a média paga no mercado, conforme tabela de preços pesquisada (Anexo I). A Tabela 1 demonstra salários pagos pela empresa, média de mercado e salário proposto.

Quadro 13 – Descrição dos Salários

	Cargos
	Salário pago

R$
	Média de mercado 

R$
	Salário proposto (salário pago mais média de mercado dividido por 2) R$

	Gerente administrativo
	2.650,00
	4.562,00
	3.606,00

	Gerente de patrimônio e manutenção 
	2.750,00
	3.718,00
	3.234,00

	Gerente de recursos humanos 
	2.100,00
	3.805,00
	2.952,50

	Secretária
	870,00
	1.345,00
	1.107,50

	Vendedores
	2.600,00
	2.916,00
	2.758,00

	Promotores de vendas 
	1.030,00
	1.085,00
	1.057,5

	Encarregado de  Logística e Expedição 
	1.100,00
	1.147,00
	1.123,50

	Encarregado de faturamento
	1.200,00
	1.188,00
	1.194,00

	Zeladora 
	400,00
	400,00
	400,00

	Entregadores 
	600,00
	559,00
	579,50

	Motoristas 
	1.050,00
	950,00
	1.000,00


Fonte: Empresa Aruana e Guia RH (2006). 

Ressalta-se ainda que incidirão nos salários propostos acima os benefícios legais, ou seja, são os benefícios exigidos pela legislação trabalhista ou previdenciária, pela Constituição Brasileira ou ainda por Convenção Coletiva de Trabalho entre os sindicatos patronais e dos empregados. Portanto, são obrigatórios: 13º salário, férias e abono de férias, aposentadoria, vale-transporte, auxílio-doença, salário-família, salário-maternidade, adicional de horas extras e adicional por trabalho noturno. 
Entretanto, a empresa ainda possui os benefícios espontâneos, isto é, são os concedidos por liberalidade pela empresa aos seus colaboradores. Os principais benefícios espontâneos são: gratificação natalina e plano de saúde. Porém, a empresa poderia incrementar estes benefícios espontâneos como: seguro de vida em grupo, empréstimos e complementação de aposentadoria.

Sintetizando, pode-se se relatar que a importância dos planos de benefícios sociais é tão grande que muitos empregados desistem de ofertas de emprego com salários maiores em outras empresas porque nestas teriam de desembolsar muito mais para poderem usufruir certos benefícios que são gratuitos ou subvencionados no emprego atual. Tanto assim, que é muito comum falar-se em salário e em benefícios sociais oferecidos pela empresa como um pacote de remuneração, pois os benefícios sociais significam dinheiro para o empregado, isto é, dinheiro que ele deixa de desembolsar.
4.3 DIAGNÓSTICO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO DOS COLABORADORES DA EMPRESA ARUANÃ

Gestão do conhecimento é uma estratégia utilizada para conseguir o conhecimento certo para as pessoas certas na hora certa, ajudando as pessoas a transformarem a informação em ação, de forma a incrementar a performance organizacional (BUKOWITZ e WILLIANS, 2002). O que importa é como o conhecimento é adquirido e como pode ser usado de maneira a alcançar resultados positivos que venham ao encontro das necessidades da empresa, seja o conhecimento tácito ou explícito. 

Dessa forma, não trata apenas dos ativos do conhecimento, mas também dos processos que atuam sobre esses ativos, incluindo desenvolver, preservar, utilizar e compartilhar conhecimento. Ela é a arte de criar valor alavancando os ativos intangíveis. Para isso, é preciso ser capaz de visualizar a empresa em termos de conhecimento e fluxos de conhecimento. 

Para obter estas informações foi aplicado um questionário aos colaboradores da empresa Aruanã, onde teve como objetivo investigar qual o conhecimento que eles possuem quanto a gestão do conhecimento, ressaltando que fizeram parte desta pesquisa onze (11) colaboradores escolhidos aleatoriamente, conforme a descrição dos cargos evidenciadas no item anterior.

Quadro 14 – Gestão do Conhecimento

	Itens
	Sim
	Não 
	Às vezes
	Não responderam 

	Os relacionamentos hierárquicos não interferem com a busca de informação que as pessoas necessitam.
	6
	3
	2
	

	O escritório de trabalho não é utilizado como um símbolo de status ou superioridade na nossa organização.
	2
	4
	3
	2

	As pessoas poderiam dizer que as mudanças no espaço de trabalho são baseadas tanto na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de cortar custos.
	7
	1
	3
	

	Todos podem descrever como as suas decisões podem afetar o desempenho organizacional geral.
	9
	1
	1
	

	Todos falam se têm uma opinião ou uma idéia para oferecer.
	8
	2
	1
	

	Como parte do nosso processo de resolução de problemas, consideramos com seriedade o que outros poderiam chamar de idéias malucas ou estranhas.
	6
	2
	3
	

	Vemos a colaboração com os concorrentes, para fortalecer o setor, como uma atitude boa a ser tomada.
	7
	1
	3
	

	Levamos todas as idéias promissoras em consideração, não importa de quem elas venham.
	5
	1
	4
	1

	Fazemos questão de não estruturar algumas das nossas reuniões porque isso ajuda-nos a pensar mais criativamente sobre a resolução de problemas.
	4
	2
	3
	2

	Envolver os nossos clientes no processo de criar e desenvolver produtos e serviços novos é uma prática bem estabelecida na nossa organização.
	9
	1
	1
	

	O nosso espaço de trabalho propicia a flexibilidade de levar a nossa atividade aonde precisamos com pouco esforço.
	10
	1
	
	

	Qualquer um que tenha uma boa idéia pode conseguir apoio para prosseguir nela.
	3
	1
	6
	1

	As pessoas descreveriam a nossa organização como flexível, ao invés de rígida.
	10
	
	1
	

	Temos o nível correto de protocolos de segurança para informação confidencial.
	9
	
	2
	

	Todos na nossa organização podem explicar o básico sobre as nossas finanças.
	4
	2
	5
	

	Com freqüência, fazemos parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente.
	3
	2
	6
	

	O nosso espaço de trabalho é planejado para promover o fluxo de idéias entre os grupos de trabalho.
	7
	1
	3
	

	Na nossa organização as pessoas podem utilizar a informação que obtêm para melhorar seu trabalho.
	10
	
	1
	

	Ajustamos nossos relacionamentos hierárquicos com base no trabalho que as pessoas necessitam fazer.
	7
	1
	3
	


Fonte: Bukowitz e Willians (2002).
O quadro acima procurou levantar dados de como as informações são evidenciadas na empresa, isto é, a gestão do conhecimento, onde a seguir, faz-se a análise do questionário aplicado aos colaboradores. Primeiramente, quanto aos relacionamentos hierárquicos não interferem com a busca de informação que as pessoas necessitam, os entrevistados relataram que sim (6) isto é, não interfere, três (3) colocaram que interfere e dois (2) disseram que as vezes interfere. Demonstrando com isso, a importância do bom relacionamento entre posições hierárquicas dentro da empresa.

Em seguida, dois (2) colaboradores colocaram que o escritório de trabalho não é utilizado como um símbolo de status ou superioridade na organização e sete (7) entrevistados colocaram de às vezes a não. Na questão onde perguntava se as pessoas poderiam dizer que as mudanças no espaço de trabalho são baseadas tanto na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de cortar custos, os entrevistados relataram que sim (7) e três (3) colocaram que às vezes.

No item que procurou pesquisar se todos podem descrever como as suas decisões podem afetar o desempenho organizacional geral e se todos falam se têm uma opinião ou uma idéia para oferecer, maior parte (9) dos entrevistados relataram que sim, ou seja, eles tem liberdade de expor o que esta acontecendo. Também, no dado que procurou verificar se levamos todas as idéias promissoras em consideração, não importa de quem elas venham, percebeu-se que cinco (5) dos pesquisados relataram que sim e quatro (4) colocaram que às vezes.
Quando perguntado se envolver os nossos clientes no processo de criar e desenvolver produtos e serviços novos é uma prática bem estabelecida na nossa organização, os entrevistados relataram que sim (9) e os demais colocaram que às vezes (1) e não (1). Evidencia-se aqui a importância dada ao cliente por parte da empresa.
Na questão onde pedia se o espaço de trabalho propicia a flexibilidade de levar a nossa atividade aonde precisamos com pouco esforço, os colaboradores relataram que sim (10). Já no item seguinte, que pesquisou se qualquer um que tem uma boa idéia pode conseguir apoio para prosseguir nela, os entrevistados colocaram que sim três (3) deles, seis (6) disseram que não, que muitas vezes suas idéias não são utilizadas. Posteriormente, perguntou-se se as pessoas descreveriam a organização como flexível, ao invés de rígida e se temos o nível correto de protocolos de segurança para informação confidencial, onde a maioria (10) delas colocaram que sim.

Quando questionado sobre se todos na organização podem explicar o básico sobre as finanças e se com freqüência, fazem parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente, os entrevistados colocaram que às vezes isto acontece.

Na questão que levantou se o espaço de trabalho é planejado para promover o fluxo de idéias entre os grupos de trabalho, sete (7) dos entrevistados relataram que sim e três (3) disseram que não. No item, onde questionou-se se na organização as pessoas podem utilizar a informação que obtêm para melhorar seu trabalho, dez (10) entrevistados relataram que sim e um (1) falou que não. E, por último, questionado sobre se ajustam os relacionamentos hierárquicos com base no trabalho que as pessoas necessitam fazer, os colaboradores relataram que sim, correspondendo a sete (7) dos entrevistados e um relatou que não e três (3) disseram que às vezes isto acontece.
Pode ser evidenciado através da análise da pesquisa, que os colaboradores da empresa Aruanã possuem um bom conhecimento da organização e buscam oportunidades de crescimento no mercado de acordo com as necessidades dos consumidores.

Desta forma, coloca-se para que a gestão do conhecimento continue produzindo efeitos práticos na empresa, ela deve estar plenamente ancorada pelas decisões e compromissos da alta administração a respeito das iniciativas necessárias em termos de desenvolvimento estratégicos e organizacionais, investimento em infra-estrutura tecnológica e cultura organizacional, que celebre o trabalho em conjunto e o compartilhamento nas práticas gerenciais a partir da percepção das pessoas que tanto as praticam, como as observam e sofrem suas influências.

Outro ponto levantado na pesquisa quanto a gestão do conhecimento é descobrir como o conhecimento pode ser usado como vantagem competitiva. Conhecimento útil, oriundo da experiência, da análise, da pesquisa, do estudo, da inovação da criatividade, onde se coloca que a empresa poderá estar utilizando estes dados para uma melhor prestação de serviço aos consumidores dos produtos da empresa Aruanã.

Desta maneira, a empresa Aruanã a qual efetuou-se o estudo, e através deste, procurou-se fazer uma análise da importância de cargos para a mesma, sendo que o mesmo foi descriminado passo-a-passo no desenvolvimento do trabalho, ou seja, para cada cargo foi realizado a descrição sumária e detalhada das tarefas, especificação, ou seja, instrução, conhecimentos, experiências, complexidade, iniciativa, responsabilidade pelo cargo e condições de trabalho. 

Posteriormente, fez-se uma pesquisa de mercado para elaborar os salários dos colaboradores, para levantar o que a empresa vem utilizando fazendo-se um comparativo com a média  praticado no mercado e em seguida estabeleceu uma tabela de salários no qual a empresa poderia estar utilizando, juntamente, com uma tabela de pontuação (Quadro 15), onde o colaborador tem oportunidade de aumentar seus ganhos.

Quadro 15 – Plano Pontuação de Salários 

	Itens
	Pontuação*

	Fim do período de experiência
	5

	Promoção Vertical (promoção para um cargo maior)
	10

	Promoção Horizontal (aumento de salário por merecimento, no mesmo cargo)
	8

	Transferência para outro cargo
	15

	Reclassificação do cargo
	10

	Curso de Graduação
	20

	Pós-Graduação/MBA
	15

	Curso de aperfeiçoamento
	4

	Participação em congressos/palestras e seminários
	3

	Curso de informática
	5

	Total 
	100


Fonte: Elaborado pelo autor (2006).
* Pontuação: cada ponto equivale a 1% de aumento no salário. 

As informações contidas no Quadro 15, podem ser aplicadas conforme a seguir, para os colaboradores que tiverem iniciando na empresa, eles saberão que ao final do período de experiência terão um acréscimo de cinco pontos em seu salário (lembrando que cada ponto equivale a um por cento de aumento no salário). 

Já quanto os demais itens propostos, ou seja, às promoções verticais (promoção para um cargo maior), promoções horizontais (aumento de salário por merecimento, no mesmo cargo), transferência para outro cargo, reclassificação do cargo, curso de graduação, pós-graduação/MBA, curso de aperfeiçoamento, participação em congressos/palestras,  seminários e curso de informática visam as seguintes vantagens em relação empresa: a seleção será feita com mais foco, objetividade e por um processo sistemático; maior consistência na identificação de comportamentos relevantes para a vaga; maior facilidade na avaliação do desempenho futuro; maior garantia de uma contratação de sucesso, boa adequação do profissional à empresa e à atividade a ser desempenhada e ainda, diminui a influência de opiniões, sentimentos ou preconceitos dos selecionados. 

Já as vantagens para os colaboradores serão maior desempenho de suas atividades na empresa, já que sabem que conforme for sua atuação na organização os seus benefícios financeiros aumentarão, e cada curso que buscarem para se atualizarem a empresa lhe dará uma recompensa, criando assim no colaborador um espírito de responsabilidade para com a empresa e consigo mesmo, pois o conhecimento hoje é a base de tudo, quem não buscar por ele, estará fora do mercado de trabalho. 

Desta maneira, acredita-se que esta forma de pontuação para cursos de conhecimento faça com que o colaborador esteja preocupado em buscar informações, tanto para poder aumentar seus ganhos financeiros como também para poder estar competindo no mercado de trabalho. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Diante desses novos padrões de operação, as organizações assumem uma importância sem precedentes nos últimos duzentos anos. Não se trata, agora, do simples processamento de informações, tal como tem sido requerido pela teoria de organizações. O conhecimento passa a ser o cerne de sua operação. Desta forma, a estrutura das organizações deve levar em conta as questões que se relacionam ao trabalho enquanto criador de conhecimento. Os novos agentes organizacionais devem prezar a criatividade, a informação e o desafio pela criação de novos conhecimentos.
As empresas de uma certa forma começam a se dar conta que o estilo gerencial até então usado, a concepção do papel das pessoas no trabalho e a distribuição de informação e poder na organização estão na raiz da alienação e da perda do conhecimento. As empresas estão preocupadas cada vez mais com esse potencial ‘escassez de capital intelectual’. Muitas empresas, principalmente as de maior porte, tem se voltado para recursos humanos e para Treinamento & Desenvolvimento em particular, na busca de alternativas. 

Desta forma, o presente trabalho buscou apresentar um estudo referente a cargos e salários como instrumento gerencial para a empresa Aruanã localizada no município de Sinop/MT., onde primeiramente se desenvolveu um plano de cargos e em seguida de salários para cada cargo pesquisado, sendo que através destas informações acredita-se ter conseguido responder o objetivo proposto. 

A hipótese que foi trabalhada para a empresa em estudo, era se para  a aplicação de cargos e salários contribuiria para avaliar o desempenho de colaboradores e o nível de satisfação de cargos e salários dos mesmos. Conforme o estudo realizado, acredita-se que sim, pois se o colaborador conhece as atividades de seu cargo, possui um plano de carreira dentro da organização certamente o seu nível de satisfação e desempenho será alcançado. 

Outro ponto a ser abordado após a aplicação deste questionário pode-se perceber o que os colaboradores entendem por gestão do conhecimento na empresa, ou seja, de acordo com as questões levantadas coloca-se a seguir alguns itens de maior compreensão por eles evidenciados quanto a gestão do conhecimento na Empresa Aruanã: todos podem descrever como as suas decisões podem afetar o desempenho organizacional geral; envolver os nossos clientes no processo de criar e desenvolver produtos e serviços novos é uma prática bem estabelecida na nossa organização; as pessoas descreveriam a nossa organização como flexível, ao invés de rígida e na nossa organização as pessoas podem utilizar a informação que obtêm para melhorar seu trabalho
Concluí-se, portanto, que a elaboração deste trabalho foi de grande valia para a vida acadêmica e como administradores, pois através dos exemplos e teorias estudados pode-se descobrir a importância e a necessidade das empresas oferecerem planos de cargos e salários e conhecer o que realmente os colaboradores esperam da empresa e o que eles buscam na organização em que trabalham..
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APÊNDICES

APÊNDICE 01 – QUADRO DESCRITIVO DE CARGOS DA EMPRESA ARUANÃ 
	EMPRESA ARUANÃ

	QUESTIONÁRIO PARA ANÁLISE DE CARGOS E SALÁRIOS

	

	TÍTULO DO CARGO: 

	UNIDADE: 

	CARGO DO SUPERIOR HIERÁRQUICO: 

	DESCRIÇÃO DAS TAREFAS NA ORDEM DE QUE SÃO REALIZADAS:

	ESPECIFICAÇÕES DO CARGO:

1. Escolaridade: 

(   ) 1º Grau até  4ª série (Primário)                                     (   ) 2º Grau incompleto

(   ) 1º Grau até 8ª séria (Ginasial)                                       (   ) 2º Grau Completo

(   ) 1º Grau completo                                                          (    ) Superior

2. Experiência: Quanto tempo executa estas tarefas?

3. Tarefa que considera mais complexa?

4. Como seu supervisor imediato controla o seu trabalho?

(    ) Em todas as fases                              (    ) Na fase inicial e final do trabalho

(    ) Na fase final do trabalho

5. Responsabilidade por máquinas e equipamentos. Relacione quais são usadas para realizar suas funções:

6. Quais os possíveis erros que podem ser cometidos na sua função?

7. Você supervisiona diretamente trabalho de outros colaboradores. Em caso de afirmativo, informe qual e quantos:

8) Salários e benefícios do cargo?




ANEXOS

ANEXO 1 – TABELA DE SALÁRIOS 

TABELA DE SALÁRIOS BASE: MARÇO 2006 / Portal de empregos Guia RH www.guiarh.com.br .
	ÁREA ADMINISTRATIVA
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE ADMINISTRATIVO
	4.562
	6.273
	7.444

	ENCARREGADO SERVS. ADMINISTRATIVOS
	2.823
	3.116
	5.271

	MOTORISTA DE DIRETORIA
	1.546
	1.866
	2.012

	SECRETÁRIA DE DIRETORIA
	2.718
	3.324
	5.747

	SECRETÁRIA BILÍNGÜE
	1.876
	3.123
	4.369

	SECRETÁRIA PORTUGUÊS
	1.345
	1.819
	3.165

	ASSISTENTE ADMINISTRATIVO
	1.230
	1.580
	2.163

	AUXILIAR ADMINISTRATIVO
	649
	1.090
	1.650

	AUXILAR DE ESCRITÓRIO
	559
	989
	1.298

	MENSAGEIRO (MENOR)
	416
	646
	712

	TELEFONISTA / RECEPCIONISTA (8 H)
	686
	766
	905

	
	
	
	

	ÁREA DE COMPRAS
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE COMPRAS
	4.408
	6.562
	8.716

	COMPRADOR
	1.485
	2.119
	2.303

	ANALISTA DE COMPRAS
	3.441
	3.984
	4.372

	ASSISTENTE DE COMPRAS
	594
	1.325
	1.763

	AUXILIAR DE COMPRAS
	1.096
	1.217
	1.579

	
	
	
	

	ÁREA CONTÁBIL
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE CONTABILIDADE
	3.659
	5.369
	6.591

	ANALISTA CONTÁBIL
	1.683
	2.420
	3.053

	ASSISTENTE CONTÁBIL
	1.326
	1.853
	2.362

	AUXILIAR CONTÁBIL
	981
	1.130
	1.579

	
	
	
	

	ÁREA DE CONTROLE DE QUALIDADE
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE CONTROLE DE QUALIDADE
	4.894
	5.886
	7.098

	SUPERVISOR DE CONTROLE DE QUALIDADE
	3.015
	4.120
	5.724

	ANALISTA DE CONTROLE DE QUALIDADE
	1.386
	2.386
	3.340

	INSPETOR DE CONTROLE DE QUALIDADE
	949
	1.540
	1.885

	AUXILIAR DE CONTROLE DE QUALIDADE
	1.249
	1.636
	3.106

	
	
	
	

	ÁREA DE CRÉDITO E COBRANÇA
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE CRÉDITO E COBRANÇA
	3.704
	6.608
	8.129

	ANALISTA DE CRÉDITO E COBRANÇA
	1.813
	2.093
	3.018

	AUXILIAR DE CRÉDITO E COBRANÇA
	870
	1.147
	1.613

	
	
	
	

	ÁREA FINANCEIRA
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE FINANCEIRO
	3.718
	6.640
	9.112

	ANALISTA FINANCEIRO
	1.585
	2.424
	3.399

	ASSISTENTE FINANCEIRO
	1.007
	1.617
	2.005

	AUXILIAR FINANCEIRO
	742
	1.173
	1.432

	
	
	
	

	ÁREA FISCAL
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE FISCAL
	3.876
	4.471
	7.049

	ANALISTA FISCAL
	1.584
	2.582
	4.409

	ASSISTENTE FISCAL
	1.524
	2.144
	2.324

	AUXILIAR FISCAL
	888
	1.139
	1.827

	
	
	
	

	ÁREA DE MANUTENÇÃO
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE MANUTENÇÃO
	4.865
	5.629
	6.902

	SUPERVISOR DE MANUTENÇÃO
	3.360
	3.576
	4.127

	PROGRAMADOR DE MANUTENÇÃO
	1.562
	2.259
	2.957

	AUXILIAR DE MANUTENÇÃO
	954
	1.217
	1.554

	
	
	
	

	ÁREA DE MARKETING
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE MARKETING
	6.246
	6.605
	7.684

	ANALISTA DE MARKETING
	2.788
	3.184
	3.603

	ASSISTENTE DE MARKETING
	1.249
	1.984
	3.388

	SUPERVISOR DE TELEMARKETING
	1.252
	1.789
	3.603

	OPERADOR DE TELEMARKETING (6 H)
	691
	706
	793

	
	
	
	

	ÁREA DE ALMOXARIFADO E EXPEDIÇÃO
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	SUPERVISOR DE ALMOXARIFADO
	1.147
	3.013
	3.546

	ALMOXARIFE
	1.156
	1.771
	2.119

	AUXILIAR DE ALMOXARIFADO
	765
	1.154
	1.455

	SUPERVISOR DE EXPEDIÇÃO
	2.015
	3.134
	4.120

	AUXILIAR DE EXPEDIÇÃO
	962
	1.185
	1.295

	FATURISTA
	1.188
	1.405
	1.622

	
	
	
	

	ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE RECURSOS HUMANOS
	3.805
	6.604
	8.283

	ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS
	2.022
	2.671
	3.754

	ASSISTENTE DE RECURSOS HUMANOS
	1.342
	1.557
	2.376

	MÉDICO DO TRABALHO (4 H)
	3.558
	4.047
	5.729

	AUXILIAR DE ENFERMAGEM DO TRABALHO
	1.104
	1.765
	2.244

	TÉCNICO DE SEGURANÇA DO TRABALHO
	1.860
	2.654
	3.313

	ANALISTA DEP. PESSOAL / FOLHA PGTO.
	1.552
	2.462
	3.388

	AUXILIAR DEP. PESSOAL
	798
	1.054
	1.310

	
	
	
	

	ÁREA DE SISTEMAS DA INFORMAÇÃO
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE SISTEMAS
	5.543
	7.391
	8.711

	ANALISTA DE SISTEMAS
	3.272
	4.345
	5.473

	CHEFE DE SUPORTE TÉCNICO
	3.769
	4.955
	7.142

	ANALISTA DE SUPORTE
	2.708
	3.278
	3.629

	
	
	
	

	ÁREA DE VENDAS
	MÍNIMO
	MÉDIO
	MÁXIMO

	CHEFE DE VENDAS
	6.069
	8.076
	10.084

	SUPERVISOR DE VENDAS
	4.596
	5.136
	6.758

	VENDEDOR
	2.916
	3.467
	4.202

	ANALISTA DE VENDAS
	1.627
	2.818
	3.441

	ASSISTENTE DE VENDAS
	2.172
	2.234
	2.866

	ASSISTENTE ADMINISTRAÇÃO DE VENDAS
	1.085
	1.147
	1.579

	AUXILIAR DE VENDAS
	869
	1.108
	1.346

	
	
	
	

	PERFIL DA PESQUISA
	
	
	

	15 ÁREAS PESQUISADAS / 80 CARGOS PESQUISADOS / EMPRESAS DE PEQUENO E MÉDIO PORTES / RAMO INDUSTRIAL, SERVIÇOS E COMÉRCIO / EMPRESAS DE SÃO PAULO E INTERIOR / BASE DOS SALÁRIOS: MARÇO 2006.


Reprodução permitida desde que citadas as fontes : Elaboração : MILLENNIUM Assessoria em Recursos Humanos Publicação : Portal de Empregos Guia RH www.guiarh.com.br 
Dúvidas: contatar www.millenniumrh.com.br




ANEXO 02 - QUESTIONÁRIO – DIAGNÓSTICO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO DOS COLABORADORES DA EMPRESA ARUANÃ

	Itens
	Sim
	Não 
	Ás vezes
	Não responderam 

	Os relacionamentos hierárquicos não interferem com a busca de informação que as pessoas necessitam.
	
	
	
	

	O escritório de trabalho não é utilizado como um símbolo de status ou superioridade na nossa organização.
	
	
	
	

	As pessoas poderiam dizer que as mudanças no espaço de trabalho são baseadas tanto na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de cortar custos.
	
	
	
	

	Todos podem descrever como as suas decisões podem afetar o desempenho organizacional geral.
	
	
	
	

	Todos falam se têm uma opinião ou uma idéia para oferecer.
	
	
	
	

	Como parte do nosso processo de resolução de problemas, consideramos com seriedade o que outros poderiam chamar de idéias malucas ou estranhas.
	
	
	
	

	Vemos a colaboração com os concorrentes, para fortalecer o setor, como uma atitude boa a ser tomada.
	
	
	
	

	Levamos todas as idéias promissoras em consideração, não importa de quem elas venham.
	
	
	
	

	Fazemos questão de não estruturar algumas das nossas reuniões porque isso ajuda-nos a pensar mais criativamente sobre a resolução de problemas.
	
	
	
	

	Envolver os nossos clientes no processo de criar e desenvolver produtos e serviços novos é uma prática bem estabelecida na nossa organização.
	
	
	
	

	O nosso espaço de trabalho propicia a flexibilidade de levar a nossa atividade aonde precisamos com pouco esforço.
	
	
	
	

	Qualquer um que tenha uma boa idéia pode conseguir apoio para prosseguir nela.
	
	
	
	

	As pessoas descreveriam a nossa organização como flexível, ao invés de rígida.
	
	
	
	

	Temos o nível correto de protocolos de segurança para informação confidencial.
	
	
	
	

	Todos na nossa organização podem explicar o básico sobre as nossas finanças.
	
	
	
	

	Com freqüência, fazemos parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente.
	
	
	
	

	O nosso espaço de trabalho é planejado para promover o fluxo de idéias entre os grupos de trabalho.
	
	
	
	

	Na nossa organização as pessoas podem utilizar a informação que obtêm para melhorar seu trabalho.
	
	
	
	

	Ajustamos nossos relacionamentos hierárquicos com base no trabalho que as pessoas necessitam fazer.
	
	
	
	


Fonte: Bukowitz e Willians (2002).
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Do
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Quando faz








Como faz








Onde faz








Por que faz
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Tarefas e atividades a executar





Periodicidade: Diária


                        Semanal


                        Mensal


                        Anual


                                          Esporádica





Através de: pessoas


                   máquinas e equipamentos


                   materiais


                   dados e informações











Local e ambiente de trabalho








Objetivos do cargo


Metas e resultados a atingir








� A filosofia que orienta este plano é que os funcionários devem oferecer idéias e sugestões para aprimorar a produtividade. Por sua vez, devem ser recompensados por seus esforços construtivos (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2003).


� Plano de participação da produção (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2003).





