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Resumo — Este artigo apresenta os principais resultados de uma pesquisa-ag¢do sobre
remuneracdo por habilidades para trabalhadores multifuncionais realizada em uma
empresa do setor metal-mecénico de Caxias do Sul no Rio Grande do Sul. E apresenta-
da uma discussdo sobre o que leva as organizag¢des a buscarem novas formas de remu-
neraciio, uma revisdo sobre as caracteristicas do modelo de remuneracdo baseado em
habilidades e suas vantagens em relagdo aos tradicionais. Em seguida é descrito o sis-
tema de remuneracdo na empresa pesquisada, nas diversas categorias profissionais em
nivel de chéo de fébrica, bem como elas sdo organizadas pelo sistema antigo, ou seja,
por cargos. Foi elaborado o projeto de um novo sistema de remuneracdo baseado em
habilidades e descrita a l6gica de funcionamento. Ao final sdo apontadas as conclusdes
do estudo e os resultados esperados com a adog¢do desse sistema.
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Introducao

A forma como a maioria das organiza¢des remunera seus funci-
ondrios estd sendo questionada e muitas delas estdo percebendo que
precisam inovar seus sistemas de recompensa, adequando-os as novas
formas de organizacdo do trabalho e as expectativas dos funciondrios.

As pessoas estdo sendo solicitadas a desenvolver cada vez mais
novas competéncias, tais como: capacidade de trabalhar em equipe,
multifuncionalidade, criatividade, colaboracdo, inovagdo, aquisi¢ao
de novos conhecimentos, aprendizado de novas tarefas, apresentacao
de sugestdes, comprometimento com os objetivos estratégicos, etc.
Porém essas mesmas pessoas questionam-se sobre o quanto € vélido
aderir a essas exigéncias se, no final do més, o saldrio que recebem é
o0 mesmo e continua sendo determinado com base em fatores que nao
contemplam esses aspectos, a cldssica remuneragdo funcional.

Esse modelo de remuneracio tem como foco principal o cargo, o
quanto este vale internamente e externamente. As competéncias que a
pessoa possui e aplica no trabalho ndo sdo consideradas, o que cria
um sério problema, pois ndo se sentem estimuladas a se qualificarem
J& que ndo sdo recompensadas por isso. Esse é um problema que vem
desafiando os profissionais que atuam na 4rea de recursos humanos.

Muitas empresas no Brasil estdo buscando novas formas de re-
munerar, € esse fendmeno observa-se também na cidade de Caxias do
Sul, que tem sua economia baseada principalmente em empresas do
setor metal-mecanico e conta hoje com 1.613 empresas e 28.538 fun-
cionarios (dados fornecidos pela Camara de Industria, Comércio e
Servicos de Caxias do Sul, em 01-03-2002). Uma das grandes neces-
sidades das empresas locais é o desenvolvimento de sistemas de re-
muneracdo que contemplem uma resposta para o aspecto da multi-
funcionalidade dos funciondrios e a aquisicdo de novas competéncias
no trabalho por parte dos mesmos.

A motivacdo em realizar este estudo surge da necessidade real
dessas empresas e pela convicgcdo pessoal de que um sistema de re-
muneracdo bem-estruturado pode representar uma poderosa ferra-
menta para melhoraria das relagdes de trabalho nas organizagdes,
devendo cada vez mais ser aperfeicoado.
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1 Revisao da literatura

Um modelo que se julgou adequado para resolver a questdo da
remuneracao para o trabalhador multifuncional € o sistema de remu-
neracdo por habilidades.

1.1 Remunerag&o por habilidades

Segundo Resende (1997), a remuneracdo por habilidades surgiu
no final da década de 80, nos Estados Unidos e comecou a ser intro-
duzida no Brasil a partir da metade da década de 90. Esse sistema de
pagamento pode ser considerado o mais significativo avango na ad-
ministracdo salarial desde que foi introduzido o modelo de Plano de
Cargos e Saldarios (cerca de 50 anos atrds) e tem como ldgica princi-
pal:

Q ter uma estrutura hierdrquica de cargos e saldrios, baseada
no resultado combinado de avaliagdo de cargos e pesquisa
de mercado;

a ter faixas salariais divididas em niveis ou degraus utilizadas
para permitir aumentos progressivos no mesmo cargo, ten-
do como critério, normalmente, a conjugacdo de tempo de
servico com alguns fatores de mérito (desempenho, conduta
€ outros).

1.1.1 Conceitos basicos

A remuneracdo por habilidades ¢ uma forma de remuneracdo as-
sociada diretamente ao saldrio bdsico ou a remuneracdo fixa, desti-
nando-se a recompensar o empregado pela demonstragdo, na pratica,
dos requisitos de habilidades exigidos pelo cargo; ¢ uma forma de
remuneracio fixa que recompensa o empregado pelo seu desenvolvi-
mento profissional, traduzido pela aquisi¢do gradativa dos requisitos
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de capacitacdo e qualificacdes exigidas para o exercicio do cargo,
conforme relatado por Resende (1997).

A remunerac¢do por habilidade recompensa o empregado por
aquilo que ele sabe fazer. Os trabalhadores nesse sistema comecam a
trabalhar recebendo um valor-hora/base e recebem aumentos salariais
em funcdo das habilidades que adquirem e aplicam no trabalho. Al-
gumas empresas fornecem aumentos para cada novo cargo aprendido,
outras exigem que os empregados adquiram todo um conjunto de
novas habilidades, conforme referem Davis e Newstrom (1992).

Wood (1996) observa que, nos Estados Unidos, a remuneracao
por habilidades tem crescido muito, como conseqiiéncia das pressoes
internas e externas sofridas pelas empresas. Costuma receber diferen-
tes designacdes nas empresas que a utilizam, e os mais comuns sao:
remuneracdo por conhecimento, por habilidade certificada ou, sim-
plesmente, por habilidade.

O novo ambiente de negdcios forcou as empresas a mudarem a
forma de administrar seus funciondrios. A informagdo e o conheci-
mento passaram a ser fatores criticos de sucesso. Atrair, reter e de-
senvolver pessoas tornou-se crucial, bem como desenvolver suas ha-
bilidades.

O sistema de remuneracdo por habilidades liga o desenvolvi-
mento dos individuos a sua remuneracdo. Os funcionarios que traba-
lham sob esse sistema t€m seus saldrios relacionados as habilidades
que sdo capazes de efetivamente utilizar. Assim, a remuneracao deixa
de estar vinculada ao cargo exercido para vincular-se diretamente a
pessoa que o exerce.

A politica de aumento salarial por mérito estimula mais a disci-
plina comportamental do que o desenvolvimento da competéncia
profissional. Isso faz com que os funcionérios ndo se preocupem com
a aquisi¢dao de novas habilidades, visto que os aumentos salariais de-
pendem normalmente da conduta e do tempo de casa.

Segundo Resende (1997), as diferencas fundamentais entre o
tradicional modelo de mérito e a remuneracdo por habilidade sdo:
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a de mérito por tempo de servico, conduta e desempenho
(vago e subjetivo), para mérito por competéncia, habilida-
de, capacitagdo para o exercicio das tarefas do cargo;

o implica uma determinacdo mais forte por parte da empresa
em administrar bem a remuneragdo e, por parte da geréncia
e supervisao, em aplicd-la criteriosamente;

Q a remuneracdo por habilidade ndo podera ser operacionali-
zada com poucos e superficiais instrumentos, como ocorreu
com a pratica tradicional de aumentos por mérito; requer
instrumentos proprios, com padrdes técnicos mais consis-
tentes;

o aavaliagdo das habilidades € mais objetiva e deve ser certi-
ficada.

No quadro abaixo sdo apresentadas as mudancas de paradigmas
que ocorrem quando da substituicdo do aumento salarial por mérito,
pelo novo critério de aumento salarial baseado na aquisi¢do de habili-
dades.

Quadro 1
Diferencas entre a remuneracgao por habilidades
€ 0 aumento por mérito

Aumento por mérito Aumento por habilidade

— Paternalista
— Estimula a acomodacéao
— Discrimina mais e com pouca

— Voltado para resultados
— Estimula o autodesenvolvimento
— Discrimina menos e com mais

justificativa critério
— Maior chance de cometer — Menor chance de cometer injustica
injustica

— Dificulta o feedback por ser mais
subjetivo

— Contribui para a estagnacao
da empresa

— Agrega poucos valores

— D& menos trabalho

— Favorece o feedback por ser mais
objetivo
— Contribui para a melhoria continua

— Agrega muitos valores

— Da mais trabalho (mas é muito
favoravel a relacao custo
e trabalho x beneficio).

Fonte: Resende, 1997.
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1.1.2 Vantagens do sistema

Resende (1997) aponta como beneficios desse sistema:

a)

b)

c)

d)

g)

concede a remuneracdo fixa um sentido estratégico, na me-
dida em que favorece o desenvolvimento profissional, a
melhoria do desempenho e aumento da produtividade;

cria politicas que possibilitam o progresso profissional dos
funciondrios, bem como garante a manutencao dos mesmos
na empresa;

estimula o autodesenvolvimento profissional, isto €, vincula
os aumentos salariais ao desenvolvimento de qualificacdes
para o pleno exercicio do cargo;

poOe fim a maneira paternalista, manipulativa e inflacionaria
com que as chefias concedem aumentos de saldrio com ba-
se em sentimentos e critérios frageis e subjetivos, os quais,
muitas vezes, sdo utilizados para abafar deficiéncias de li-
deranca;

favorece a justica salarial. No pagamento baseado nas habi-
lidades, os funcionarios sdo remunerados de acordo com as
habilidades que cada um possui. Os critérios sdo claros e
objetivos;

minimiza os riscos de reclamacdes de isonomia salarial. O
sistema tem a caracteristica de definir claramente as dife-
rengas exigidas de capacitacdo, que leva a diferenca de de-
sempenho entre os ocupantes do mesmo cargo, em fungdo
de diferentes estdgios de habilidades;

proporciona a implementacdo objetiva de sistemas de ava-
liacao de desempenho e potencial. O sistema favorece a
avaliacdo de pessoal, porque define claramente os fatores
que devem ser avaliados e vincula as avaliacdes a diversos
planos e programas (remuneracdo, carreiras, treinamento,
etc.);
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h) favorece o feedback aos empregados, uma vez que fornece
instrumentos concretos para andlise, proporcionando mais
seguranca aos lideres;

i)  arelacdo entre o desenvolvimento profissional e 0 aumento
da remuneracdo aumenta a motivacdo do pessoal, que, por
sua vez, contribui para melhorar o clima organizacional e
as relacoes de trabalho;

j) o sistema obriga as chefias a se envolverem mais com o as-
sunto e a aprenderem um pouco mais € objetivamente sobre
pessoas e diferencas individuais, tornando-as mais compe-
tentes no desenvolvimento desta tarefa.

Davis e Newstrom (1992) afirmam que o sistema de remunera-
¢cdo, baseado em habilidades para cargos multifuncionais, fornece
intensa motivagdo para que os empregados desenvolvam suas habili-
dades relacionadas ao trabalho que executam, reforcem o sentido de
auto-estima e permitam a organizacao contar com uma forca de tra-
balho mais flexivel, facilitando substituicdes em casos de ausén-
cia. Além disso, o rodizio entre os cargos reduz a monotonia.

A satisfagdo com o saldrio deve ser relativamente mais elevada
do que o valor recebido pelo empregado. Pelo fato de possuir multi-
plas habilidades € freqiientemente mais elevado do que aquele que
seria pago pela tarefa desempenhada. E provdvel também que os em-
pregados percebam o sistema como justo, tanto pelo sentido de equi-
librio entre suas contribui¢cbes e recompensas, quanto pelo fato de
saberem que todos que possuem as mesmas habilidades ganham o
mesmo saldrio.

De acordo com os mesmos autores, as empresas que aplicam a
remuneracdo por habilidade devem ter claras as implicacdes que ela
traz. Essas sdo:

O a maioria dos empregados ird voluntariamente aprender
cargos de nivel mais elevado, o saldrio-hora médio sera
maior do que o normal. Isso, entretanto, deverd ser com-
pensado pelo aumento de produtividade;
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investimentos substanciais em treinamento devem ser fei-
tos, especialmente em relacdo ao tempo despendido em
aconselhamento pelos supervisores e pares;

nem todos os empregados gostam de receber saldrios ba-
seados em habilidades, ja que tais sistemas representam
uma pressao sobre eles no sentido de mobilidade para cima
na escala de habilidade. A conseqiiente insatisfacdo pode
levar a uma variada gama de conseqiiéncias, incluindo a ro-
tatividade de pessoal.

1.1.3 Os componentes principais que alicergam o sistema

de remuneragao por habilidades

De acordo com Wood (1996), sdo seis 0os componentes princi-
pais de um sistema de remuneracao por habilidade:

a)

b)

Blocos de habilidades. Tendo em vista que os funciondrios
trabalham em times autogerenciados desempenhando vérias
fungdes, a célula basica da remuneragdo passa a ser a habi-
lidade ou bloco de habilidades. Entende-se habilidade como
aptiddo ou competéncia para realizar algo. Pode-se remune-
rar por habilidade individual ou por blocos de habilidades
quando € possivel construir grupos de habilidades simples.
As habilidades sao definidas de acordo com o contexto de
cada organizacdo, a partir de um mapeamento dos proces-
sos, como por exemplo: numa drea de producdo seriada,
podemos ter habilidades de operar um torno, realizar audi-
torias de seguranca, realizar manutencdo preventiva de
prensas, etc.

Carreira. A progressao tende a ser horizontal, isto €, o fun-
ciondrio evolui através da conquista de certificacdo de ha-
bilidades. A evolugdo da carreira serd determinada pelo es-
forco do préprio funciondrio em adquirir habilidades, con-
dicionando-se as necessidades do grupo e da organizagao.
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c¢) Pesquisa salarial. O comparativo com os saldrios do mer-
cado é complicado. Assim sendo, a alternativa é agrupar as
habilidades ou os grupos de habilidades, de tal forma que se
possa realizar uma comparagdo com cargos que constem na
pesquisa de mercado. Em fun¢do da especificidade de cada
sistema, torna-se muito dificil qualquer forma de compara-
¢do mais direta. O melhor meio € realizar uma leitura dos
dados de mercado em termos de grandes faixas.

d) Evolugdo salarial. Existe um vetor de crescimento da folha
que € proprio do sistema. Com o aumento das habilidades,
ha um impacto sobre os saldrios individuais. O pressuposto
do sistema € que este custo adicional seja um investimento
cuja contrapartida se dé em termos de eficdcia organizacio-
nal e racionaliza¢cdo de quadros.

e) Treinamento e desenvolvimento. Como os t€m seus salarios
diretamente ligados a sua capacitacdo, a tendéncia € pressi-
onarem a empresa para a realizacdo de programas de capa-
citacdo. Sem treinamento e desenvolvimento, o sistema de
remuneracao por habilidades deixa de existir.

f)  Certificagdo das habilidades. Para que a remuneracdo do
funciondrio cres¢a realmente, deverd comprovar a aquisi¢ao
das habilidades através de certificacdo. Isso € fundamental,
porque garante consisténcia ao método e transmite aos fun-
ciondrios uma idéia de justica. As formas de certificagdo
sdo variadas, sendo as mais comuns: demonstracdo pratica
e provas escritas. Em empresas mais tradicionais, as certifi-
cacdes sao conduzidas pelos chefes ou formam-se comités
com a participagdo de pares e subordinados do avaliado. Is-
so depende das condicdes especificas da empresa.

A utilizacdo da remuneracdo por habilidades ndo parece ser ade-
quada a todo tipo de empresa. Sua aplicagdo parece mais adequada a
unidades industriais que apresentam modelo organizacional avanca-
do, poucos niveis hierdrquicos, larga utilizacdo de times autogeren-
ciados e um estilo gerencial aberto, voltado para a administragcdo par-
ticipativa.
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No entanto, seu uso também € possivel em empresas que passa-
ram por projetos de reestruturacdo ou reengenharia e precisam rever
seus sistemas de apoio, inclusive seu sistema de remuneracdo, para
dar sustentacao a nova estrutura, a0S nOvVos processos € ao novo estilo
gerencial. Mesmo nas organizacdes que se enquadram no perfil des-
crito, esse sistema parece ser vantajoso apenas em cargos técnicos e
operacionais.

Praticamente ndo ha registros de remuneracdo por habilidades
em nivel gerencial. Embora ndo haja razdes conceituais para que o
sistema nao seja usado para esse nivel, algumas dificuldades praticas
ocorrem:

a) no nivel gerencial, a gestdo em grupo € muito menos difun-
dida que no nivel operacional;

b) tanto no nivel gerencial quanto em relacdo ao pessoal ad-
ministrativo, a defini¢do das habilidades é mais dificil, pelo
proprio nivel de abstracdo das atividades;

¢) no nivel gerencial, o processo de certificacdo ¢ mais com-
plicado, tanto pelas caracteristicas abstratas das habilidades
a serem certificadas, quanto pelas dificuldades politicas
inerentes ao processo. A pratica mostra que a utilizagdo da
remuneracdo por habilidades € ainda restrita a algumas em-
presas especificas e para grupos especificos dentro delas.

2 Metodologia
2.1 Remuneragé&o por habilidades na empresa Serra

Neste capitulo, € apresentado o desenvolvimento do sistema de
remuneracao por habilidades na empresa intitulada Serra.
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2.1.1 A empresa

A empresa situa-se na cidade de Caxias do Sul, é de capital na-
cional e dedica-se a produgao de pecas especiais para a industria me-
tal-mecanica e emprega 47 funciondrios. Enquadra-se no perfil da
maioria das empresas do setor, jd que das 1.613 pertencentes ao setor
metal-mecanico, 1.535 (95,16%) empregam menos de 50 funciond-
rios e somente 77 (4,77%) empregam nimero superior a 50 funciona-
rios.

O setor de producdo serd o objeto de estudo, visto que 0 mesmo
apresenta as condi¢des mais propicias para a implantacdo do modelo
de remuneracgdo por habilidades.

A empresa ndo possui ainda uma 4rea de recursos humanos to-
talmente estruturada, contando apenas com um funciondrio que reali-
za as rotinas trabalhistas e a selecdo de pessoal. A administracdao dos
trabalhos de treinamento, saldrios, beneficios e demais politicas de
recursos humanos centraliza-se no proprietdrio da empresa que obje-
tiva modernizar a forma de administrar os recursos humanos, a fim de
obter, por parte dos mesmos, maior motivagdo e lealdade em relacao
a empresa.

No que se refere a politica salarial, existe uma forma caseira pa-
ra administrar a questao, e os principios estabelecidos sdo:

a) cada funciondrio recebe um saldrio em fun¢do da méquina
em que trabalha. A composi¢do desse valor recebe uma alta
dose de subjetividade, visto que considerdvel nimero de
funciondrios trabalha ha muitos anos na empresa e foi rece-
bendo aumentos espontdneos que, em algumas situacoes,
inflacionaram o valor do cargo;

b) ndo ha descricdo de cargos e nenhum tipo de avalia¢do para
estabelecer a importancia dos mesmos;

c) os aumentos salariais sdo normalmente concedidos a partir
da solicitacdo dos empregados e/ou da iniciativa da empre-
sa em fazer algum acerto individual e/ou coletivo. Nao
existem regras claras quanto a critérios, datas e prazos;
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d) o coordenador da drea de producdo recebe muitas pressoes
por parte dos funciondrios por ndo apresentar respostas
concretas as solicitacdes constantes sobre salério;

e) a empresa procura pagar os saldrios de acordo com o piso
da categoria e a média de mercado.

2.2 Planejamento do trabalho

A construcdo do sistema de remuneragdo por habilidades, dentro
do processo da pesquisa-acdo, constituiu-se das seguintes etapas:

a) Objetivo da empresa em adotar o sistema
de remuneracdo por habilidades

O proprietdrio apresentou a intencdo de construir um sistema de
remuneracao por habilidades na area produtiva, a fim de proporcionar
aos funciondrios a condicdo de crescimento pessoal e de carreira.
Atualmente eles ndo t€m interesse em aprender a operar uma nova
maquina, ja que nio recebem nenhum tipo de compensacao por isso,
0 que € preocupante, uma vez que o objetivo € contar com profissio-
nais aptos a serem multifuncionais, isto €, a operarem mais de uma
maquina. Pretende desenvolver a idéia de que, para crescer salarial-
mente, terdo de saber operar mais maquinas. A multifuncionalidade é
uma meta fundamental e, para isso, a empresa precisa criar um siste-
ma de remuneracdo que motive os funciondrios para tal. Pretende
também implantar a ISO 9000 e utilizar novas técnicas de gestdo na
producio, tais como just-in-time, CCQ, Kanban, CEP, entre outros.

b) Conhecimento da drea de produgcdo

Neste item, o objetivo foi conhecer como os funciondrios estdo
organizados em nivel de execucdo das tarefas e como sdo remunera-
dos.

A érea de produgdo envolve uma série de atividades e a operacao
de 14 maquinas: furadeira, dobradeira, fresa, laminadora, brochadei-
ra, guilhotina, t€mpera, prensas A, B, C, D, E, F e G. Essas maquinas
sdo diferentes entre si, e conseqiientemente, para operd-las, os graus
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de exigéncia e dificuldade sdo diversas. Nao existem células de traba-
lho. Apesar de a maioria dos funciondrios operarem especificamente
uma Unica mdquina, ja hd alguns casos em que os funcionérios sabem
operar mais de uma. O problema surge quando eles julgam ndo rece-
ber nenhuma recompensa concreta pelo aumento das habilidades ad-
quiridas através da opera¢do de novas maquinas.

c) Plano de trabalho

Ap6s esse diagnostico, foi possivel estabelecer um plano de tra-
balho, definindo-se as fases necessarias a constru¢cao do novo sistema
de remuneracdo. O plano de trabalho proposto a empresa foi:

a  Divulgacdo do trabalho a ser realizado, através de reunido
com todos os funciondrios da drea de producdo, a fim de
explicar o trabalho a ser desenvolvido. Esse € um fator fun-
damental para o sucesso de um plano de remuneracdo, pois
as pessoas precisam entender com clareza a maneira como
o sistema € construido e suas implicacdes. Essa fase é de
suma importincia, pois sdo apresentados os objetivos, a
metodologia e os resultados esperados aos envolvidos, a
fim de dar-lhes seguranca e, a0 mesmo tempo, ndo gerar in-
seguranca ou demasiada expectativa, conforme relatado por
Pontes (1996).

a  Descricdo dos cargos, através do desenho de cargo na drea
de producdo, sob a responsabilidade do pesquisador e do
coordenador da referida area, seguindo o principio da mul-
tifuncionalidade.

Q Apresentagdo das descricoes de cargo ao proprietdrio, pa-
ra andlise e possivel aprovacgao.

Q  Determinacdo do saldrio a ser pago a cada cargo, resulta-
do da andlise do pesquisador, dono da empresa e dos coor-
denadores da drea administrativa e de producao.

Q  Defini¢do da politica salarial, através de critérios de pro-
gressdo salarial dos funciondrios.
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d) Apresentacdo do plano de trabalho a direcao
para aprovacao
O plano de trabalho foi apresentado ao proprietério, a fim de que
este procedesse a andlise e apresentasse sugestdes para os ajustes ne-
cessdrios a sua implementagdo. Depois de aprovado, passou-se a
construgdo efetiva do mesmo.

2.2.1 Desenvolvimento pratico do trabalho

a) Divulgagdo aos funciondrios do trabalho a ser realizado

Julgou-se conveniente ndo comunicar aos funciondrios da area
de producdo o sistema de remuneracdo por habilidades que estava
sendo construido, visto que o objetivo era construir o sistema, avaliar
sua possivel eficdcia e, depois, se conveniente, implanta-lo.

b) Descrigdo dos cargos

Para que se possa estabelecer uma hierarquia entre os cargos,
faz-se necessdrio conhecé-los. E através do processo de descrigio dos
cargos que se obtém a informacao relativa ao mesmo.

A descri¢do de cargo é um processo que consiste em enumerar
as tarefas que compdem um cargo e que o tornam distinto de todos os
outros existentes na empresa e, para se chegar a essa descri¢do, € ne-
cessdrio, antes, coletar informagdes a respeito de como os trabalhos
sdo executados. Para tal, os métodos utilizados sdo normalmente a
observacdo local, aplicacdo de questiondrio, entrevista ou método
misto, conforme relatado por Pontes (1996).

Em funcdo da empresa Serra ndo ter nenhuma descricdo bdsica
dos cargos, optou-se por empregar o método de observacao local. O
pesquisador percorreu pessoalmente todos os setores da drea de pro-
ducgdo e observou o trabalho executado pelos funciondrios. Esse mé-
todo apresenta a vantagem de ndo requerer a paralisa¢io da atividade,
bem como permite a observacao direta do ocupante do cargo no exer-
cicio de suas atividades. Tem como desvantagem o custo elevado,
visto que exige um tempo prolongado por parte do avaliador, além da
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falta de contato verbal com o executante, o que ndo permite, as vezes,
a obten¢ao de todos os dados realmente importantes. Mediante esse
fato, decidiu-se realizar, apds a observacao local, uma entrevista com
o coordenador da produgdo, obtendo-se todas as informagdes com-
plementares necessdrias. O proprietdrio também foi consultado e,
devido a sua experiéncia na area produtiva, foi possivel ampliar as
informacoes.

A descricdo dos cargos deveria seguir a linha da multifunciona-
lidade, isto €, ndo se deveria criar cargos estanques como, por exem-
plo, operador de furadeira, operador de dobradeira, etc. A idéia con-
sistia em criar cargos amplos, englobando a operacdo de varias ma-
quinas. Assim sendo, os 14 cargos identificados reduziram-se a 4
(quatro):

o  multifuncional de producao I,

a  multifuncional de producao II,
o  multifuncional de producao Il e
a  multifuncional de producao IV.

Criando cargos multifuncionais, a empresa visa a incentivar o
colaborador a procurar qualificar-se cada vez mais, adquirindo habi-
lidade em operar varias mdquinas e receber um plus salarial pela
aquisicao dessa habilidade.

Dentro dessa linha, estabeleceram-se as habilidades que a em-
presa requererd de seus funciondrios. Sdo elas:

o realizagdo de trabalhos: saber operar uma determinada mé-
quina;

Q aquisi¢do de conhecimentos: sdo 0s conhecimentos que o
funciondrio precisa ter para operar determinada maquina;

a desempenho satisfatério em nivel de qualidade, produtivi-
dade e comportamento.

Para cada cargo, definiu-se o perfil desejdvel de tarefas e requisi-
tos. Exemplo abaixo:



44

Quadro 2
Descri¢cao de cargo do Multifuncional de Produgéo |

DESCRICAO DE CARGO

1. Identificacao:

Titulo do cargo: Multifuncional de Produgéo |
Area: Industrial

Setor: Producéo

Reporta-se ao: Coordenador de produgao

2. Tarefas do cargo:
Colaborador que ocupa este cargo pode operar uma ou mais maquinas
classificadas no grupo I: Furadeira, Dobradeira, Guilhotina.

Furadeira:

— Analisar a tarefa a ser realizada lendo e interpretando desenho e roteiro
de trabalho;

— Preparar a furadeira para o trabalho;

— Operar a furadeira;

— Examinar a primeira pega furada confrontando com o desenho;

— Verificar a qualidade das pecas, observando-as visualmente;

— Efetuar a limpeza da maquina;

— Comunicar a chefia sobre eventuais problemas e/ou duvidas que vierem a
surgir durante o processo de fabricacao;

— Realizar outras tarefas, de acordo com a solicitacdo da chefia.

Dobradeira:

— Analisar a tarefa a ser realizada lendo e interpretando desenho e roteiro
de trabalho;

— Tracar as linhas de referéncia sobre a chapa a ser trabalhada;

— Preparar a dobradeira para o trabalho, selecionando o cunho € o raio
adequado,

— Operar a dobradeira, posicionando a chapa e acionando pedal;

— Comunicar a chefia sobre eventuais problemas e/ou duvidas que vierem a
surgir durante o processo de fabricagao;

— Realizar outras tarefas, de acordo com a solicitagéo da chefia.

Guilhotina:

— Analisar a tarefa a ser realizada, lendo e interpretando desenhos
e roteiros de trabalho;

— Preparar a guilhotina para o trabalho;
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— Operar a guilhotina;

— Verificar a qualidade das pecas produzidas, observando-as visualmente
e/ou utilizando-se de instrumentos apropriados;

— Zelar pela conservagéo e limpeza das maquinas, ferramentas e local
de trabalho;

— Comunicar a chefia sobre eventuais problemas e/ou dividas que vierem a
surgir durante o processo de fabricacao;

— Realizar outras tarefas, de acordo com a solicitagdo da chefia.

3. Requisitos desejaveis:

3.1. Conhecimentos:
a) Formacéo Escolar Basica:
Primeiro grau completo. Aceitavel até a 42 série.
b) Cursos complementares:
— Leitura e interpretacéo de desenho.
— Metrologia dimensional.
3.2. Tempo necessario para que um colaborador tenha condicdes de
operar de forma plena maquinas deste nivel de complexidade:
Tempo médio: De 6 a 12 meses.

3.3. Fontes de recrutamento:
a) externo:
— requisitos desejaveis: experiéncia anterior em maquinas similares e
atender os requisitos de conhecimento estabelecidos.

c) Apresentacdo das descricdes de cargo ao proprietdrio
da empresa
A descri¢ao dos cargos foi apresentada ao empresdario para anéli-
se e aprovacdo. Em func¢do de sua experi€ncia na drea de producdo,
fez varias modificacdes no desenho original, possibilitando melhor
compreensdo das tarefas.

d) Determinacdo dos saldrios a serem pagos a cada cargo

Num sistema tradicional de cargos e saldrios, os cargos identifi-
cados seriam hierarquizados através de um modelo de avaliagdo, co-
mo pontos, escalonamento ou outro. Apds, seria pesquisado o merca-
do e estabelecido um saldrio para cada cargo ou faixa salarial, com
varios niveis. Exemplo: operador de furadeira, de dobradeira, de fre-




46

sa, de laminadora, de brochadeira, de guilhotina, de t€émpera, opera-
dor das prensas A, B, C, D, E, F e da G. O processo seria relativa-
mente f4cil.

No entanto, a adocdo de cargos com caracteristica multifuncio-
nal tornou dificil o comparativo dos saldrios com o mercado, ja que
poucas empresas do setor metal-mecanico de Caxias do Sul adotam a
pratica de cargos multifuncionais. Outro item limitador foi o fato de
que a maioria desses cargos sO existe nessa empresa € nao se encon-
tram similares no setor. Por exemplo, o cargo de operador multifun-
cional de produgdo I (operacdo das maquinas furadeira, dobradeira e
guilhotina) ndo tem parametros externos para a determinagdo do sald-
rio a ser pago, visto que no setor ndo se encontra outra empresa com
tal cargo, cuja tarefa é a operacdo dessas trés miquinas. O comparati-
vo com o mercado torna-se, portanto, dificil.

A solucdo encontrada foi pesquisar no setor o saldrio de alguns
cargos que se assemelham aos existentes na empresa. Para aqueles
que nio existe referéncia no setor, optou-se em fazer uma leitura ge-
ral dos saldrios do setor e escolheu-se um cargo especifico que, se-
gundo o coordenador da drea de producdo e o proprietdrio da empre-
sa, poderia servir de parametro.

Quadro 3
Tabela Salarial da Empresa Serra
Cargo A B C D E Niveis

Multifuncional

de produgéo | 100 106 112,36 119,10 126,24
Multifuncional

de producéo Il 130 137,80 146,06 154,83 164,12
Multifuncional

de producdo Il 182 192,92 204,49 216,76 229,77
Multifuncional

de producdo IV 273 289,38 306,74 325,14 344,65
Obs.: O intervalo entre um nivel e outro é de 6%.

e) O que este modelo tem de diferente dos tradicionais?
Os sistemas tradicionais de remuneracdo também utilizam faixas
salariais com determinado numero de niveis (A, B, C, D, E), e os
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funciondrios tém aumentos, de um nivel para outro por mérito, atra-
vés da avaliacdo de desempenho formal e/ou informal, para verificar
se o funciondrio pode ou ndo trocar de nivel. A aquisicdo de novos
conhecimentos e o aprendizado de novas tarefas ndo garantem auto-
maticamente o aumento salarial, porque o foco é o desempenho. Vale
lembrar que, muitas vezes, o funcionario tem um bom desempenho e
ndo recebe nenhum aumento salarial em virtude da limitacdo de ver-
ba. Essa pratica reforca o poder do superior sobre o subordinado, ja
que as avalia¢des de desempenho sdo efetuadas por esse sob critérios
subjetivos. Segundo Resende (1997), a politica de mérito baseia-se na
avaliacdo de desempenho que focaliza a conduta disciplinar e o tem-
po de casa como fatores principais. As empresas perderam muito em
termos de qualificacdo dos funciondrios, uma vez que esses nao fo-
ram incentivados a se qualificar.

A diferenca fundamental da remuneracado por habilidades € que o
saldrio do funciondrio cresce em funcdo das habilidades que adquire,
ou seja, quanto maior o nimero de habilidades adquiridas, maior sera
o seu salario. Assim, o critério se torna claro e tende a criar um sen-
timento de justi¢a entre os funciondrios.

f) Os pré-requisitos de cada cargo

Na empresa Serra, cada cargo possui cinco niveis de pré-
requisitos (A, B, C, D, E), os quais estabelecem claramente as exi-
géncias requeridas em cada estdgio, conforme quadros que seguem.

Quadro 4
Exemplo da Faixa Salarial do Multifuncional de Produg&o |
Maquinas: Furadeira, Dobradeira, Guilhotina

Nivel A = Pré-requisitos
Admissao no cargo, ter o nivel de escolaridade exigido pelo cargo.

Nivel B = Pré-requisitos

1 — Ter o nivel de escolaridade e os cursos de qualificagcao exigidos
pelo cargo;

2 — Saber operar, no minimo, um tipo de maquina;

3 — Ter cumprido o tempo minimo de experiéncia na maquina;

4 — Apresentar bom desempenho em nivel de qualidade, produtividade,
iniciativa e relacionamento interpessoal.

Nivel C = Pré-requisitos
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1 — Ter o nivel de escolaridade e os cursos de qualificagéo exigidos
pelo cargo;

2 — Saber operar, no minimo, dois tipos de maquina e ter nogbes sobre
a operacéo de outro tipo de maquina;

3 — Ter cumprido o tempo minimo de experiéncia na maquina;

4 — Apresentar bom desempenho em nivel de qualidade, produtividade,
iniciativa e relacionamento interpessoal.

Nivel D = Pré-requisitos

1 — Ter o nivel de escolaridade e os cursos de qualificacdo exigidos
pelo cargo;

2 — Saber operar trés tipos de maquina do grupo;

3 — Ter cumprido o tempo minimo de experiéncia na maquina;

4 — Apresentar bom desempenho em nivel de qualidade, produtividade,
iniciativa e relacionamento interpessoal.

Nivel E = Pré-requisitos

1 — Ter o nivel de escolaridade e os cursos de qualificacao exigidos
pelo cargo;

2 — Saber operar os trés tipos de maquina do grupo e ter pleno
conhecimento da capacidade (versatilidade) das maquinas para ter
ganhado no processo;

3 — Pelo nivel de conhecimento e pela experiéncia que possui, tem
condi¢Oes de “orientar” tecnicamente o trabalho de colegas;

4 — Ter cumprido o tempo de minimo de experiéncia na maquina;

5 — Apresentar bom desempenho em nivel de qualidade, produtividade,
iniciativa e relacionamento interpessoal.

g) Como se dd o aumento salarial pela aquisi¢dao

de novas habilidades?
O funciondrio podera receber aumento de salario em duas situa-
coes:

Q pela promogdo horizontal: € o crescimento salarial que
acontece dentro do proprio cargo pela passagem de um ni-
vel para outro. O aumento salarial corresponde a 6%. O
funciondrio deve seguir a trajetéria normal de crescimento
dentro do cargo, ndo podendo, portanto, ascender do nivel
A para o C. Para um funciondrio passar de um nivel para
outro, devera ser feita uma auditoria nas suas qualificacdes,
verificando-se se atende os requisitos exigidos pelo nivel



49

em que serd enquadrado, bem como teste pritico na opera-
¢ao das maquinas correspondentes;

Q  pela promogdo vertical: € o crescimento salarial que acon-
tece quando um funciondrio troca de cargo, isto é, passa a
ocupar um cargo de nivel superior ao seu. Ex.: multifuncio-
nal de producdo I passar para multifuncional de produgao
II. O funciondrio s6 poderd ser promovido para um cargo de
nivel superior se estiver no ultimo nivel salarial do seu car-
go, nivel E. O aumento s6 serd concedido apds a compro-
vacdo de que o funciondrio cumpre com os requisitos do
nivel A do cargo a ser promovido. Este controle serd feito
pelo coordenador administrativo;

Q  pelos reajustes salariais gerais: sao os reajustes de saldrio
concedidos a todos os empregados em fun¢do de acordo co-
letivo da categoria, politicas salariais determinadas pelo
governo e antecipagdes de saldrio definidas pela empresa;

Q pelo saldrio de admissdo: todos os funciondrios contrata-
dos externamente serdo enquadrados no nivel A do cargo
correspondente;

Q  pelo término de experiéncia: em funcdo das caracteristicas
do sistema de remuneracdo por habilidades, o fim do térmi-
no de experiéncia (contrato juridico) ndo caracterizard au-
tomaticamente aumento de saldrio.

h) Como os funciondrios poderdo adquirir novas habilidades?

Os funcionarios poderdao adquirir novas habilidades através da
operacdo de novas mdquinas e respectivo treinamento. Serd atribui-
¢do do coordenador da drea de producdo administrar as movimenta-
coes dos funciondrios de uma maquina para outra.

i) Treinamento dos funciondrios para aquisicdo de habilidades
Devera ser criado um plano de treinamento com a programacao
de cursos para o ano vigente.
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Jj) Controle da qualificacao de cada funciondrio

O coordenador da drea de produgdo devera ser o responsavel pe-
lo acompanhamento e registro em ficha propria da evolugdo profissi-
onal de cada funciondrio, e a coordenacdo desse controle caberd ao
coordenador da drea administrativa.

Este plano de remuneracao por habilidades pretende responder a
nossa preocupacdo em oferecer uma forma de remuneragdo que con-
temple as novas formas assumidas pelo trabalho diante da reestrutu-
racdo produtiva em curso e da necessidade das empresas serem com-
petitivas e, principalmente, prever formas de recompensar o trabalho
levando em conta as habilidades necessdrias para desempenhé-lo.

Serd adequado, agora, acompanhar o desenvolvimento deste
plano e verificar se ele atende as aspiracdes dos trabalhadores e da
empresa.

A satisfacdo dos trabalhadores evidentemente terd reflexos na
sua motivagdo para o trabalho, pois partimos do pressuposto de que
uma remuneracao justa, que atende as aspiragcdes dos que trabalham,
refletir-se-4 em melhores resultados para a empresa. Para isso, pre-
tende-se que a remuneracdo por habilidades atenderd a estes objeti-
VOS.

Conclusao do estudo

A oportunidade de desenvolver o sistema de remuneracdo por
habilidades na empresa Serra possibilitou a compreensdo dos pro-
blemas relacionados a remuneragcdo e que afetam a maioria das pe-
quenas empresas do setor metal-mecanico de Caxias do Sul, assim
como dos desafios que surgem quando da construcio de um novo
sistema de pagamento, como o de habilidades, o qual deve ser confi-
gurado de acordo com a caracteristica especifica de cada empresa.

A mudancga de um sistema de pagamento tradicional, baseado no
valor do cargo, para o modelo de remuneracdo por habilidades, e nas
habilidades da pessoa, exige uma transformacdo radical do modo de
pensar a remuneracao. Procura-se relacionar, a seguir, os pontos prin-
cipais identificados na constru¢dao desse modelo, os quais espera-se
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servir de base para empresas que queiram implanti-lo, ou para pes-
quisas futuras.

No sistema tradicional de cargos e saldrios, a pessoa € remune-
rada em fun¢do do cargo que ocupa. Na remuneracio por habilidades,
¢ remunerada em funcdo das habilidades que possui. Por exemplo:
um funciondrio classificado no nivel de multifuncional de operagao
IV, recebendo um valor de salério referente ao nivel C da faixa salari-
al, pode, caso a empresa necessite, trabalhar em um servico classifi-
cado em um nivel menor como, por exemplo, multifuncional de ope-
racdo II. A novidade estd em que ele terd seu salério ajustado em fun-
cdo de suas habilidades e ndo referente ao trabalho que estiver reali-
zando em determinado momento. Quanto mais habilidades possuir,
maior saldrio receberd. A empresa ganha muita flexibilidade, pois
pode substituir rapidamente funciondrios ausentes ou em treinamen-
to. Os funciondrios, por outro lado, geralmente tendem a querer
aprender cada vez mais novas fungdes, as quais se revertem em maio-
res salarios.

No sistema tradicional, cada cargo tem uma faixa salarial, con-
tendo niveis utilizados para permitir o aumento de saldrio do funcio-
nario no mesmo cargo. O critério basico para o crescimento do salario
¢ geralmente o tempo de casa e a tradicional politica de mérito, onde
sdo considerados o desempenho e o comportamento. O modelo de
remuneracdo por habilidades substitui o tradicional modelo de au-
mento por mérito, cujos critérios, muitas vezes, sdo obscuros, vagos e
subjetivos para justificar o crescimento do saldrio. A remuneragdo por
habilidades estabelece critérios mais claros para o crescimento do
saldrio, j4 que, para o funciondrio passar de um nivel para outro den-
tro da faixa salarial, deve comprovar a aquisicdo de habilidades. A
vantagem do sistema € que a dedicac¢do do funciondrio e sua qualifi-
cacdo profissional t€ém uma contrapartida em nivel de saldrio e cres-
cimento na carreira.

No sistema tradicional, a determinacao do salério € feita com ba-
se na hierarquia interna dos cargos e nos valores da pesquisa salarial.
Na remuneracdo por habilidades, estabelecer o saldrio torna-se mais
complexo, pois as referéncias de mercado ndo sdo faceis de se encon-
trar. A alternativa € determinar os saldrios internos com base num
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comité também interno, formado por pessoas que conhecam o traba-
lho realizado na empresa e tenham condicdo de, a partir de referén-
cias do mercado, estabelecer os salarios.

No sistema tradicional, o treinamento e o desenvolvimento nao
tém muita ligacdo com a questdo dos saldrios. Na remuneragdo por
habilidades, os funciondrios tendem a esperar da empresa a realiza¢ao
de programas de treinamento que os apdiem na aquisi¢do de novas
habilidades. As empresas deverao estar atentas em acompanhar os
funciondrios na aquisi¢do de habilidades, fornecendo-lhes condi¢des
de adquiri-las.

Pelo exposto conclui-se que a remuneracio por habilidades € o
tipo mais adequado de remuneracdo, pois o funciondrio recebe au-
mentos de saldrio através do seu proprio esfor¢co e ndo a partir da
vontade de um chefe. Acredita-se também que ela pode contribuir
para a formacdo de uma forca de trabalho polivalente, resultando em
ganhos de produtividade, qualidade e melhoria geral da gestdo de
pessoal nas empresas. Esse modelo terd mais facilidade de ser im-
plantado em empresas que tenham adotado a filosofia de trabalho em
grupo, multifuncional.
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