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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa foi estudar a aplicacdo do plano de cargos e salarios um uma
indUstria de maquinas 6ticas localizada no noroeste do Estado do Parana - Brasil. Para que o
objetivo fosse atingido, bibliograficamente foi apresentado os conceitos e suas variaveis dos
temas: administracdo de recursos humanos, administracdo de cargos e salarios bem como a
analise (método de coleta de informacdo sobre cargos e metodologia para analise de dados) e
descricdo de cargos. Metodologicamente, essa pesquisa é caracterizada como descritiva,
quanto aos procedimentos técnicos trata-se de um estudo de campo. No levantamento de
dados foi observada a aplicacdo efetiva do modelo e foi constatado que ndo existe um Plano
de Cargos e Salarios formal, contudo existem alguns meios informais que a empresa adere
para suprir essa caréncia. Como respostas ao trabalho foram apresentadas algumas
consideragOes sobre o estado atual da organizacdo quanto aos seus procedimentos e
apresentadas sugestdes que, se aplicadas poderdo resultar em melhorias.
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1 INTRODUGAO

Esta pesquisa tem como finalidade estudar a aplicacdo do plano de cargos e salarios
em uma industria de maquinas 6ticas localizada no noroeste do estado do Parana, Brasil e
para tanto foram abordados temas como Administracdo de Gestdo de Pessoas e Administracao
de Cargos e Salarios abordando assuntos como andlise e descrigdo de cargos, pesquisa
salarial, politica salarial e formas de remuneragao.

As descricdes de cargo sdao valiosos instrumentos para os funcionarios e para a
empresa de acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003), pois do ponto de vista dos
funcionarios, elas podem ajuda-los a conhecer seus deveres e lembré-los dos resultados que
deles sdo esperados. Do ponto de vista do autor, descricbes de cargo documentadas podem
servir como base para minimizar os desentendimentos entre gerentes e funcionarios a respeito
de quesitos do cargo. Elas definem também o direito da geréncia tomar medidas corretivas
quando os deveres contidos na descricdo do cargo ndo séo executados como exigido.

O plano de cargos e salarios na visao de Silva (2002) é uma ferramenta utilizada para
determinar ou sustentar as estruturas de cargos e salarios de forma justa dentro da
organizacgdo. Esse plano tem como objetivo alcancar os equilibrios internos e externos, através
da definicdo das atribuicdes, deveres e responsabilidades de cada cargo e 0s seus niveis
salariais. O principal objetivo, portanto, € estudar a aplicacdo do plano de cargos e salarios na
indUstria de maquinas 6ticas localizada no noroeste do Estado do Parané — Brasil.

O presente estudo, uma vez concluido, contribuira na ampliacdo da compreensdo das
empresas de um modo geral, pois possibilita um enriquecimento de conhecimento na area de
recursos humanos. Para tanto, o tema abordado terd a finalidade de descrever as etapas de
analise de cargos e detalhar as etapas do processo para descricdo de cargos atraves da andlise
da empresa e sugestdo de possiveis correcdes alegadas e defendidas no estudo.

Essa pesquisa esta estruturada da seguinte forma: Os marcos tedricos que fundamentam as
variaveis sdo apresentados; A metodologia de pesquisa € delineada; os resultados séo
discutidos; e as conclusOes, limitaches da pesquisa e sugestbes para estudos futuros séo

proporcionadas.

2 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestdo de pessoas na visdo de Barbieri (2012) é percebida cada vez mais como

estratégia e ndo como um centro de custos; a gestdo de RH ainda € uma funcdo em
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consolidacdo; RH deve gerar valor a organizagdo por meio da gestdo de pessoas; 0S

executivos do negdcio devem compreender as demandas do RH e devem oferecer recursos
para a concretizacdo das estratégias.

Para trabalhar efetivamente com pessoas, Bohlander, Snell e Sherman (2003) afirmam
que, temos de entender o comportamento humano, e precisamos conhecer 0s varios sistemas e
praticas disponiveis para nos ajudar a construir uma for¢a de trabalho qualificada e motivada.
Ao mesmo tempo, para atingir as metas da empresa, temos que estar ciente das questdes
econdmicas, tecnoldgicas, sociais e juridicas que facilitam ou restringem nossas iniciativas.

Dito isso, o conceito de Administracdo de Recursos Humanos, apresentado por
Milkovich e Boudreau (2009), refere-se a uma série de decisfes integradas que formam as
relacBes de trabalho; sua qualidade influencia diretamente a capacidade da organizacdo e de
seus empregados em atingir seus objetivos. E para isso € necessario contar com pessoas
eficazes, pois sem elas seria simplesmente impossivel para qualquer empresa atingir seus
objetivos.

A gestdo de pessoas de acordo com Milkovich e Boudreau (2009), € uma preocupacgao
central de todo executivo em qualquer organizacdo. Os executivos das areas de financas,
marketing, distribuicdo, operagbes, P&D, compras e planejamento séo todos gestores de
recursos humanos. Cabe a eles a responsabilidade definitiva pelo treinamento, desempenho,
criatividade e satisfacdo dos empregados que lideram.

As empresas de sucesso, complementam Bohlander, Snell e Sherman (2003), sdo
aquelas que combinam a experiéncia dos gerentes de linha com conhecimentos especificos de
especialistas de RH para desenvolver e utilizar ao maximo os talentos de seus funcionarios.
Tratar de questdes de RH raramente é responsabilidade exclusiva dos departamentos de RH
gue agem sozinhos. Em vez disso, os gerentes de RH tém trabalhado lado a lado com os
gerentes de linha para tratar de questdes relacionadas ao pessoal da empresa. Embora esse
relacionamento nem sempre atinja um ponto ideal, a situacdo tem melhorado
consideravelmente. Os gerentes de RH estdo assumindo um papel maior no planejamento e
nas tomadas de decisdo da alta geréncia, contribui¢fes importantes ao sucesso da organizacao.

As atividades da administracdo de RH segundo Milkovich e Boudreau (2009), sdo
programas desenhados em resposta a fixacdo dos objetivos e gerenciados para sua obtencéo. A
abordagem diagndstica identifica quatro grandes categorias de atividades: Staffing,
desenvolvimento, recompensa e relagdes trabalhistas. A natureza de cada uma delas varia com
0 passar do tempo e sdo diferentes para cada empresa, dependendo de suas condigoes

organizacionais e externas, assim como de seus objetivos especificos.
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Figura 01: Organograma de Administracio de Recursos Humanos
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Fonte: Marras (2009, p. 91)

2.1 ADMINISTRACAO DE CARGOS E SALARIOS

A administracdo de cargos e salarios, juntamente com a sistemética de avaliacdo de

desempenho e do plano de carreira segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) forma o

processo de planejamento, execucdo e controle das recompensas salariais (administracdo de

salarios, politicas de salarios, composto salarial ou outra expressdo equivalente). Na pratica,

0s trés instrumentos se complementam como se observa na Figura 02.
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Figura 02: Plano de Cargos e Salarios
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Fonte: Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 179)

O conceito de plano de cargos e salarios na viséo de Silva (2002) é apresentado como
uma ferramenta utilizada para determinar ou sustentar as estruturas de cargos e salarios de
forma justa dentro da organizacdo. Segundo o autor, esse plano tem como objetivo alcancgar o0s
equilibrios internos e externos, através da definicdo das atribuicBes, deveres e
responsabilidades de cada cargo e 0s seus niveis salariais.

O Plano de cargos e Salarios de acordo com Lacombe (2005) engloba algumas
variaveis como:

e A rrelacdo dos cargos existentes e sua descri¢cdo em formulario padronizado;

e Os fatores utilizados na avaliacdo dos cargos e 0s niveis de cada fator, bem como a
descricdo daquilo que se entende para cada fator e cada nivel,

e A pontuagdo de cada nivel em cada fator e sua justificativa;

e A avaliacdo resultante de cada cargo em funcdo dos fatores utilizados, dos niveis

atribuidos a cada cargo em cada fator e da pontuacao.

A estruturacdo de cargos envolve a descricdo e a analise dos cargos segundo Boas e
Andrade (2009). Se por um lado, a descri¢do de cargos envolve a determinagédo do contetdo
intrinseco de cada cargo, ou seja, 0s métodos de trabalho a serem adotados pelos seus

integrantes e as relagdes com os demais cargos, por outro a analise de cargos delineia aspectos
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extrinsecos ao cargo e diz respeito as caracteristicas pessoais que devem ser encontradas nos

diversos profissionais, a fim de alcancar os objetivos organizacionais. De acordo com o autor
trata-se da especificacdo do contetdo do cargo, métodos de trabalho e relagdes com os demais
cargos para atender as necessidades organizacionais, as condicbes ambientais e as
necessidades pessoais.

A andlise de cargos para Bohlander, Snell e Sherman (2003), € o processo de obtencéo
de informacdes sobre cargos, determinando deveres, tarefas ou atividades que eles envolvem.
A analise de cargos implica a investigacao sistematica do cargo, por meio de uma série de
passos predeterminados, e devem resultar em um relatério escrito, com o resumo das
informagdes obtidas do exame de 20 ou 30 tarefas, atividades individuais ou fungdes.

Pontes (2005) faz uma diferencia entre os principais termos usados na analise de cargos:
e Tarefa: atividade desenvolvida por uma pessoa na organizagao;
e Funcdo: conjunto de tarefas designadas as pessoas na organizagao;
e Cargo: somatorio das funcdes semelhantes quanto a natureza da tarefa executada e

com as especificagOes requeridas aos ocupantes.

Ao montar a andlise do cargo, de acordo com Boas e Andrade (2009), deve-se levar
em consideracdo os requisitos fisicos e mentais que ajudam a definir o perfil do futuro
ocupante do cargo, o que serve de base também para recrutamento e selecdo, definicdo de
salarios, avaliacdo de desempenho, entre outras atividades da area de gestdo de pessoas. Além
disso, complementa o autor, a analise ajuda a definir as responsabilidades envolvidas no cargo
e as condicdes de trabalho que o ocupante vai encontrar na empresa. A gestao estratégica de
pessoas tem sua base ou ponto de partida em dados e informag6es dessa natureza. Como é

possivel notar no Quadro 01.
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Quadro 01: Fatores de Especificacdo na andlise de Cargos

II EIGEDIN

Fatores Requisitos

Requisitos Mentais Instrucdo necessaria
Experiéncia anterior
Iniciativa e aptiddes

Competéncia e habilidades

Requisitos fisicos Esforco fisico
Concentragéo visual e mental

Destreza ou habilidades etc.

Responsabilidade por Supervisdo de pessoas
Material, equipamento e ferramentas
Dinheiro, titulos e documentos

Contratos internos e externos

Ambiente fisico de trabalho
Riscos de acidentes

Condigdes de trabalho

Fonte: Boas e Andrade (2009, p. 24)

O objetivo principal da andlise de cargos para Bohlander, Snell e Sherman (2003), é
aperfeicoar o desempenho da empresa e sua produtividade. A figura 03 ilustra como a anéalise

de cargos é realizada, incluindo as funcfes para as quais € usada.

Figura 03: Processo de Analise de Cargos
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Gerenciamento da remuneragdo

L
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CARGO
Requisitos de habilidades
Exigéncias fisicas
Requisitos de conhecimento
Capacidades necessarias

Fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 32)

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003),

0s dados sobre cargos podem ser
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obtidos de diversas maneiras. Os métodos mais comuns segundo o autor sdo apresentados no

Quadro 02.

Quadro 02: Métodos de obtencéo de dados sobre Cargos

Método Conceito

Entrevistas Trata-se de perguntas feitas individualmente aos funcionarios e aos gerentes
sobre 0 cargo que esté sendo revisado.

Questionarios Sdo formulérios cuidadosamente preparados a serem preenchidos

individualmente pelos ocupantes do cargo analisado e pelos gerentes. Fornecem
dados sobre deveres e tarefas de trabalho desempenhados, objetivo do trabalho,
ambiente fisico, requisitos para o desempenho do cargo (habilidade, nivel de
instrucdo, experiéncia, demandas fisicas e mentais), equipamento e materiais
usados e preocupagdes especiais com salide e seguranga.

Observacao O analista obtém informacGes sobre cargos observando as atividades dos
funcionérios e registrando notas em um formulario padronizado. Gravar em
video a atividade para estudo posterior é uma abordagem usada por algumas
empresas.

Registros Diarios | Os proprios funcionarios no cargo fazem um registro diario de suas atividades
durante um ciclo de trabalho completo. Os registros normalmente sao
preenchidos nos intervalos especificos em que ha mudanga de atividades e
mantidos durante um periodo de duas a quatro semanas.

Fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2003, p.33)

A Anélise de Cargos para Bohlander, Snell e Sherman (2003), serve para justificar
descricdes de cargo e outros procedimentos de selecdo. Diversas abordagens de analise de
cargos sdo usadas para reunir dados, cada uma com vantagens e desvantagens especificas.
Quatro dos métodos mais populares sdo:

e Analise Funcional de Cargos: Utiliza o levantamento dos varios tipos de funcdes ou
atividades que constituem determinado cargo. A AFC sup®e, assim, que cada emprego
envolve o desempenho de certas funcbes. Especificamente, ha trés amplas funcGes do
trabalhador na base do sistema: Dados, Pessoas e Coisas. Essas trés categorias sdo
subdivididas para formar uma hierarquia de escalas de funcdo/ trabalhador. Ao estudar o
cargo que esta sendo revisado, o analista de cargos indicaré o nivel funcional de cada uma das
trés categorias. Isso € feito para cada uma das trés areas, e os trés niveis funcionais devem ser
iguais a 100%. O resultado final € um cargo avaliado quantitativamente. A AFC pode ser
usada facilmente para descrever o contetdo de cargos e auxiliar na redacao de suas descrigdes
e especificacdes. Ela serve de base para o codigo DOT (Comumente referido como DOT, o
Dictionary of Occupational é compilado pelo Ministério do Trabalho dos Estados Unidos. Ele
contém descri¢Bes padronizadas e abrangentes de cerca de 20 mil cargos. O principal objetivo
do DOT é agrupar ocupagfes em uma estrutura ocupacional classificatoria sistematica

baseada em inter-relacionamentos de tarefas e requisitos de cargo. Esse agrupamento de
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classificagcBes ocupacionais é feito por um sistema de codificacdo. Conforme os autores

Bohlander, Snell e Sherman, o DOT tem contribuido para maior uniformidade nos titulos e

descricdes de cargos. No Brasil, o CBO foi desenvolvido com objetivo similar).

Figura 04: Niveis de Dificuldade das Func¢des do Trabalhador

DADOS (4° DIGITO) PESSOAS (5° DIGITO) COISAS (6° DIGITO)
0 Sintetizar 0 Orientar 0 Montar
1 Coordenar 1 Negociar 1 Trabalhar com prescisédo
2 Analisar 2 Instruir 2 Operar/Controlar*
3 Compilar 3 Supervisionar 3 Dirigir/Operar*
4 Calcular 4 Desviar 4 Manipular
5 Copiar 5 Persuadir 5 Cuidar
6 Comparar 6 Falar/Sinalizar* 6 Alimentar/Carregar*
7 Servir 7 Conduzir
8 Tomar instrucgfes/Ajudar*
*QOs fatores com asterisco séo individuais.

Fonte: U.S. Department of Labor, Employment and Training Administration, Revised Handbook for
Analyzing Jobs. Washington: U.S apud Bohlander, Snell e Sherman (2003)

e Sistema de Questionarios de Analise de Posicdo: Trata-se de um método de coleta de
dados que abrange 194 tarefas diferentes orientadas para o trabalhador. Usando uma escala de
cinco pontos, 0 QAP busca determinar em que grau, se houver, as diferentes tarefas, ou
elementos do cargo, estdo envolvidas no desempenho de um cargo especifico.

e Método do Incidente Critico: O objetivo desse método é identificar tarefas
fundamentais do cargo, isto é, os deveres importantes e as responsabilidades desempenhadas
pelos funcionarios que levam ao sucesso no cargo. Informacdes sobre as tarefas fundamentais
de cargo podem ser coletadas por meio de entrevistas com funcionarios ou gerentes ou por
meio de relatdrios escritos pelos funcionarios que ocupam esses cargos. O analista de cargos
escrevera de cinco a dez tarefas importantes para cada cargo a ser estudado. O produto final
serdo declaragdes escritas da tarefa — claras, completas e facilmente entendidas por aqueles
gue ndo conhecem o cargo. O método do incidente critico é importante na analise de cargos
porque ensina o analista a focalizar comportamentos fundamentais do funcionario para o
desempenho bem-sucedido.

e Andlise Informatizada de Cargos: Os sistemas de informacdo de recursos humanos
facilitam imensamente o processo de analise de cargos. Atualmente existem varios programas

de software especificos para analisar cargos e redigir suas descri¢bes e especificacbes com
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base nessa andlise. Esses programas normalmente contém declaracbes de tarefas

generalizadas, que se aplicam a diferentes cargos. Os gerentes e os funcionarios selecionam as
declaracbes que descrevem melhor o cargo que esta sendo revisado, indicando, quando
apropriado, a importancia da tarefa para o cargo. Aplicativos avancados de computador
combinam a analise com a avaliacdo de cargos e a determinacdo do valor do pagamento
referente aos cargos de empresas. Implantar sistemas informatizados de anélise de cargos
pode ser caro, mas, quando a empresa tem muitos cargos a analisar, o custo por cargo pode
ser baixo.

O conceito de descri¢do de cargos, defendido por Marras (2009), é descrito como um
documento escrito que determina um cargo a partir dos deveres, condigdes de trabalho,
responsabilidades e especificaces. Sendo assim, a descri¢do dos cargos baseia-se em resumir
e padronizar as caracteristicas de um cargo através de observacdo, estudo e redacdo. Detalha
as principais exigéncias do cargo ao seu ocupante, para que suas tarefas sejam realizadas com
eficiéncia e eficécia.

As fungbes da descricdo de cargo de acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna
(2006), sdo quase sempre correlatas e mantém coeréncia com 0s niveis de escolaridade e
responsabilidade do seu ocupante. Um conjunto de cargos, dispostos em sequéncia crescente,
define uma carreira. Uma empresa pode ter varias carreiras em seu plano.

Todos os cargos devem ser descritos com base nas fungdes e tarefas exercidas no
ponto de vista de Barbieri (2012); deve-se definir a missdo dos mesmos dentro da
organizagdo, a responsabilidade por produzir resultados, e também o nivel de reporte e
relacionamento da posi¢cdo com outros cargos na estrutura organizacional.

De acordo com Boas e Andrade (2009), a descricdo de cargos pode ser considerada
como um “retrato” simplificado do contetido e das principais atribuigdes do ocupante, pode-se
afirmar que ela deve definir o que o ocupante faz, quando, onde e por que, conforme ilustra o
Quadro 03.

Quadro 03: Elementos da descric¢éo de cargos

|0 que faz? Tarefas ¢ atividades a executar.

|Quand0 faz? Periodicidade: diania, semanal, mensal, anual, esporadica.

|C0m0 faz? Através de pessoas, miquinas e equipamentos, matenais, dados e informagio.
|Quem faz? Local ¢ ambiente de trabalho.

Por que faz? Objetivos do cargo. Metas e resultados a atingir.

Fonte: Boas e Andrade (2009, p. 23)
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A maioria das descri¢des de cargo segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003) contém

pelo menos trés partes: titulo do cargo, sua identificacdo e a relagdo de deveres que ela
implica. Em relacdo aos cargos o autor destaca:

e Titulo do Cargo;

e Identificacdo de Cargo;

e AtribuicGes de Cargo ou FuncGes Essenciais;

e Requisitos e Especificacdes de cargo

Apresenta 0 quadro 04 um modelo de descricdo de cargo normalmente aplicavel a
organizagdes extremamente estruturadas (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006).

Quadro 04: Modelo de Descri¢édo de Cargos segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna

Titulo do cargo:

Descrigdo Suméria:

Descricdo Geral:

Requisitos:

Condicoes de
trabalho:

Pontuacédo na escala
salarial:

Fonte: Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 181).

A descricdo de cargo de acordo com Lacombe (2005) é feita para fins de
administracao salarial. Ao descrever um cargo o autor acredita que deve-se ter em mente que
a descricdo é genérica e deve abranger as diversas fun¢des nele incluidas. Na figura 05, pode-

se observar como deve ser feita a Descricao de Cargos.

2.2 ADMINISTRACAO DE SALARIOS

O conceito de pontuacdo na escala salarial de acordo com Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2006), trata-se de uma pontuagéo decorrente da avaliagdo de cargos da organizagéao e
leva em conta, entre outros aspectos, nivel de responsabilidade, importancia para o negécio e
grau de experiéncia. Na visdo do autor, a administracdo de cargos e salarios pode adotar
diferentes sistemas de avaliagéo.

Apds os cargos terem sido descritos e avaliados, surge a questdo da politica salarial
que a empresa quer utilizar, conforme Barbieri (2012). O conceito sobre o salario proposto

pelo autor € descrito como sendo composto por somas de salarios secundarios. Segundo o
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autor o salario mensal é o salario-base, o salario total € a soma do salario mensal mais o bonus

ou salério variavel, enquanto a remuneracao global é a soma do salario-base, do salério total e
dos beneficios. E é s6 ap0s os cargos terem sido descritos e avaliados que surgem questdes
que englobam a politica salarial que a empresa ira utilizar. Um modelo de descricdo de cargos

e salérios é apresentado por Silva (2009), figura 5.

Figura 5 Descricdo de cargos e Salarios

EMPRESA XXXXX
Descrigdo de Cargo Mensalista
Cargo:Analista de Cargos e Salarios Sénior

SUMARIO DO CARGO ou DESCRICAO SUCINTA

Reportando-se ao Supervisor de Remuneracdo, auxiliando-o no planejamento estratégico da area, bem
como responde pelas analises do organograma da empresa, andlises e movimentacfes da massa
salarial, cargos e salarios da empresa. Representa a area em reunides de trabalho de remuneracéao e
beneficios.

TAREFAS PERIODICAS

PARTICIPA na confec¢do do planejamento do departamento fornecendo informacGes e analisando
cenarios internos e externos.

ANALISA: (i) todas as alteragbes propostas internamente no que se refere a cargos e salarios.,
confrontando-as com os procedimentos e politicas em vigor, aprovando, ou ndo, e enviando-as a
instancia superior para dar seguimento aos processos; (ii) as estruturas salariais e respectivas
alteracdes e ajustes.

RESPONDE pelo desenho de organograma da empresa e sugestdes de modificacfes neste, ou por
solicitacdo de outras geréncias ou por sugestdo prépria, sempre visando ao melhor desempenho dos
efetivos e da produtividade da empresa.

CONFECCIONA relatérios finais da area de remuneracdo para subsidiar decisdes superiores em
assuntos como: comportamento da massa salarial, participacdo no mercado, indices de gestdo e outros.

TAREFAS OCASIONAIS
(Se houver)

SUBORDINACAO
Reporta-se ao Supervisor de Remuneracao

REQUISITOS OU QUALIFICACOES EXIGIDAS

- Escolaridade: superior em Administracdo de Empresas

- Experiéncia Anterior: minimo de trés anos na funcéo de Analista Pleno

- Conhecimentos: digitacdo, Office, redagao, habilidade no relacionamento humano, calculos de média
complexidade, fluéncia verbal e escrita, visdo abrangente do business, forte poder de argumentagéo e
convencimento.

APROVACOES

Superior Imediato Analista de C&S

Gerente da Area
Data: /

Fonte: Silva (2009)

A politica salarial apresentada por Boas e Andrade (2009), trata-se do conjunto de
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decisOes organizacionais tomadas a respeito de assuntos relacionados com a remuneragéo e

beneficios concedidos aos funcionérios. O objetivo principal, conforme relatado pelo autor é

criar um sistema de recompensa que seja equitativo, tanto para a organizacdo como para 0s

funcionarios. Por esse motivo, uma politica salarial deve atender simultaneamente a alguns

critérios como:

e Ser equilibrada: a estrutura salarial deve-se basear nos padrées minimos estabelecidos
pelo governo ou pelos acordos sindicais;

e Ser equitativa: cada pessoa deve ser paga proporcionalmente, de acordo com seu esforco,
habilidades e capacitagéo profissional;

e Ser balanceada: salarios, beneficios e outras recompensas devem proporcionar um pacote
salarial adequado a realidade da empresa;

e Ser eficaz quanto ao custo: os salarios ndo podem ser excessivos, no entanto eles devem
ser estabelecidos em fungéo do que a organizagédo pode pagar;

e Ser segura: os salarios devem ser suficientes para ajudar os empregados a sentirem-se
seguros, de maneira a satisfazer as suas necessidades;

e Ser incentivadora: os salarios devem motivar eficazmente o trabalho produtivo;

e Ser aceitavel para os empregados: as pessoas devem compreender o sistema de salarios e

sentir que ele representa um sistema razoavel tanto para elas quanto para a organizagéo.

Basicamente, a remuneracdo de acordo com Franca (2008), divide-se em remuneragao
fixa (da qual fazem parte os beneficios) e remuneracdo varidvel. Segundo o autor a
remuneracao fixa, por ndo possuir muita flexibilidade para ser alterada, tem como referencial
o desenvolvimento que se mostra aditivo ao longo do tempo, e a remuneracao variavel, por
sua vez, baseia-se no esforco e no estado de animo do profissional, aliados a caracteristicas
momentaneas da organizacdo e do ambiente.

De acordo com a CLT art. 457 e seguintes, a remuneracdo consiste em todo o valor
pago ao empregado seja realizado pelo empregador ou por terceiros em virtude do seu
trabalho. A remuneracdo € igual ao salario mais gorjetas, ou seja, o salario € composto por
salario direto que ¢é pago pelo empregador e o salario indireto que é pago por terceiros.

Existem diversas maneiras de definir o termo salario, dependendo de sua forma de
aplicacdo ou como ele se apresenta para 0 empregado ou para o empregador. De acordo com

Marras (2009) algumas das principais defini¢des estdo no Quadro 05.
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Quadro 05: DefinicGes de Salario

Tipo de Salério Definicdo

1. Salério Nominal E aquele que consta na ficha de registro, na carteira profissional e em
todos os documentos legais. Pode ser expresso em hora, dia, semana, més
etc.

2. Salério Efetivo E o valor efetivamente recebido pelo empregado, ja descontadas as
obrigaces legais (INSS, IR etc.)

3. Salario Complessivo E o que tem inserido no seu bojo toda e qualquer parcela adicional (hora
extra etc.)

4. Salério Profissional E aquele cujo valor esta expresso na lei e se destina especificamente a
algumas profissdes (por exemplo, médicos, engenheiros).

5. Salério Relativo E a figura da comparagao entre um salario e outro na mesma empresa.

6. Salario Absoluto E o montante que o empregado recebe, liquido de todos os descontos, e
que determina o0 seu orgamento.

Fonte: Marras (2009, p. 92)

Apesar das discussfes entre os autores, o salario € um dos elementos importantes na
motivacdo do empregado para o trabalho (Albuquerque, 1982). Segundo o autor o salario
deve ser cuidadosamente administrado, incluindo a adocdo de técnicas, métodos, regras e
politicas para a elaboracdo de um adequado plano salarial, que garanta o estabelecimento de
uma remuneracéo justa em retribuicdo ao trabalho desempenhado pelos empregados.

3 METODOLOGIA

O objetivo desta pesquisa € estudar a aplicacdo do Plano de Cargos e Salarios em uma
indUstria de maquinas Gticas localizada na regido noroeste do Estado do Parana — Brasil.. Para
gue o objetivo fosse atingido optou-se por utilizar uma pesquisa descritiva, uma vez que busca
identificar com bases tedricas e pesquisa de campo, fatores relacionados a descricdo e analise
de cargos e salarios desta organizacdo. Na visdo de Gil (2002), a pesquisa descritiva tem
como objetivo primordial a descricdo de caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Segundo Danhke (1989
apud SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006), os estudos descritivos procuram especificar as
propriedades, as caracteristicas e os perfis importantes de pessoas, grupos, comunidades ou
qualquer outro fenbmeno que se submeta a anélise.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, essa pesquisa classifica-se como estudo de
campo. Para Gil (2002), essa pesquisa é desenvolvida por meio da observacdo direta das
atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar suas explicacfes e

interpretacdes do que ocorre no grupo [...], pois somente com essa imersao na realidade é que
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se podem entender as regras, 0s costumes e as convencdes que regem o grupo estudado.

Em relacdo ao método de analise essa pesquisa € qualitativa, pois se caracteriza pelo
ndo emprego de técnicas estatisticas no levantamento e analise de dados. A metodologia
qualitativa de acordo com Marconi e Lakatos (2011) preocupa-se em analisar e interpretar
aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano. Fornece
anélise mais detalhada sobre a investigacdo, hébitos, atitudes, tendéncias de comportamento e
etc.

Na coleta de dados foram utilizados os métodos de entrevista e observacdo. As
entrevistas foram feitas ao funcionario encarregado pelo setor de RH. Trata-se de um
questionario semiestruturado realizado com o responsavel do RH com o intuito de delinear,
como foi feito e como se desenvolve, o plano de cargos e salarios efetivamente na empresa. A
observacao foi feita no decorrer das entrevistas que ocorreram nos meses de Julho e Agosto de
2017.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A empresa analisada desenvolve equipamentos de precisdo para laboratérios de 6tica.
De acordo com a empresa a ideia surgiu no final da década de 80, devido a insatisfacdo
existente no mercado 6tico brasileiro. Essas atividades tiveram inicio no comeco da década de
90 em uma area de 15m2. Hoje a empresa conta com uma equipe de mais de 40 profissionais
trabalhando na area de desenvolvimento tecnoldgico, na producdo de moldes, organizadores,
sistemas de medicdo, maquinas cilindricas e geradores de curvas CNC e PLC, estruturada em
sede prépria com 1250m2 de area construida em uma superficie total de 11000m2, tendo
também outra unidade fabril de 450m2 em uma area de 12000m2.

A organizacdo da &rea de Recursos Humanos (RH) da empresa é dividida de acordo
com as necessidades de cada setor. A empresa ndo possui um plano de cargos e salarios
estruturado, apenas um organograma dividido pelos cargos da empresa. Entretanto algumas
operac0es vitais e imprescindiveis para a corporagdo séo feitas por meios informais.

O desempenho dos funcionarios é aferido através de um molde produzido pela
empresa e esse sistema tem uma engenharia capaz de constatar e fornecer relatorios
diariamente contendo a producdo de cada funcionario/maquina. Porém esse método sé pode

ser aplicado na area de producdo, j& nos demais setores ndo existem maneiras concretas para
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se conseguir dimensionar o desempenho real de cada funcionario no seu respectivo cargo,

somente por intermédio da percepcao dos outros funcionérios e superiores. A empresa acredita
que de uma maneira geral consegue identificar os funcionarios que ndo produzem de forma
satisfatoria no periodo de experiéncia, o que Ihes permite optar pela ndo contratacéo.

Os cargos que existem dentro da empresa ndo tém suas tarefas definidas de forma
clara. Quando o funcionério é recrutado, as atividades que deve desempenhar sdo dadas pelo
gerente de producédo, quando se trata de um funcionario de nivel produtivo, e quando for um
funcionario do setor administrativo essas tarefas sdo repassadas pelo RH e no dia-a-dia pelos
colegas de trabalho. Por essa razéo ndo é possivel exigir agdes dos funcionérios diferente das
previamente exigidas no primeiro momento. A empresa procura recrutar pessoal internamente
para 0s cargos mais qualificados, oferecendo oportunidade de desenvolvimento para 0s
colaboradores com o intuito de motivar a atualizacdo constante dos niveis de conhecimento
com um estimulo salarial. Os critérios de promocédo e ascensdo sdo muitos, dentre 0s quais
pode-se destacar 0 mérito, tempo de servico, perfil e conhecimento na area.

De acordo com a empresa existe um grande problema na indefinicdo de atividades,
ocasionando sobrecarga principalmente nos funcionarios dos setores administrativos, o que
gera um atraso nas atividades ou até mesmo o ndo cumprimento delas, prejudicando assim o
bom andamento da organizacdo. Contudo, a empresa alega que ndo ha problemas de gestdo de
pessoas, como falta de comando ou desobediéncia por parte dos funcionarios. Atualmente a
empresa toma alguns cuidados referentes ao recrutamento, como: Andlise de documentos,
analise de curriculos e suas procedéncias, bem como as referéncias profissionais. Outra acao
adotada pela empresa para se proteger de riscos externos é exigir o exame admissional no
momento da contratacao.

Para a empresa o que define um salario justo é o tipo de atividade a ser desenvolvida e
0 grau de conhecimento necessario para manusear as ferramentas de trabalho. Os salarios que
sdo pagos aos funcionarios sdo comparados com 0s pagos por outras empresas que tenham o
mesmo tipo de atividade ou semelhantes aos seus. Esta comparacdo é feita por cargo e no
nivel do teto salarial da cidade por meio de consultas pela internet e algumas vezes por
telefone. O reajuste do salario dos funcionarios ¢ feito pelo sindicato da categoria. Existe um
salario base de contratacdo e conforme os funcionarios se destacam em suas funcdes, a
empresa os incentiva com um aumento salarial e verifica o desenvolvimento dos funcionarios
através de comparacOes feitas entre os colaboradores do mesmo setor, sendo atribuidos os
beneficios ao funcionério que se destacou em relacdo aos demais. Na visdo da empresa,

podem ser detectadas algumas deficiéncias no seu modo de remuneragdo que muitas vezes
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gera injustica entre os colaboradores, por exemplo, um funcionario de destaque ter seu salario

nivelado ao dos funcionérios padrdo, perdendo assim o incentivo de aumentar a sua producao.

Para a empresa a remuneracédo dos colaboradores é competitiva em relacdo ao mercado
e coerentes com 0s niveis de responsabilidades e conhecimento. Como apresentado
anteriormente o salario base dos empregados em cargos idénticos sdo 0s mesmos. A empresa
trabalha com a remuneracdo fixa e variavel. Os beneficios que a empresa oferece sdo: Vale-
alimentacdo, plano de saude, convénios com dentistas, laboratérios e sindicatos. Todos 0s
beneficios sdo oferecidos para todos os colaboradores.

A empresa acredita que sua maior dificuldade em implantar um sistema adequado de
descricdo de cargos e administracdo de salérios, se deve ao fato de ndo ter vislumbrado a
necessidade anteriormente e conforme a organizacdo foi se desenvolvendo ndo teve a
iniciativa de gerir melhor essa situacdo, no entanto a empresa tem consciéncia de que precisa
de um plano de cargos e salarios para que possa continuar gerando resultados positivos

mediante um desenvolvimento saudavel.

4.1 ANALISE GERAL DA PESQUISA

Como visto na pesquisa, a empresa ndo possui um sistema formal de descricdo de
cargos e salérios. Essa auséncia de descricdo pode acarretar dificuldades comprometendo o
objetivo da prépria acdo, descrito por Bohlander, Snell e Sherman (2003), como sendo
essencial para aperfeicoar o desempenho da empresa e sua produtividade.

Os cargos que existem dentro da empresa ndo tém suas tarefas definidas de forma
clara. Isto pode resultar em um desnorteio, ou até mesmo a sobrecarga do funcionério em
relacdo as suas atividades o qual sem ddvida precisara recorrer ao gerente de producédo, para
que lhe seja delegado as atividades que Ihe cabem, podendo estas estar ou ndo condizentes
com o seu cargo dentro da empresa. Diante desta situacdo pode-se citar Silva (2002), que
explica que o plano de cargos e salarios é uma ferramenta utilizada para determinar ou
sustentar as estruturas de cargos e salarios de forma justa dentro da organizacdo. Bohlander,
Snell e Sherman (2003, p. 38), completam que as descri¢fes de cargo sdo valiosas para 0s
funcionarios e para a empresa, pois do ponto de vista dos funcionarios, elas podem ajuda-los a
conhecer seus deveres e lembra-los dos resultados que deles séo esperados na empresa

Mesmo com todas essas deficiéncias relatadas pela empresa o método de recrutar

pessoas internamente para 0s cargos mais qualificados, contribui para que os funcionarios que
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almejam uma posicdo de mais destaque e reconhecimento na organizacdo tenham maior

empenho em seu desenvolvimento, o que resulta em beneficio para ambos.

Aparentemente o0s niveis salariais adotados pela empresa sdo competitivos em relacao
ao mercado e coerentes com 0s niveis de conhecimento e responsabilidade, porém podem ser
detectadas algumas deficiéncias no seu modo de remuneracdo devido a auséncia de um plano
de cargos e salarios. Segundo Albuquerque (1982), o saldrio deve ser cuidadosamente
administrado, incluindo a adoc¢éo de técnicas, métodos, regras e politicas para a elaboracéo de
um adequado plano salarial, que garanta o estabelecimento de uma remuneracdo justa em
retribuicdo ao trabalho dos empregados.

Os métodos de analise usados pela empresa nao sdo aptos para medir de uma maneira
satisfatoria e confidvel o desenvolvimento dos seus funcionarios. Por isso € preciso que a
empresa adote métodos melhores para avaliar o desempenho dos funcionarios bem como a
sua politica salarial e todas as variaveis que envolvam o trabalhador, para isso o primeiro
passo e talvez o mais urgente seja a implantagdo efetiva do plano de cargos e saléarios para que
a corporacdo possa atuar em um universo amplo e transparente, podendo assim se situar
melhor em relacdo a todos os processos da empresa, a comecar por uma politica salarial mais
justa baseada nas efetivas atividades desempenhadas pelo funcionéario e a partir disso
possibilitar a elaboracdo de técnicas capazes de medir o desempenho do funcionario, visto que
com este, a empresa nao estard sobrecarregando o trabalhador com atividades que nédo lhe

cabem.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo inicial de pesquisa foi estudar a aplicacdo do plano de cargos e salarios em
uma industria de maquinas Oticas localizada no noroeste do Estado do Parana. Como visto
dentro da organizacdo, com a falta de um Plano de Cargos e Salérios efetivo, sdo utilizados
meios informais e sem embasamento tedrico como tentativa de suprir as reais necessidades
gue as empresas possuem. Mesmo com essa caréncia a empresa foi capaz de desenvolver suas
atividades rotineiras até o0 momento. Contudo, ndo se pode afirmar ao certo o nivel de prejuizo
da empresa em relacdo ao capital humano, pois de acordo com Masiero (2007), a partir da
descricdo de cargos € possivel estabelecer os salarios correspondentes [...]. Conforme o autor
a remuneracdo apropriada poderd atrair e manter satisfeitos os empregados.

As principais deficiéncias apontadas em relacdo aos aspectos estudados foram: A falta

de clareza das atividades que comp&em cada cargo, a remuneragao equivocada de funcionario
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de destaque ter seu salério nivelado ao dos funcionérios padréo, perdendo assim o incentivo

de aumentar a sua producdo, e a falta de um sistema capaz de avaliar o desempenho dos
funcionarios.

A falta de um sistema formal capaz de delinear de forma concreta e com embasamento
tedrico as atividades que devem ser desenvolvidas pelo funcionario, ndo permite muitas vezes
que a empresa consiga obter eficiéncia, eficécia, efetividade e relevancia organizacional.
Assim sendo, sugere-se que a empresa desenvolva um Plano de Cargos e Salarios para que
possa atuar em um universo amplo e transparente podendo, de esta maneira, se situar melhor
em relacdo a todos o0s processos estabelecidos na empresa e comecar por uma politica salarial
mais justa baseada nas efetivas atividades desempenhadas pelo funcionério e a partir disso
elaborar técnicas capazes de medir o desempenho do mesmo, visto que o funcionario tera a
clareza dos objetivos esperados pela empresa em relacdo ao seu trabalho, possibilitar-se-a o
estimulo para os colaboradores aumentarem seu rendimento criando uma inddstria com maior
capacidade de crescimento com qualidade.
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