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RESUMO

Monografia que visa apresentar um estudo de caso, cujo objeto € uma empresa no
segmento de vestuario. A empresa foi matéria de estudo por meio de uma variavel
espécifica entre outras que motivaram esta analise, com expectativa de apresentar
possiveis solugcbes e ferramentas que subsidiardo para uma eventual aplicacdo pela
empresa, como parametro de tomada de decisdo.Os trabalhos foram executados por
meio de uma pesquisa interna voltada para o publico alvo: todos os funcionarios ligados
a organizacdo. Onde foram entrevistados por meio de um questionario que possuia
questbes que mapeava toda empresa e opc¢des que tabuladas ensejaram ao resultado
gue medisse e avaliasse alguns fatores fundamentais para concluir se era necessario
ou ndo a implantagdo de um plano de cargos e salarios.O tema proposto nesta
dissertacdo foi Analise de Cargos e Salarios, justificado pela necessidade de um
problema que existia na empresa pesquisada, que corroborou para uma motivagéo que
lencasse resultados que poderiam solucionar tal demanda.Os trabalhos foram
realizados com um nivel considerado de seguranca uma vez que foi avaliado e
ponderado por profissionais com experiéncia na area, 0 que proporcionou uma
dinamizacao nas atividades devido ao comprometimento em todas as etapas e ensaios,
visto que era necessario a apresentacdo de propostas e solucdes que serao
evidenciadas nesta monografia.
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1 INTRODUCAO

A administracédo de cargos e salarios remonta aos primoérdios das organizacdess
quarenta, através de algumas empresas estatais e 6rgdos governamentais. Durante os
anos sessenta a atividade se firmou e comecou a ser conhecida de um circulo mais
amplo, em funcdo da chegada de empresas multinacionais, principalmente as ligadas
ao ramo automobilistico. A partir dos anos setenta algumas mudancas comecaram a
acontecer, com a introducdo de novas técnicas de avaliacdo de cargos e sistemas
voltados especialmente para executivos e especialistas, tais como Hay, Hoyler, Curva
de Maturidade e outros.

Devido a convivéncia com as negociacdes e acordos sindicais, a area vem
experimentando uma grande disseminacao junto as organizacgoes.

A administracdo de cargos e salarios se torna a cada dia uma atividade com
desafios impostos as organizacdes pelas diversificacdes de mercado, e pela busca
constante da qualidade e da produtividade, respaldadas em ambientes de satisfacéo
dos recursos humanos.

A busca de formas de remuneracdo ao desempenho individual e de equipes,
diante do mercado, que criou formas de incentivos, como participacées nos lucros,
quotas em acdes da empresa e outros.

A analise de cargos e salarios continuard em evidéncia, pois cabera a gestao da
atividade, junto com outros segmentos das organizagdes, criar e gerenciar mecanismos
que possibilitem as empresas adequarem-se a competitividade, qualidade e
produtividade de forma harmdnica e motivante para seus recursos humanos.

A verificacdo da necessidade da empresa Don Sebastian Ltda em avaliar as
variaveis dos colaboradores ensejou a analise presente, visando uma futura ferramenta
de apoio para tomada de deciséao.

A iniciativa que promove este tema foi posta através de conversas informais
dentro da prépria organizacdo, onde foi constatado que: todos os funcionéarios tinham
uma certa ansiedade para que tal ferramenta fosse utilizada dentro da empresa. Assim,
foi levado ao conhecimento da diretoria, o desejo de seus funcionarios em

implementarem dentro de cada setor da empresa a administracéo de cargos e salarios.
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Gerou-se expectativas entre os funicionérios diante da reacdo de apoio e
aceitacao por parte da direcdo em utilizar o processo como experiéncia, antes de uma
decisao definitiva.

O trabalhos realizados com bastante empenho, tendo como base o processo de
pesquisa feito por meio dos questinarios respondidos pelos funcionarios.

Durante o processo serdo observadas as variavéis que possam interferir no
ambiente interno da empresa, buscando a equiparacdo com a politica de gestdo de
pessoal da concorréncia sem despresar a tendéncia de cada setor.

Através desse trabalho a direcao terd conheciemnto da verdadeira realidade do
quadro de recursos humanos da empresa.

As etapas do trabalho serdo feitas com bastante técnica e devido o curto prazo
de coleta de dados e aproximacdo de um resultado conclusivo e aplicativo no futuro,
nao teremos como produto final as consequencias de tal implantacdo, mas pelo método
hipotético-dedutivo poderemos ter algumas propostas a serem executadas e posteriore
avaliacéo.

A motivagdo para o tema foi provocada pela vontade tanto dos funcionarios como
da diretoria que acreditaram no sucesso dos trabalhos para serem aplicados na
organizacdo num futuro préximo ou serem utilizados como uma visao de futuro.

O objetivo geral deste trabalho académico é analisar a necessidade de uma
implantacdo de Plano de Cargos e Salarios na organizacdo por meio de estudos
preliminares para uma possivel politica de alinhamento salarial para a Don Sebastian
Ltda.

Os objetivos especificos sao - redefinir cargos e tarefas organizacionais; analisar
as faixas salariais; definir propostas de beneficios provindos da administracdo de
cargos e salarios, para o publico alvo.)

Esse trabalho discorre num estudo de caso onde serdo apresentados na
seguinte composicao: introducdo conforme exposto anteriormente, desenvolvimento
apresentado pelo estudo de caso, metodologia e embasamento tedrico para
levantamento dos dados da pesquisa em confronto com os dados coletados;

evidenciando assim a apresentacdo e interpretacdo dos dados, propostas e sugestdes
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para melhorias na empresa e a conclusdo onde enseja a organizacdo a tomada de

decisdo com parametro no trabalho apresentado.
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2 DESENVOLVIMENTO

O desenvolvimento deste trabalho académico sera dividido em trés sub-tépicos,
0 primeiro tera carater informativo da empresa ligada ao case, o segundo apresentara a
metodologia utilizada e por ultimo o embasamento tedrico em relacdo ao assunto

proposto de acordo com as referéncias e a interligagdo com o case em questao.
2.1 Estudo de Caso

Nessa etapa sera descritos os dados da organizacdo pesquisada, como:
identificacdo do tipo de negocio, a quantidade de funcionérios, o organograma, entre
outros.

2.1.1 Razao Social

Don Sebastian Ltda
2.1.2 Nome Fantasia

Don Sebastian
2.1.3 CNPJ

22.539.795/0001-43

2.1.4 Localizacdo

ADE — Polo de Modas do Guara Il — Rua 18 Lote 14 — Guard Il — Brasilia — DF.

Figura 1 — Instalagdes da Empresa DON SEBASTIAN LTDA

Fonte: www.donsebastian.com.br , acesso ao site dia 02/MAR/2007.



http://www.donsebastian.com.br/
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2.1.5 NuUmero de Funcionarios

40 (quarenta).

2.1.6 Logomarcas da Empresa

Figura 2 — Logomomarcas.
Fonte: www.donsebastian.com.br , acesso ao site em 02/MAR/2007.

2.1.7 Endereco Eletrdnico

don.sebastian@bol.com.br e www.donsebastian.com.br



http://www.donsebastian.com.br/
mailto:don.sebastian@bol.com.br
http://www.donsebastian.com.br/
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2.1.8 Organograma
Organ()grama Presidéncia % n

Dep. Juridico

il

Dep.Gestao Negoécios [ Dept.Contabil }
Equipe Financeira Dep. Fiscal
Vendedores

[ Dep. Marketing } [ Dep.de Costura J Dep.Modelagem Dep. Qualidade

Diretor Financeiro

i

)
«

Dep. Gestéo Pessoal [ Dep. Producéo }

Dep. Estocagem

i
i

Gestéo de Negécios e | | Beneficiamento e |
f Pessoal P Armazenagem !

Financeiro | | Contabilidade
1T 1

Figura 4 — Estrutura da Don Sebastian Ltda

Fonte: www.donsebastian.com.br , acesso ao site em 02/MAR/2007.

2.1.9 Negdcio/Area de Atuacdo

Industria de confeccéo de vestuario e uniformes no atacado, comércio varejista
de artigos da moda, acessérios e confecgcdo de roupas finas sob medida.
2.1.10 Histérico da Organizacéo®*

A Don Sebastian Ltda € uma empresa no ramo de vestuario ha 40 anos. Foi
fundada primeiramente na cidade de Patos de Minas no estado de Minas Gerais, com a
primeira logomarca “Tidozinho Modas & Calcados”, pelo senhor Sebastido Pereira da
Silva, Diretor-Presidente, com atividades no segmento de industria de confec¢do de
tecidos leves para venda no varejo e atacado.Possuia vendas de calgados em geral no
varejo e, um atendimento exclusivo de Atellier para confeccionar roupas sob medida de

tecidos finos.

! Fonte: Documentacao em registros da empresa e entrevista com Diretor-Presidente, Brasilia, 03/MAR/2007.


http://www.donsebastian.com.br/
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Pensando no futuro, a empresa sempre investiu em feiras e participacdes no
exterior, representando bem o Brasil 14 fora.

Sempre buscou o auxilio dos érgdos que de alguma forma davam suporte para
insergcdo da empresa onde estava o foco.

A empresa passou em 1991 por um plano de expansao através de uma pesquisa
de mercado a qual resultou em uma mudanca no segmento da industria, passando a ter
como carro chefe a confeccdo em série de roupas de tecidos pesados, 0 jeans, que
estava em acessdo no mercado de vestuario no Brasil. A indUstria passou por uma
revolucdo em suas rotinas e nos departamentos responsaveis pelas areas fins.

A empresa em 1994, com a grande concorréncia no setor, passou a produzir
uma quantidade menor de roupas e voltou novamente para o seu segmento fidelizado
que era a Alta Costura, confec¢ao de roupas sob medida de tecidos finos.

Em meados de 1994 transferiu-se para Capital Federal com todo o seu parque
industrial vislumbrando o mercado interno da cidade e entorno. Mas a realidade trouxe
outras dimensdes para a empresa que trilhou a concentracao no foco do Atellier,
confeccdo de roupas sob medida de tecidos finos, destituindo totalmente o seu parque
industrial ativado, com a mesma missdo no mercado e com sua responsabilidade social.

JA em 2001 participou do Programa de Promocdo do Desenvolvimento
Econdmico Integrado e Sustentavel (Lei 2.427-DF), denominado Pr6-DF, que beneficiou
4.412 empresas, das quais 800 j& estdo efetivamente operando e muitas outras em
fase de instalacdo, sendo uma das empresas que ja implantou e cumpriu todos os
procedimentos para o recebimento da escritura.

A empresa tem uma trajetéria bastante responsavel e significativa na prestagéo
de servigcos especializados direcionados a sociedade.

2.1.11 Clientes

Adotando a estratégia da segmentacdo diferenciada de mercado, a Don
Sebastian Ltda prioriza identificar a tendéncia do mercado no momento, atuando com
acOes de inovacdo incremental, aperfeicoando seus produtos e servicos neste novo
modelo, procurando atrair clientes de segmentos ndo atendidos pelo mercado atual e

fora do publico-alvo ja existente em sua carteira. Para que esta estratégia seja
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vencedora, a empresa esta praticando um marketing interativo, utilizando um banco de
dados eficaz e a personaliza¢do dos produtos e servicos.

2.1.12 Produtos e Servigos

A empresa tem como carro chefe a prestacdo de servico especializada em
confeccéo de roupas finas sob medida tanto para o homem quanto para mulher, sendo
0S seguintes produtos: Ternos, blazer's, calgas, camisas, smoking's, saias, tailler's;
roupas exlusivas com acabamento em alta costura e consertos em geral, com um
diferencial em relagéo ao seus concorrentes, atendimento personificado com tratamento
vip.

Possui, ainda, um outro setor de confeccdo profissional especializado em
uniformes no atacado: profissionais, escolares e esportivos.

2.1.13 Concorrentes

7

A concorréncia € bastante significativa uma vez que as empresas de
departamentos especializadas em roupas, possuem confeccdes proéprias, trazendo
assim uma certa dificuldade na insercdo do produto, e em materia de equlibrio de
preco, ndo existe uma politica uniforme, provocando assim a desagregacdo do setor

produtivo e do varejo.
2.2 Metodologia

Esta pesquisa € de carater exploratorio, realizada através de levantamento
bibliografico, aplicacdo de questionario e entrevistas.

Sua aplicacdo deve-se no ambito da pesquisa corrente, realizada no Don
Sebastian Ltda, a fim de se captar dados e informa¢des do atual corpo funcional com
objetivos de detectar o diagnostico detalhado do processo organizacional e uma breve
analise das informacdes gerando um relatorio consolidado que indicara pontualmente a
necessidade ou ndo da implantacdo de um Plano de Cargos e Salarios.

Buscar a compreensao no que tange a descricdo da situagao, dentro do contexto
em que acontece, as explicacdes das causas e seus efeitos que serdo demonstradas

nas etapas posteriores dos trabalhos e no embasamento teorico.
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2.2.1 Métodos de Abordagem

Para investigacdo da proposta utilizou-se o0 método dedutivo onde partindo das
leis gerais que regem os fendmenos, permite chegar aos fendbmenos naturais.

O trabalho utilizou como método de abordagem o Hipotético—dedutivo, que
segundo Lakatos e Marconi consiste na:

Construcdo de conjecturas, que devem ser submetidas a testes, os mais
diversos possiveis, a critica intersubjetiva, ao controle muatuo pela
discusséo critica, a publicidade critica e ao confronto com os fatos, para
ver quais as hipoteses que sobrevivem como mais aptas na luta pela
vida, resistindo, portanto, as tentativas de refutacdo e falseamento.
(LAKATOS e MARCONI, 1991, p. 65).

Viegas comenta que o método Hipotético-dedutivo:

Inicia-se, portanto, pela constru¢cdo de um modelo, ou seja, por uma
representacdo abstrata da realidade, indicando as relagbes entre as
variaveis selecionadas, visando representar a realidade de maneira
esquematica; isolar as relacbes entre as variaveis e prever o
comportamento dessas variaveis”. (VIEGAS, 1999, p. 130).

O meétodo hipotético-dedutivo se inicia pela percepcdo de uma lacuna nos

conhecimentos acerca da qual se formula hipéteses, e, pelo processo de inferéncia
dedutiva, que se testa a predicado da ocorréncia de fenbmenos abrangidos pela hipétese
(LAKATOS e MARCONI, 2000).

Segundo Bunge (apud LAKATOS e MARCONI, 1991), “as etapas desse método
sdo: colocacdo do problema, construcdo de um modelo tedrico, deducdo de
consequéncias particulares, teste das hipoteses e adi¢do ou introducéo das conclusdes
na teoria”.

Segundo Lakatos e Marconi (2000, p. 66), “o método hipotético dedutivo é o mais
indicado para trabalhos monograficos, pois toda pesquisa tem sua origem em um
problema para o qual se procura uma solugdo através de tentativas (conjecturas,
hipoteses, teorias) e eliminagéo de erros”.

2.2.2 Métodos de Procedimento

A busca de informacgdes para o presente relatério foi o levantamento de dados
que se deseja obter sendo diretamente realizado com o grupo de interesse a que se
refere, dentro do préprio ambiente organizacional. O processo de coleta de dados na
presente pesquisa se deu por meio de questiondrio estruturado.
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2.2.3 Técnicas de Pesquisa

A técnica de pesquisa € uma atividade de coleta de dados e informacdes para a
solucéo de problemas, através do emprego de processos cientificos e das técnicas, no
caso, aplicard a técnica de questionario. Para Nascimento, (2001, p. 18), “o
questionario tem como vantagem poder atingir simultaneamente um contingente de
informantes, deve apresentar clareza em todos os itens, facilitando o entendimento do
informante para uma resposta que atenda aos objetivos”. E importante que hajam
orientagdes iniciais de como preencher o documento, sobre a importancia e, do prazo
de devolucdo. Segundo Andrade, (1999, p. 117), “as técnicas de pesquisa acham-se
relacionadas com a coleta de dados, ou seja, a parte pratica da pesquisa”.

Faz-se necesséario distinguir o “método” da “técnica” e esta distin¢do € feita por
Ruiz nos seguintes termos:

a rigor, reserva-se a palavra método para significar o tracado das etapas
fundamentais da pesquisa, enquanto a palavra técnica significa os
diversos procedimentos ou a utilizacdo de diversos recursos peculiares a
cada objeto de pesquisas, dentro das diversas etapas do método. RUIZ
(apud ANDRADE, 1999, p. 117).

De acordo com (ANDRADE, 1999, p. 117), “as pesquisas podem ser agrupadas
em dois tipos de procedimentos: a documentacgao indireta e a documentacéo direta”.

A documentacdo indireta € composta pela pesquisa bibliografica e a pesquisa
documental, enquanto que a documentacdo direta tem em sua composicdo a
observacdo direta intensiva e a observacdo direta extensiva (ANDRADE, 1999). No
presente trabalho foi utilizado dois estudos de casos com o objetivo de provar as
hip6teses levantadas.

2.2.4 Universo da Pesquisa

A pesquisa sera realizada na Don Sebastian Ltda na area de gestdo de pessoal,
onde se observou que as técnicas utilizadas de execucdo do Plano de Cargos e
Salarios na empresa e, a sua respectiva valorizagao.

O universo da pesquisa constitui-se de 40 (quarenta) pessoas.
2.2.5 Método de Amostragem

Neste caso utilizou-se 0 censo por se tratar de pesquisa com a totalidade da

populacao.
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2.3 Embasamento Tedrico

No embasamento tedrico devem ser indicado as bases tedricas que sustentam o
trabalho no seu aspecto geral, o levantamento de estudos ja realizados sobre o
assunto; bem como a fundamentacgéo tedrica, de forma que os conceitos que auxiliaram
o desenvolvimento do tema sejam compreendidos.

Administracdo de Cargos e Salarios (ACS) € uma especializacdo dentro da
funcdo Recursos Humanos, que por sua vez, € uma especializacdo dentro da
Administracdo. E uma atividade empregada nas grandes organizacbes, e cada vez
mais, também entre as de médio-porte. Nao s6 as empresas precisam dessa atividade,
mas todo tipo de organizacdo que emprega mao-de-obra. Porém, a remuneracao de
pessoal de forma adequada, com justica interna e competividade externa, sao
pertinentes as médias e grandes organiza¢cdes que tém forma de funcdo organizada,
estruturada, formalizada e, sobretudo, instrumentalizada. (PASCHOAL, 2001).

A Administracdo de Salarios esta se constituindo em competente e vital
peca na estimulacdo do crescimento e no progresso da organizacao,
aliando fatores de controle financeiro ao atendimento equitativo das
necessidades humanas das equipes de trabalho. A Administracdo de
Salarios € instrumento que prové meios para a obtencdo de melhor
produtividade , controles de custo adequados e melhor satisfacdo
profissional. (ZIMPECK, 1990, p. 14).

O embasamento téorico sera detalhadamente descrito de acordo com cada item

considerado de grande valia para o tema, explorando o conceito de cada um por meio
do autor de relevancia.

2.3.1 Conceito de Cargos

Cargo é definido como o agregado de fun¢fes substancialmente idénticas quanto
a natureza das tarefas executadas e especificacfes exigidas, o que leva a considerar
gue numa empresa existe um nimero muito menor de cargos em relacdo ao niumero de
funcoes.

A eficiéncia de um sistema de avaliacdo de cargos e administracdo de salarios
repousa no desenvolvimento aprimorado da descricdo e especificacdo de cargos. As
descricOes e especificacdes de cargos fornecem o alicerce firme para a avaliacdo de

cargos, da qual resultara a fixacdo de salarios internamente coerentes.
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2.3.2 Diretrizes utilizada pela empresa

Administrar salarios significa buscar o melhor retorno para esse dispéndio, tem-
se em mente que as posturas e regras que lhe servirdo de veiculo devem se
harmonizar com esse conceito, tanto que na sua forma politica salarial eficaz deve ter
entre outras, as seguintes caracteristicas:

a. Clareza e objetividade;
b. Consideraracdo ao crescimento dos salarios acima do nivel de
mercado a uma contrapartida extra de produtividade, medida por
intermédio de algum tipo de avaliacao;
c. Andlise sistematica pela chefia, dos salarios dos empregados;
d. Conhecimento, entendimento e assuncdo pelas chefias. A
empresa pode ter a melhor politica do mercado, mas ndo colhera
resultados na satisfacdo dos empregados se estes ndo a perceberem
desse modo. A boa comunicacéo é decisiva. (PASCHOAL, 2001, p. 32).
2.3.3 Conceito de salario
O salario, segundo Paschoal, tem sido o principal elemento de ligacdo entre
organizagOes e trabalhadores. Outros fatores importantes existem sem duvida nessa
relacdo, porém o que “fala mais alto” tem sido o salario. Com isso o salario pode ser
analisado, sob dois prismas distintos: o prisma do empregado e o da organizacao. Para
o empregado significa retribuicdo, sustento, padrédo de vida, reconhecimento. Para a
organizacdo representa custo e fator influenciador do clima organizacional e da
produtividade. (PASCHOAL, 2001).
A organizacéo deve evitar a tendéncia comum de valorizar mais os profissionais
que estdo sendo contratados em detrimento daqueles empregados antigos que tém
salérios fora dos padrfes organizacionais.

2.3.4 Criacao dos objetivos organizacionais para o alinhamento

a) Definir salérios de admisséo;

b) Verificar o grau de escolaridade dos funcionarios;

c) Alterar salarios quando se comparado com o mercado;

d) Promocgdes;

e) Remanejar pessoas,quando necessario;

f) Motivar e manter os talentos importantes para a empresa através das

politicas de RH;
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g) Proporcionar uma visdo clara da natureza das tarefas de cada cargo
dentro da organizacéo.

h) Criar uma politica de cargos e salarios que dé oportunidades aos
funcionarios;

i) Redefinr cada cargo, com o objetivo de facilitar e melhorar o desempenho
de cada colaborador;

j) Utilizar processos de avaliacdo e classificagdo para definir o salario ou a
faixa salarial para cada cargo da empresa.

2.3.5 Alinhamento Salarial

Dentro do ambiente organizacional ainda néo foi possivel criar nenhuma politica
salarial por ser uma empresa privada regida por socios que ainda nao vislumbram este
ideal. Qualquer alteracdo salarial s6 pode ser efetuada através da produtividade de
cada funcionario, uma vez que nado existe um Plano de Carreira definido. Mas é
possivel que se faca uma politica de alinhamento salarial através de incentivos
(gratificacdes) que podem equiparar os salarios atuais aos do mercado.

O desenvolvimento do alinhamento sera proposto por meio de questionarios e
entrevistas com o0s proprios colaboradores da empresa. O tema ACS passa por
discussbes e mudancas significativas na forma de aplicacdo dos conceitos
organizacionais. Uma das questbes mais polémicas referentes a salario, é se este
funcionaria como um fator de motivacao para os funcionarios.

O salario € uma demonstracdo objetiva do quanto a empresa valoriza o trabalho
de seus funcionarios. O plano de carreira, se bem administrado pelo Departamento de
Recursos Humanos da empresa, pode ndo ser propriamente um fator de motivacao,
mas pode servir de base aos fatores motivadores ligados ao cargo ocupado, e uma
perspectiva de crescimento profissional. (PONTES, 2000).

Pode-se concluir que o salario ndo € fator de motivacdo quando analisado
isoladamente. A troca fria de producéo por salario ndo gera satisfacdo ao empregado, €
apenas a recompensa justa pelo seu trabalho, e muita vezes a garantia de sua

sobrevivéncia.
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A empresa deve ter o salario como funcdo agregada de motivacdo e procurar
utiliza-lo como um instrumento a mais na compatibilizacdo dos objetivos organizacionais
e pessoais.

Para que possa existir um ambiente motivador no seio da organizagdo, pessoas
integradas e produtivas, sdo necessarios planos adequados de Recursos Humanos. No
plano bésico, o carro—chefe €, sem davida, o de cargos e salarios, porque sem ele
dificilmente os demais planos de desenvolvimento funcionam. Apds a implantacdo do
programa de cargos e salérios € que devem ser implantados os planos de carreira,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e potencial e, planejamento
de Recursos Humanos.

Se por um lado a empresa necessita manter salarios competitivos para atrair
pessoas capacitadas para seus quadros, por outro lado, os salérios representam
parcela significativa nos custos, representando um grande dilema: - como manter
salarios competitivos sem que eles interfiram nos custos, oferecendo riscos a
competitividade da empresa? Isso ocorrerd quando a empresa adotar uma politica de
poucos, bons e bem remunerados. Mas somente isso ndo € suficiente, é ainda
necessario cuidar do equilibrio salarial interno, oferecer oportunidades de crescimento
profissional e repensar a forma de remuneracao.

Existem varias alternativas que ultrapassam as questdes centrais da politica
classica de gestdo de cargos e salarios: a implantagdo de um plano que propicie
carreira profissional, uma politica séria de participacdo nos lucros ou resultados, além
de beneficios diferenciados. Antes no planejamento para a implantacdo de um plano de
cargos e salarios ou de revisdo do existente, a politica de poucos, bons e bem
remunerados merece ampla discusséao.

A preocupacéao central da ACS é a manutencéo do equilibrio interno e externo. O
equilibrio interno é conseguido pela correta avaliagdo de cargos, de forma a manter
uma hierarquia. O equilibrio interno é muito importante porque os colaboradores
comumente julgam a equidade de suas remuneragbes comparando-as com as dos
demais colaboradores.

Muitas vezes a insatisfacdo com a remuneracdo advém da diferenca de

remuneracdo entre cargos e pessoas: quando ndo sdo visiveis, maiores
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responsabilidades, produtividade, conhecimento e capacidade. O equilibrio externo é
conseguido através da adequacdo salarial da organizacdo diante do mercado de
trabalho.Também ¢é muito importante o equilibrio externo, uma vez que 0s
colaboradores julgam a equidade de suas remuneragcbes comparando-as com as dos
ocupantes de cargos similares em outras organizacdes. Além disso, quando o equilibrio
externo ndo é mantido, a empresa tem dificuldades em conservar seus talentos
profissionais.

Para que o equilibrio interno e externo seja mantido € necessério o
desenvolvimento criterioso de um programa de cargos e salarios.

Para que ocorra um alinhamento salarial, devera ocorrer uma pesquisa do
comportamento salarial praticado em certo setor empresarial. A pesquisa salarial ndo
difere das demais pesquisas, e, portanto deve conter as fases de coleta, tratamento
estatistico e analise dos dados, para propiciar tomadas de decisfes. Dessa forma,
através da pesquisa salarial, podemos conhecer os salarios praticados por outras
companhias, bem como a rea¢gdo do mercado a politica salarial imposta pelo governo.

A pesquisa salarial fornecera elementos importantes para a determinacdo de
critérios da politica salarial a ser praticada pela empresa. E através da pesquisa salarial
gue se alcanca o equilibrio externo, uma vez que pelos dados obtidos é construida a
faixa salarial da empresa. A pesquisa salarial fornecera também dados para a
ponderacdo de manual de avaliacdo de cargos pelo método de pontos quando, da
implantacdo do programa de administracdo de cargos e salarios. A pesquisa salarial €
elaborada no momento da implantacdo do Plano de Cargos e Saléarios, e
posteriormente, realizada sistematicamente uma vez por ano, para acompanhamento
dos salarios do mercado de trabalho.

O primeiro ponto a ser determinado pela politica salarial € o salario de admissao.
Normalmente é estipulado o minimo da faixa. Algumas empresas adotam um salario
minimo em torno de 10% abaixo da faixa, aumentando para o minimo da faixa depois
de terminado o periodo de experiéncia do novo empregado.

A pesquisa salarial:

E o estudo do comportamento salarial praticado em certo setor
empresarial. A pesquisa salarial ndo difere das demais pesquisas, e,
portanto, deve conter as fases de coleta, tratamento estatistico e analise
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dos dados, para propiciar tomadas de decisdes. Dessa forma, através
da pesquisa salarial, podemos conhecer os salérios praticados por
outras companhias, bem como a reacdo do mercado a politica salarial
imposta pelo Governo. (PONTES, 2000, p. 235).

A pesquisa salarial fornece elementos importantes para a determinacdo de

critérios da politica salarial a ser praticada pela empresa. E através da pesquisa salarial
que se alcanca o “equilibrio externo“, uma vez que pelos dados obtidos é construida a
faixa salarial da empresa.

Normalmente, a pesquisa salarial € elaborada no momento da implantacdo do
Plano de Cargos e Salérios e, posteriormente, realizada sistematicamente uma vez por
ano, para acompanhamento dos salarios do mercado de trabalho.

A qualidade da pesquisa salarial estd relacionada diretamente com a
metodologia de coleta de dados. Nada adiantard ter um numero significativo de
pessoas e cargos se a coleta for malfeita. A metodologia de coleta de dados esta
associada diretamente a qualidade da pesquisa.

A organizacdo deve realizar uma pesquisa salarial geral, com o objetivo de
equilibrar o sistema empresarial com o mercado. Devem ser pesquisados salérios e
beneficios dos cargos enquadrados nos niveis profissionais considerados
representativos e facilmente comparaveis com os existentes no mercado de trabalho. A
pesquisa deverd ser conduzida pela geréncia de remuneragdo e os dados sé&o
adequadamente tratados por métodos estatisticos.

Dentro da organizacao existem dois tipos de promocéo.

Promocao horizontal ou aumento por mérito, € a passagem do colaborador, para
um nivel superior de salario dentro do mesmo cargo e grau, decorrente de destacado
desempenho de suas tarefas e aumento da experiéncia. Normalmente a promocéo
horizontal obedece ao prazo minimo de um ano entre um aumento e outro.
Costumeiramente as empresas destinam uma verba em seus orcamentos para atender
aos aumentos decorrentes da promogé&o horizontal.

A promocdo vertical ou aumento por promocao é a passagem do colaborador de
um cargo para outro, classificado em grau superior. Em geral a promoc¢ao vertical
obedece ao prazo minimo de seis meses de permanéncia do funcionario no cargo

inicial.
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Para que a administracdo de salarios se efetive, € necessario o estabelecimento
de critérios para a promocao.

A reclassificacdo ou aumento por reclassificacdo ocorre quando for atribuido a
um cargo, tarefas mais complexas que apos a reavaliagdo proporcionem elevacdo de
grau.

De acordo com a ideia de Pontes (2000, p. 24) conceitua:

Que hoje deve-se formar cargos amplos que agreguem conceitos de
polivaléncia e ressaltem o conhecimento agregado. Portanto, o conceito
de analise de cargos continua valido, o que muda é sua forma de
aplicacdo, de estruturacao de cargos dentro de uma visdo reducionista
para uma viséo global, agregada.

A eficiéncia de um sistema de avaliacdo de cargos e administracdo de salarios

repousa no desenvolvimento aprimorado da descricdo e especificacdo de cargos. As
descricOes e especificacbes de cargos fornecem o alicerce firme para uma avaliagéo
que resultara na fixacdo de salarios internamente coerentes.

2.3.6 Analise e Descricao de Cargos

Para Nascimento:

A Andlise e Descricdo de Cargos € a base fundamental de todo um
sistema de administracdo de salarios, pois, das informacdes que seu
uso deriva € que é possivel estabelecer critérios e técnicas de
remuneracdo. E tudo isto simplesmente resulta do fato de que para
valorar cargos é preciso antes conhecé-los em todos os detalhes
disponiveis. (NASCIMENTO, 2001, p. 32).

Este € o processo fundamental de um programa de Administracdo de Salérios.

(NASCIMENTO, 2001, p. 33), afirma que a Analise e Descricdo de Cargos fornece as
informacdes que servirdo para o desenvolvimento do sistema de avaliacao de cargos.

Conforme citacdo de (NASCIMENTO, 2001, p. 33) “o estudo inicial das
atividades exercidas pelo empregado, a clara definicho de suas atribuicbes e das
principais exigéncias de ordem mental e de responsabilidade, constituem o que
denominamos Analise de Cargos”.

A composicdo das atividades correlatas da empresa que expressam conteudo e
requisitos semelhantes é denominada, segundo (NASCIMENTO, 2001, p. 33),
Descricao de Cargos.
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Conforme o método de Avaliacdo de Cargos adotado, havera também
modificacdes no método de Andlise de Cargos correspondente. Por outro lado, a
Andlise de Cargos pode ser obtida, de acordo com Nascimento por meio de:

a. Observacéo local;

b. Entrevista;

c. Questionario;

d. Método combinado. (NASCIMENTO, 2001, p.34).
2.3.7 Avaliacao de Cargos

7

(PONTES, 2000) afirma que, através da “avaliacdo”, € estabelecido o valor
relativo a cada cargo, com vistas a construir uma hierarquia entre eles. Portanto, pelo
processo de avaliacdo, os cargos sdo analisados e comparados de forma a coloca-los
em ordem de importancia. Além de ordenar os cargos, a avaliacdo ird permitir o
estabelecimento de estrutura salarial, que, por sua vez, determinara, consistentemente
0s salarios a serem pagos. Portanto, é através da avaliacdo de cargos que se neutraliza
o0 eleito de decisbes arbitrarias para a determinacéao dos salarios.

2.3.8 Comité de Avaliacdo de Cargos

Para Pontes, qualquer que seja o0 método escolhido para a avaliagdo dos cargos,
€ desejavel que esta seja feita por um Comité. Com o mesmo garante-se maior
harmonia e maior aceitacdo dessas avaliagcdes pelos membros da organizagdo como
um todo. Os principais objetivos do Comité de Avaliacdo de Cargos séo:

a. Garantir a correta hierarquizagéo;
b. Manter critérios uniformes nas avaliacoes;
c. Garantir aceitacdo posterior das avaliacdes pela participacdo de
individuos das diversas areas da empresa. (PONTES, 2000, p. 29).
2.3.9 Métodos de Avaliagao de Cargos
* Métodos N&o Quantitativos:
a. Escalonamento;
b. Graus Predeterminados.
* Métodos Quantitativos:
c. Pontos;
d. Comparacéo de Fatores.
Os métodos ndo quantitativos permitem rapida elaboracdo e facil aplicacéo,

porém ndo garantem um resultado final de boa qualidade, devido & subjetividade da
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avaliacdo. Ja os meétodos quantitativos permitem maior precisdo e obijetividade,
demandando, contudo, maior tempo e maior custo durante a implantacdo. Mas, para as
pequenas empresas, talvez o mais recomendavel seja a adocdo de métodos néo
quantitativos, por envolverem nimero menor de cargos e assim diminuir os custos de
implantacéo.

A maior vantagem dos métodos ndo quantitativos € a simplicidade, contudo essa
mesma simplicidade pode comprometer o sistema salarial, porque os colaboradores
podem n&o aceitar os resultados da avaliagao.

Uma Administracdo de Cargos e Salarios saudavel oferece muitos beneficios,
tais como:

- Descricédo de Cargos

O processo de descricdo de cargos € uma oportunidade Unica para que todos na
empresa, Diretores, Gerentes e todas as pessoas envolvidas nessa tarefa possam
repensar a organizacao e redefinir as responsabilidades de cada cargo, com o objetivo
de facilitar e melhorar o desempenho da pessoa que esta ocupando que venha a
ocupar o cargo.

As empresas querem ter uma estrutura de cargos enxuta. O segredo de uma
estrutura enxuta estd numa combinacdo da definicdo das atribuicdes dos cargos de
cada area com a alocagéo da pessoa certa para cada cargo.

- Avaliacao e Classificacdo dos Cargos

A avaliacdo de cargos € uma técnica de “medicdo” da importancia relativa de
cada cargo. O resultado dessa medicao sera utilizado para definir o salério ou a faixa
salarial dentro da empresa.

2.3.10 Salario e Admisséao

O primeiro ponto a ser determinado pela politica salarial € o saléario de admisséo.
Normalmente, é estipulado o minimo da faixa. Algumas empresas adotam um salario
minimo em torno de 10% abaixo da faixa, aumentando para o minimo da faixa depois
de terminado o periodo de experiéncia do novo empregado. Podemos observar que os
saléarios admissionais podem ser determinados acima do minimo da faixa quando o
candidato tiver qualificacbes excepcionais e que a companhia necessite para uma

posicdo-chave. A geréncia de remuneracdo tem a responsabilidade de recomendar
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essas ofertas de salario, levando em conta, externamente, os salarios dos profissionais
com experiéncia e qualificacbes similares. Essas recomendacfes devem
necessariamente serem aprovadas pela Diretoria de Recursos Humanos e da area
envolvida.

2.3.11 Politica Salarial

Antes da estabilizacdo da moeda brasileira existia um ambiente econémico no
qual reinava a inflacdo, com perdas constantes e grandes do poder de compra. Com a
perda do poder de compra dos salarios, o Governo Federal passou a regulamentares
reajustes salariais obrigatdrios, como forma de corrigir as perdas salariais corrigidas
pela inflacdo. Outros fatores como: a falta de uniformizacdo das diferentes categorias
profissionais; a falta de precisdo na apuracdo dos indices e a utilizacdo de diferentes
indices e critérios, eram argumentos favoravéis a regulamentacdo dos reajustes
salariais, uma vez que tais fatores poderiam comprometer a politica econémica do
Governo Federal. Por essas e outras razdes foi decretado um indice oficial anual, sob
responsabilidade do Conselho Nacional de Politica Salarial — CNPS.

Esse indice vigorou até novembro/79, passando a partir dai, por alteragdes,
devido a rejeicdo da sociedade quanto a metodologia de célculo e a maior parte das
empresas trabalharem com reajustes semestrais. A partir da Lei n°.708, os reajustes
salariais passaram a ser oficialmente semestrais. Os dispositivos da lei, inicialmente,
induziram a uma redistribuicdo da renda, quando os trabalhadores de menor renda
teriam correcdes acima do INPC (indice Nacional de Precos ao Consumidor) e aqueles
de maior renda teriam um redutor de 20% do INPC. A politica salarial que vigorou
desde 1979 terminou em 1986, com o “Pacote Econémico®, mas, no entanto, ocasionou
perda do poder de compra dos salarios, que s6 nao foi maior porque as empresas, na
sua maior parte, revogaram os dispositivos da lei, espontaneamente ou por acordos
sindicais, e concederam reajustes trimestrais com indices superiores aos fixados pelo
Governo Federal.

ApoOs a introducdo do Decreto-lei n°. 2.284, convivemos com mais uma série de
Leis regulamentando as questdes de reajustes salariais, que tentavam garantir, na
realidade, a preservacdo dos planos econdémicos. Essas regulamentacfes levaram as

novas quedas do poder de compra dos salarios, que ndo foram maiores porque as
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empresas garantiram reajustes maiores que 0s exigidos nas Leis, espontaneamente ou
por acordos com os sindicatos ou por forca de dissidios.

Atualmente vivemos numa época de estabilidade econémica, com baixa inflagdo
e com o governo nao regulamentando as questdes de reposicéo salarial. As reposicdes
salariais sdo negociadas entre os sindicatos patronais e profissionais. Embora a
inflacdo seja baixa, ela existe e continua sendo necessario acompanhar o poder de
compra dos salarios.

2.3.12 Acompanhamento do Salério Real

O Salario real ou poder de compra € o salario desgastado pela elevacdo dos
precos em certo periodo. Independente da politica salarial do Governo, que tenta
estabelecer a recomposicdo do poder de compra, cabe ao administrador o seu
acompanhamento, porque, quando esse indice chega a certos niveis, torna-se inadiavel
um reajuste salarial (reajuste monetéario). E dificil estimar um nivel minimo, uma vez que
depende de varios fatores, além da sensibilidade do administrador.

(SANTOS, 1975, p.37), no entanto, sugere trés niveis: nivel de adverténcia,
qguando o indice atinge 90% (queda do salario real de 11,1%), nivel critico, quando o
indice atinge 85% (queda do salario real de 17,6%), e nivel de intolerancia absoluta,
quando o indice atinge 75% (queda do salario real de 33,3%). E claro, conforme o
préprio autor coloca, esses niveis dependem de varios fatores: ritmo da inflacdo, nivel
absoluto do salario nominal (quanto mais baixos, menos incompreensiveis), politica de
adiantamentos (vales). Uma antecipacdo salarial, em funcdo desse estudo, nédo ir4
depender somente do nivel de poder de compra, mas, também, da situacdo financeira
da empresa.

O ideal seria que os colaboradores sempre recebessem 100% do salario. Como
isso nem sempre € possivel, recomenda-se que haja uma politica salarial que garanta
sempre um nivel superior a 90% do poder de compra das empresas.

E importante também, segundo (PONTES, 2000, p.301) levar em conta, no
estudo, a data de recebimento do salario pelo colaborador. Como normalmente o
pagamento € mensal, no dia 30 do més ou no dia 05 do més seguinte o salario é

desgastado pela inflagdo do préprio més.
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Em época de inflacdo alta e com politicas salariais ndo adequadas em relacdo a
recomposicdo salarial, acaba causando desgaste enorme no poder de compra do
salario.

A perda do poder de compra, motivada pelo bindbmio inflacdo alta e politica
salarial inadequada, levou a uma das maiores defasagens salariais deste pais. Um
artigo publicado pelo jornal “O Estado de S&o Paulo” em 1992 mostrou uma pesquisa
que revelava que 66% da populacao brasileira tinha uma renda entre 200 e 240 ddlares
por més, 23% da populagdo tinha uma renda meédia de 500 dolares por més e somente
1% da populacao ultrapassava 1500 délares por més. Esse mesmo artigo mostrava
dados da Fundacao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) afirmando que
na década de 80, as pessoas tiveram uma perda de 40% no seu poder de compra.

O acompanhamento do poder de compra do salério torna-se hoje um dos pontos-
chave para discusséo de uma politica salarial interna na empresa.

2.3.13 Planos de Cargos e Salarios e os Aspectos Legais

A metodologia de cargos e salarios esbarra em certos aspectos legais. O maior
problema esta no estabelecimento de faixas salariais por cargo. Ao estabelecer as
faixas salariais por cargo o plano prevé possibilidades de percepcao de salarios
diferenciados para seus ocupantes, podendo gerar pedido de equiparacdo salarial. Diz
a Consolidacao das Leis de Trabalho em seu art.461:

Sendo idéntica a funcédo, todo trabalho de igual valor, prestado ao mesmo
colaborador, na mesma localidade, correspondera igual salério, sem distincdo de sexo,
nacionalidade ou idade.

§1°: Trabalho de igual valor, para os fins deste Capitulo, serd o que for
feito com igual produtividade e com a mesma perfeicdo técnica, entre
pessoas cuja diferenca de tempo de servico ndo for superior a dois
anos.

82°: Os dispositivos deste artigo ndo prevalecerdo quando o colaborador
tiver pessoal organizado em quadro de carreira, hipétese em que as
promocdes deverdo obedecer aos critérios de antiguidade e
merecimento.

83% No caso do paragrafo anterior, as promog¢fes deverdo ser feitas
alternadamente por merecimento e por antiguidade, dentro de cada
categoria profissional (redacdo do artigo e paragrafos da Lei, n® 1.723,
de 8.11.1952, DOU de 12.11.1952, Ltr 17/83).

84°: O trabalhador readaptado em nova fungéo por motivo de deficiéncia
fisica ou mental atestada pelo érgdo competente da Previdéncia Social,
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ndo servira de paradigma para fins de equiparacdo salarial (8 4°:
Incluido pela Lei n°5. 798, de 31.08.1972, DOU DE 04.09.1972, Ltr
36/829). (DOU)

Uma forma de contornar esse problema seria o de somente permitir diferencas

salariais, caso a diferenca de tempo de servi¢co entre seus ocupantes fosse superior a
dois anos. Mais uma vez caimos no problema discutido anteriormente — o da questao
da antiguidade. Uma outra forma seria constituir o plano de cargos e salarios como
Regional do Trabalho. Nesse caso, obrigatoriamente, o plano deve também contemplar
a promocao por antiguidade, ou seja, pode estar prevista a promocdo por mérito anual
e a promocao por antiguidade, a cada dois anos.

Outro aspecto que também pode gerar 0 mesmo tipo de reclamacéao trabalhista
sdo os cargos de uma mesma familia, que ndo forem bem definidos, e, portanto, nao
representarem, na pratica, diferencas nas tarefas. A forma de conter esse problema é a
definicdo clara dos cargos, suas especificacées, bem como ndo permitir que o ocupante
de um cargo execute atividades que pertengcam a outro cargo. A outra forma de conter o
problema €, também, através da adocéo de plano de carreiras registrado.

Apesar dos riscos trabalhistas, as organizacfes, de forma geral, mantém
programas de cargos e salarios dentro da metodologia proposta, ou seja, com salarios
diferenciados para uma mesma ocupacdo e com crescimento salarial por parte de seus
ocupantes através do desempenho destacado. As reclamacdes trabalhistas tém muito
ver com o clima organizacional. Quando o colaborador sente que a organizacao € justa
e ética, trata-o como parceiro, ha respeito profissional, o didlogo é aberto, os objetivos
empresariais sdo claros, entre outros fatores importantes do clima organizacional,
dificilmente havera espaco para reclamacdes trabalhistas.

Um plano de cargos e salarios ndo pode ser uma ferramenta Unica na gestao de
Recursos Humanos. Outros fatores e instrumentos se agregam na gestao do patriménio
mais importante da organizagdo — Homem, repensando, inclusive, numa nova
mentalidade gerencial.

2.3.14 Manutencé&o do Plano de Cargos e Salarios

Os principios e diretrizes que configuram a concepc¢ao do plano de cargos e
salarios devem ser constantemente atualizados e revisados, sob pena de tornarem-se

obsoletos.
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Essa revisdo inclui as descricdes e especificacfes, avaliacdes e reclassificacdo
de cargos. A estrutura deve ser permanentemente atualizada em funcdo de alteracdes
no mercado de trabalho. Recomenda, pelo menos, anualmente, reviséo geral do plano.

Ao revisar ou atualizar o plano ou suas politicas, deve-se ater a mesma
metodologia adotada para sua concepcdo. A revisdo sem se ater a técnica — por
exemplo, alteracdo de um cargo de uma classe para outra, sem atualizacdo da
descricdo e especificagcdo, bem como da avaliagdo do cargo — acaba por desfigurar o
plano ao longo do tempo. A desfiguracdo, ou a falta de manutencdo, obrigara a
organizacdo a elaborar novo plano, uma vez que o anterior ndo tera credibilidade no
futuro. Portanto € bem menos custosa a manutengédo permanente do programa.

2.3.15 Tradi¢do da Administracdo de Cargos e Salarios

(PONTES, 2000, p. 320), relata que durante ou apés a implantacdo do plano de
cargos na organizacao, a énfase tem sido a de administrar salarios, e, como tal, tudo
passa a ser confidencial — o proprio plano, faixas salariais, descricbes de cargos e
trajetérias de carreiras.

Dificilmente um colaborador conhece suas possibilidades de ascensao
profissional; € como se o plano fechasse para os colaboradores uma vez que € comum
placas com os dizeres: *“ Administracdo de Salarios — Proibida a Entrada”. Se tudo é
confidencial, se até mesmo as descri¢cdes e especificacdes de cargos sao confidenciais,
como o colaborador ter4 o conhecimento das exigéncias dos cargos que podera ocupar
no futuro? Se ndo bastasse isso, os préprios 6rgdos de Recursos Humanos nao
trabalham juntos, ndo ha integracdo entre o plano de cargos, plano de treinamento e
desenvolvimento, plano de avaliacédo e plano de recrutamento interno.

Outra tradicdo da administracdo de cargos e salarios € a visdo do cargo e ndo do
homem. E, portanto, os programas ndo sao feitos com os colaboradores, mas
simplesmente para eles.

2.3.16 Nova otica da Administracdo de Cargos e Salarios

Segundo Pontes:

Os planos devem propiciar carreiras profissionais. As politicas devem
funcionar e levar a valorizacdo do homem na empresa. Todo o programa
deve ser do pleno conhecimento dos colaboradores, isto €, estes devem
ter acesso as descricbes e especificagbes, a hierarquia dos cargos,
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podendo até conhecer as faixas salariais, uma vez que servira como
incentivo ao seu crescimento profissional. S6 devem ser confidenciais os
salarios individuais. (PONTES, 2000, p.321)

(PONTES, 2000, p. 321) afirma que o plano deve estar integrado com os demais

programas de Recursos Humanos: avaliacdo, treinamento e recrutamento interno, para
levar ao desenvolvimento do profissional e conseqientemente a sua melhor integracao
na empresa.

No Brasil, a melhor solucdo para a probleméatica salarial, tendo em vista os
baixos salarios atribuidos aos ocupantes dos cargos mais simples e,
consequentemente, aqueles enquadrados aos menores graus de estrutura salarial, é
através de desenvolvimento profissional, o que leva as pessoas a perceberem salarios
maiores e desempenharem tarefas mais desafiadoras, atingindo a realizacao
profissional e a maior integracdo homem X empresa.

Assim, o plano ndo deve servir apenas para administrar salarios, mas sim, para
servir como base para o desenvolvimento do homem na organizacao.

2.3.17 Programas de Desempenho e Resultados Vinculados as Promocfes

Um dos assuntos mais polémicos afirma (PONTES, 2000, p. 309) na
Administracdo de Recursos Humanos, é o da vinculagdo dos programas de
desempenho ou de resultados as promog¢fes horizontais e verticais. Nesse campo,
vamos encontrar discursos contra e a favor.

Antes de colocar qualquer opinido, conceituar o que se denomina programa de
desempenho e de resultados. Designa-se desempenho, aqueles tradicionais
“Programas de Avaliacdo de Desempenho” por comparacao , por comparacao binaria,
escala gréfica, escolha forcada, entre outros, ou seja, programas estes, normalmente,
baseados em fatores que néo vinculam a avaliagdo do colaborador aos resultados
organizacionais. Esses programas de resultados vinculam diretamente o desempenho
do colaborador aos resultados organizacionais, uma vez que sao baseados em metas,
que, por sua vez, sdo metas individuais originarias das metas organizacionais.

O credo € o de que os programas de desempenho nédo trazem resultado pratico
algum e acabam por ndo mensurar o desempenho do colaborador. Por esse credo, nédo
se recomenda a vinculacdo desses programas com promoc¢des, uma vez que, se for

necessario um aumento salarial, por qualquer razao , até adversa a desempenho, a
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avaliacado do desempenho poderé ser forcada para um conceito 6timo, que resultara em
uma promocao. Nao faltardo oportunidades para tentacbes a essa pratica;basta a
estrutura ou o0 cargo estar abaixo do mercado, ou pressdes de saida por parte do
colaborador, por exemplo. Se a avaliagcdo nao esta sujeita a resultados, basta assinalar

um "X em um formulario predeterminado, mensurando, criatividade, iniciativa,
produtividade, qualidade do trabalho e pontualidade , que a situacdo facilmente
manipulativa.

Talvez se pressupfe que o autor € favoravel, portanto, a vinculacdo de
programas de resultados as promoc¢des. Antes de darmos nosso parecer, vamos
verificar outro ponto importante — o porqué de um programa de resultados em uma
organizacao.

Um programa de resultados deve, em primeiro lugar, gerar desenvolvimento
organizacional e profissional ao individuo. E para isso que sdo concebidos. Elaborar um
programa de resultados com a finalidade Unica de propiciar aumentos salariais
desvirtua a sua esséncia . Assim, se 0 programa cumpre seu papel principal — o de
desenvolvimento organizacional e individual -, pode subsidiar outras acdes de Recursos
Humanos, como por exemplo, a questao das promocdes.

E muito dificil promover alguém, quer horizontalmente, quer verticalmente, com
base no nada. Assim, somos favoraveis a que, para subsidiar as promocgdes, seja
levado em conta, além do fator orcamentério, o desempenho mensurado através do
resultado.

2.3.18 Promocdes por Antiguidade

Algumas organizacbes mantém programas de promocdo calcados ha
antiguidade relata (PONTES, 2000, p. 310), quer dizer, o individuo € promovido depois
de decorrido um periodo de tempo predeterminado, independente de outros fatores.
Normalmente, o periodo de tempo utilizado é de dois anos, uma vez que a propria
legislacdo trabalhista cita esse tempo como fator de diferenciacdo salarial entre
colaboradores que executam trabalhos iguais. Normalmente, essas promocgdes por
antiguidade ou tempo de servi¢co, como também sdo chamadas, sdo concedidas a titulo

de “promocéao horizontal”.
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A promocédo por antiguidade é interessante do ponto de vista de que ha um
estimulo na permanéncia do colaborador na organizacdo, podendo diminuir turn-over.
No entanto, a promocdo por antiguidade pode gerar grande desestimulo nos
colaboradores com 6timos resultados de desempenho na organizagdo, ao perceberem
que colegas seus, com fracos desempenhos, sdo promovidos por for¢ca Unica e
exclusiva de tempo de servico.

2.3.19 A Participacao através do Programa de Sugestdes

De acordo com (PONTES, 2000, p. 347), a participacao através de sugestbes
surgiu a partir das caixas de sugestbes premiadas. A idéia foi a de estimular a
participacdo dos trabalhadores, e, dessa forma, obter melhorias principalmente nos
processos que levem a reducdes nos custos da empresa ou aumentos da
produtividade. Parte das redugdes nos custos , algo em torno de 20%, obtidas com a
sugestdo, no primeiro ano de aplicacdo, é o prémio pago ao colaborador levando-o a
refletir sobre os processos no sentido de sempre buscar melhorias. Para que a caixa
de sugestbes ndo se transforme em caixa de reclamacdes, algum ganho ou incentivo
deve existir para o autor da idéia.

Levar a sério as sugestdes dos trabalhadores é o que faz um programa desse
tipo funcionar. O bilhete eletrénico da TAM é bom exemplo. Ao tentar simplificar o
processo de emissdo de bilhetes, para diminuir as filas nos balcGes, a solucao
encontrada foi a de ndo mais utilizar formularios pré-impressos, mas sim o
desenvolvimento de um programa que permitisse a emissao de bilhetes em papel
comum. O tempo para emissdo do bilhete diminuiu os custos também de
aproximadamente de US$ 0,60 para US$ 0,30.

Para o sucesso da metodologia é necessaria a valorizagdo da participacdo do
colaborador. Que sejam estudadas seriamente todas as sugestdes, de forma rapida ,
independente da satisfacdo ou da simplicidade das mesmas. Geralmente as solucdes
de muitos problemas sempre sao encontradas onde ocorrem 0S processos e com quem
trabalha neles.

2.3.20 A Legislagdo que Ampara a Participagdo nos Lucros ou Resultados

Pontes afirma:
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Que a participagdo nos lucros ou resultados era praticada por varias
empresas. Como o0 assunto ndo estava regulamentado, essa
participacdo era considerada como remuneragdo, e, portanto, sujeita a
todos os encargos trabalhistas e previdenciarios sobre a parcela, além
do risco de incorporacado ao salario. (PONTES, 2000, p. 349)

Como a participacdo era sujeita aos encargos, do total previsto o trabalhador

recebia, aproximadamente, a metade, uma vez que a outra metade correspondia aos
encargos trabalhistas e previdenciarios. Dessa forma, se a empresa desejasse distribuir
10% dos lucros ao seu pessoal, na realidade ela estava distribuindo algo em torno de
5% e nao causando o impacto desejado.

Por outro lado, ao distribuir participacdo nos lucros por alguns anos, essa pratica
poderia ser entendida pelos Tribunais, como “direito da habitualidade” do trabalhador,
e, mesmo nao havendo lucro em certo ano, poderia a empresa ser obrigada a efetuar

esse pagamento aos seus colaboradores, tendo em vista esse principio.
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3 INTERPRETACAO DOS DADOS

3.1 Analise e Interpretacédo dos dados

No inicio das atividades foi notado que existia limitacbes relevantes que
apresentavam barreiras para o sucesso de qualquer ferramenta viesse a ser aplicada.
Segundo Nonaka et. al:

E necessario uma forca-tarefa para atingir os objetivos para anélise em
guestdo. Assim foi necessério seguir os passos da mistura de burocracia
e forca-tarefa de uma forma criativa gerando assim uma expectativa de
uma organizacao altamente eficiente e eficaz. (NONAKA, et al, 1997, p.
56).

Com mercado competitivo e cambiante, nessa era de incertezas e rapidas

mudancas, o controle burocrético é fator inibidor da iniciativa e criatividade individual e
pode revelar se extremamente ineficiente. Seuelas de uma organizacdo burocratica,
podem surgir, comprometendo a motivacao dos funcionarios e agravando ainda mais o
entrave da empresa.

A forca-tarefa veio para tentar corrigir os pontos fracos da burocracia. Essa
estrutura organizacional é flexivel, adaptavel, dindAmica e participativa.

Em geral, a forca-tarefa € uma forma institucionalizada de equipe, reuni-se
representantes de varias unidades diferentes da organizacdo, em uma base flexivel,
com intensa mobilidade.

Os Integrantes de uma forga-tarefa deixam quaisquer outras atividades para
poderem focar energia e esforco na realizacdo de um objetivo ou na solucdo de um
problema especifico.

As organizagbes que se utilizam uma estrutura horizontalizada, dinamica,
valorizam as tecnologia, as habilidades especificas e apoiam também o empowerment.

O que se pode constatar € que todos os tipos de situacdes e envolvem cuidados
em relacdo a infra-estrutura, cultura, estilo e sistema de recompensa para garantir sua
prépria sobrevivéncia.

Apo6s a tabulacdo dos dados colhidos por meio de questionario, € possivel
analisar as variaveis abordadas e, com isso, alcancar o objetivo principal: realizar
estudos preliminares para uma possivel politica de alinhamento salarial para a

empresa. Pode-se observar que: os funcionarios sédo altamente capacitados ao que se
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refere a grau de escolaridade, ou seja, seus curriculos profissionais apresentam
diversos cursos; os funcionarios passam por alta taxa de rotatividade, ou seja, fluxo de
pessoal alto devido a pouca remuneracdo, e falta de politicas salariais compativeis
com a realidade do mercado.

Os funcionarios em sua maioria sdo admitidos diretamente no cargo a ser
ocupado, ocorrendo ao longo do tempo algumas promocdes e progressoes,
remuneracdo de acordo com o cargo ocupado, o que ndo é fator de satisfacdo dentro
do meio, pois os funcionarios necessitam de uma boa remuneragdo e estabilidade
profissional. A organizacao que deseja sobreviver e prosperar no futuro, deve levar isso
sempre em consideracdo. No que se refere a mudancas de cargos , os funcionarios nao
tiveram oportunidades de mudar, ou seja, ndo houve a reclassificacdo de cargo, que é a
mudanca de um cargo atual para outro superior, decorrente do escopo do cargo
reavaliado pela Direcdo. No que tange a participacdo em promocdes e progressoes,
observa-se que a maior parte dos funcionarios ndo participaram de nenhuma, pois os
aumentos salariais dependem da posi¢cédo do funcionario dentro da organizacao, isto é,
se ocupa cargos de responsabilidade em areas de projetos ou de producdo.

O salario atual recebido € um fator de satisfacéo, os funcionarios devem ter seus
salarios de admissdo bem definidos. No que se refere a critérios de promocéo , quando
ocorrerem devem ser concedidas ao grupo, seja ele uma equipe, uma area ou uma
fabrica, o objetivo devera ser de premiar o esfor¢o coletivo. No que tange a politica de
participacdo dos lucros a empresa, sem duvida, proporciona uma participacédo efetiva
do colaborador na melhoria da competitividade da empresa como forma adicional de
remuneracdo. Observou-se de maneira sucinta que uma politica de Plano de Cargos e
Salarios, norteia todo o ambiente organizacional levando a organizacao e a estabilidade
organizacional.

A administracdo de Cargos e Salérios continuard em evidéncia, pois cabera a
gestdo da atividade, junto com outros segmentos das organizagles, criar e gerenciar
novos mecanismos que possibilitem as empresas adequarem-se a competitividade,
qualidade e produtividade de forma harménica e motivante para seus recursos
humanos. Com estudos preliminares para uma possivel politica de alinhamento salarial,

observou-se que o alinhamento salarial é possivel, a partir da adaptacdo de estratégias
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de remuneragcdo com salarios de admissédo bem definidos, observando as qualificacdes
dos profissionais que possam ocupar posi¢cdes-chave e criando um plano de cargos e
salarios constantemente atualizado e revisado, para nao tornar-se obsoleto.

A promoc¢do por antiguidade é interessante do ponto de vista de que hd um
estimulo na permanéncia do colaborador na organizacdo, podendo diminuir turn-over.
No entanto, a promocdo por antiguidade pode gerar grande desestimulo nos
colaboradores com 6timos resultados de desempenho na organizacdo, ao perceberem
que colegas seus, com fracos desempenhos, sdo promovidos por forca Unica e
exclusiva de tempo de servico.

(PONTES, 2000, p. 349) afirma que a participacédo nos lucros ou resultados era
praticada por varias empresas. Como 0 assunto nao estava regulamentado, essa
participacdo era considerada como remuneracdo, e, portanto, sujeita a todos os
encargos trabalhistas e previdenciarios sobre a parcela, além do risco de incorporacao
ao salario.

Por outro lado, ao distribuir participacdo nos lucros por alguns anos, essa pratica
poderia ser entendida pelos Tribunais como “direito da habitualidade” do trabalhador, e,
mesmo nado havendo lucro em certo ano, poderia a empresa ser obrigada a efetuar

esse pagamento aos seus colaboradores, tendo em vista esse principio.
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4 PROPOSTA E SUGESTOES DE MELHORIA PARA A EMPRESA

Diante do trabalho exposto observou-se que pode ser implantada uma possivel
politica de alinhamento salarial para a Don Sebastian Ltda. No que se refere a politica
de participacdo nos lucros, uma grande minoria concorda com a politica, sendo assim,
podemos sugerir a ado¢do de um Unico salario, em vez de faixa salarial por categoria
profissional. Com isso ndo mais teriamos promocdes por mérito, desempenho ou
antiguidade e, em sua substituicdo, a adocdo da remuneracdo flexivel através da
participagdo dos funcionarios no sucesso da empresa que ele ajudou a criar. A Politica
de um Plano de Cargos e Salarios deve ser adotada para conter os desequilibrios
salariais existentes, observando melhor os conflitos organizacionais e interpessoais
existentes.

Deve-se também adotar uma politica de ascensdo de cargos, com meios
coerentes, como tempo de trabalho, grau de escolaridade, experiéncia profissional, ou
seja, dominio da area, e comprometimento do funcionario diante da organizacéo.

Segundo Prado Jr., “o alinhamento de competéncias compreende a definicdo das
competéncias e habilidades necesséarias para que o trabalho seja realizado em
organizacdes que passaram por processos de mudanca”. (PRADO JR. 1999, p. 142).

O alinhamento das competéncias oferece uma resposta contra a inércia
organizacional, provocando mudancas no nivel transacional da organizacao.

O processo de alinhamento de competéncias compreende a revisdo das
atividades de recursos humanos — recrutamento, selecdo,capacitacdo de alocacao de

pessoas — visando os ganhos de eficiéncia e eficacia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho foi desenvolvido a partir de estudo sobre alinhamento
salarial, pois, como observa-se, salarios mal determinados geram insatisfacdo e
constituem um poderoso desestimulante que coloca em risco a eficacia e eficiéncia de
uma organiza¢do. Foram observados os salarios de admissdo que por conseqiéncia
nao sado bem definidos, a proposta € de coeréncia na hora da contratacdo. Foi
verificado o grau de escolaridade dos funcionarios e observou-se que a maior parte
possui nivel superior completo e mestrado, tornando-os bem capacitados para o
ambiente organizacional.

Foi sugerida proposta de equiparacdo dos salarios com os do mercado, a ser
analisada, as promocdes devem ser bem discutidas e coerentes com a capacidade
profissional de cada funcionario.

Houve grande aceitacdo com relacédo a implantacdo de uma politica de Cargos e
Salérios, que sera estudada posteriormente pela Direcéo.

Foram realizados estudos preliminares para uma possivel politica de
alinhamento salarial para a empresa. Foram observados os atuais cargos existentes e
salarios admissionais, chegando a conclusdo da necessidade de uma reestruturacao
nas faixas salariais de todos os empregados, através dos graus de escolaridade, tempo
de ocupacdo no cargo e o grau de satisfacdo dos empregados com a politica salarial
existente. E através do desenvolvimento salarial profissional, que as pessoas
percebem salarios maiores e desempenham tarefas mais desafiadoras, e
consequentemente as levam a realizacao profissional e a uma maior integracdo homem
X empresa. Assim, o plano ndo deve servir apenas para administrar salarios, mas
também para o desenvolvimento do individuo dentro da organizagéo.

A redefinicdo dos cargos e das tarefas organizacionais foram fundamentados
com a teoria. Observou-se que os cargos sao definidos , mas precisam definir com
clareza as tarefas organizacionais. Foi verificado que alguns funcionarios estdo com
suas tarefas sobrecarregadas , enquanto outras se encarregam de poucas tarefas,
havendo assim o equilibrio com as tarefas organizacionais quanto a distribuicdo das
mesma.

Foram propostos beneficios provindos da administracdo de cargos e salarios
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para o publico alvo (colaboradores da empresa), através de participacdo nos lucros,
participacdo do programa de sugestdes, promocdes por antiguidade. E interessante do
que haja um estimulo na permanéncia do colaborador na organizacdo, podendo
diminuir turn over.

Pode-se concluir que a pesquisa foi de grande relevancia no contexto atual da
organizacdo, enquanto politica para estimulo a produtividade e reducdo da taxa de
rotadividade de equipes. Por outro lado, buscou-se a realizacdo pessoal e profissional

das equipes, aliando interesses e resultados mutuos.
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APENDICE A

QUESTIONARIO

Prezado (a) Senhor (a),

Esta pesquisa estd sendo realizada por Alexandre Ferreira da Silva aluno
formando do curso de Administracdo de Empresas do Uniceub.

Tem como objetivo viabilizar uma anélise de Cargos e Salarios na empresa DON
SEBASTIAN LTDA

Todas as informacfes fornecidas sdo sigilosas, sendo utilizadas somente para
fins académicos e os entrevistados néo serdo identificados.

Sua contribuicdo sera muito valiosa para a obtencdo dos nossos propositos, ou
seja aliar a teoria obtida a vivéncia propiciada por trabalhos da natureza e poder
contribuir para com a empresa, um conjunto de informagfes, as quais com certeza,
associar-se-80 a outras da natureza usando o aprimoramento das politicas, diretrizes e
praticas de Recursos Humanos da Empresa.

Obrigado pela atencéo,
Brasilia-DF, 01 de marc¢o de 2007.

Alexandre Ferreira da Silva
Aluno do UNICEUB



01.Grau de Escolaridade?

() primeiro grau

( ) segundo grau incompleto

( ) segundo grau completo

( ) superior incompleto

( ) superior completo

( ) p6s-graduacéo

( ) mestrado

( ) doutorado

02. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
( ) menos de 1 ano

( )dela?2anos

( ) mais de 2 até 4 anos

( ) mais de 4 até 6 anos

( ) mais de 6 até 8 anos

( ) mais de 8 até 10 anos

( ) mais de 10 até 15 anos

( ) mais de 15 até 20 anos

( ) mais de 20 anos

03. H& quanto tempo vocé ocupa este cargo?
( ) menos de 1 ano

( )de1a?2anos

( ) mais de 2 até 4 anos

( ) mais de 4 até 6 anos

( ) mais de 6 até 8 anos

( ) mais de 8 até 10 anos

( ) mais de 10 até 15 anos

() mais de 15 até 20 anos

( ) mais de 20 anos

04.Como vocé chegou ao atual cargo?

( ) admitido diretamente nele
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( ) processo de selecéo interna

( ) reenquadramento funcional

() selecao

05.0s empregados séo remunerados de acordo com o cargo ocupado?

( ) concordo totalmente

( ) concordo parcialmente

() discordo totalmente

( ) discordo parcialmente

06. Os empregados sédo remunerados de forma diferenciada de acordo com seu
desempenho ou resultados alcancados?

( ) concorto totalmente

( ) concordo parcialmente

( ) discordo totalmente

() discordo parcialmente

07.Desde a sua admissao na Empresa vocé teve oportunidades para mudar de
cargo através dos meios praticados pela empresa?

( ) concordo totalmente

( ) concordo parcialmente

( ) discordo totalmente

( ) discordo parcialmente

08. De quantas promocdes/progressdes vocé participou?

( ) nenhuma

()laz2

()3a4

( )maisde 5

09. O salério atual recebido no cargo € um fator de satisfacdo?

( ) concordo totalmente

( ) concordo parcialmente

( ) discordo totalmente

() discordo parcialmente

10. Como avalia os critérios de promocéo utilizado pela empresa?
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( ) concordo totalmente

( ) concordo parcialmente

( ) discordo totalmente

( ) discordo parcialmente

11. Avalie o pacote de beneficios oferecidos pela empresa:

Conforme a seguinte instru¢do: colocando entre parénteses o numeral de 0 a 10,
sendo que o numeral O ruim e o numeral 10 execelente.

( ) Vale transporte

() Vale refeicéao

( ) Plano Médico

() Auxilio Escolar ou Universitario

12. Qual sua posicao no que se refere a politica de participacdo nos lucros
utilizado pela empresa?

( ) concordo totalmente

( ) concordo parcialmente

( ) discordo totalmente

() discordo parcialmente

13. Quais os critérios ou fatores que a empresa deveria utilizar?

Marcar mais de um.

( ) pontualidade ( ) produtividade ( ) cumprimento de metas

( ) tempo de servico ( ) escolaridade ( ) dedicacao

( ) visédo de negocio ( )foco noresultado () espirito de equipe

14. Os empregados estao satisfeitos com a politica de ascenséo de cargos
dentro da empresa?

( ) concordo totalmente

( ) concordo parcialmente

( ) discordo totalmente

( ) discordo parcialmente

15. Em sua opinido, deve-se adotar um Plano de Cargos e Salarios?

( ) concordo totalmente

( ) concordo parcialmente



( ) discordo totalmente

( ) discordo parcialmente
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APENDICE B

APRESENTACAO DOS DADOS
Questao 01: Grau de Escolaridade

Tabela 01 — Grau de Escolaridade

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Ensino Médio Completo 7 17,50%
Superior Incompleto 8 20,00%
Superior Completo 15 37,50%
Pos-Graduacéao 6 15,00%
Mestrado 4 10,00%
Total 40 100,0%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 & 23 de marc¢o de 2007.

Grau de Escolariadade

10,00% 17,50% @ Ensino Médio Completo
15,00% | Superior Incompleto
O Superior Completo
20,00% | O Pés-Graduagdo
37,50% B Mestrado

Gréfico 01 — Grau de Escolaridade

Fonte: Representacédo gréafica elaborada a partir dos dados do questionério aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentacdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco
de 2007

comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 37,5 % possuem superior completo, 17,5 %
possuem ensino meédio completo, 20 % possuem superior completo, 10 % possuem
pos-graduacdo, 5% possuem mestrado, pode-se concluir que a maior parte dos
funcionarios possui o0 grau de instrucdo superior completo. Pode- se observar que o
grau de escolaridade, segundo (PONTES, 2000, p. 37), é fator determinante no grau
crescente de maturidade que exigi capacitacao profissional dessa forma o curriculo do
profissional € comparado com exigéncia de grau e € distribuido no enquadramento

organizacional.
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Questdo 02. Ha quanto tempo vocé trabalha na DON SEBASTIAN LTDA?
Tabela 02 — Tempo de trabalho

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Menos de 1 ano 22 55,00%
De 1 a2 anos 2 5,00%
De 2 até 4 anos 9 22,50%
De 4 até 6 anos 0 0,00%
De 6 até 8 anos 2 5,00%
De 08 até 10 anos 1 2,50%
De 10 até 15 anos 1 2,50%
De 15 até 20 anos 13 7,50%
Mais de 20 anos 0 0,00%

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagéo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

m Menos de 1 ano

De 1 a2 anos
m De 2 até 4 anos
De 4 até 6 anos
m De 6 até 8 anos
De 08 até 10 anos
m De 10 até 15 anos
m De 15 até 20 anos
W Mais de 20 anos

Grafico 02 — Tempo de Trabalho na empresa.

Fonte: Representacédo gréafica elaborada a partir dos dados do questionério aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentacdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco
de 2007.

comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 55% trabalham a menos de lano, 22,5%
trabalham de 2 a 4 anos, 5% trabalham de 6 a 8 anos, 2,5% trabalham de 1 a 2 anos ,
2,5% trabalham de 08 a 10 anos, 7,5% trabalham de 10 al5 anos e 5,0 % trabalham de
15 a 20 anos. Pode-se observar que mais da metade dos funcionarios que trabalha na
empresa tem menos de um ano, com isso podemos concluir que a taxa de rotatividade
de pessoal é alta. (PONTES, 2000, p. 45) afirma que quando a taxa de rotatividade &
alta, existem alguns pontos a observar; baixa remuneracdo, pouco Vvalorizacéo
profissional e reajustes quando dados nao sao distribuidos entre as equipes, fatores

estes que levam a alta taxa de rotatividade.
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Questao 03. Ha quanto tempo vocé ocupa este cargo?
Tabela 03 — Tempo de ocupacdo no cargo

Atributos Funcionéarios Pesquisados Percentual
Menos de 1 ano 23 57,50%
De 1 a2 anos 4 10,00%
De 2 até 4 anos 8 20,00%
De 4 até 6 anos 0 0,00%
De 6 até 8 anos 0 0,00%
De 08 até 10 anos 1 2,50%
De 10 até 15 anos 2 5,00%
De 15 até 20 anos 2 5,00%
Mais de 20 anos 0 0,00%

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 & 23 de marc¢o de 2007.

Tempo de ocupacao do cargo

O Menos de 1 ano
B De 1a2anos

O De 2 até 4 anos

5,00% O

O De 4 até 6 anos
H De 6 até 8 anos
O De 08 até 10 anog
H De 10 até 15 anog
O De 15 até 20 anog
M Mais de 20 anos

57,50%

Gréfico 03 — Tempo de ocupacao no cargo

Fonte: Representacgédo grafica elaborada a partir dos dados do questionario aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de margo
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 57,5% ocupam o cargo atual a menos de 1
ano, 20% ocupam o cargo atual de 2 a 4 anos, 2,5% ocupam o cargo atual de 8 a 10
anos, 5% ocupam o cargo atual de 10 a 15 anos, 10 % ocupam o cargo atual de 1 a 2
anos, 5% ocupam o cargo atual de 15 a 20 anos. Pode-se observar também que mais
da metade dos funcionarios ocupam o cargo atual a menos de 1 ano. O tempo de
ocupacéao no cargo é reflexo segundo (PRADO JUNIOR, 1995, p. 45), alta capacidade
de dominio dos processos organizacionais, dominio dos conteudos das tarefas

organizacionais, ou até mesmo, um comodismo exarcebado.
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Questao 04. Como vocé chegou ao atual cargo?
Tabela 04 — Acesso ao cargo atual

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Admitindo diretamente nele 26 65,00%
Processo de Selecao Interna 1 2,50%
Reenquadramento Funcional 6 15,00%
Selecao 7 17,50%

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marcgo de 2007.

Acesso ao cargo atual

17,50%

O Admitindo diretamente nele
B Processo de Selecdo Interna
O Reenquadramento Funcional
O Concurso Publico

15%
2,50%

Gréfico 04 — Acesso ao cargo atual

Fonte: Representacgdo grafica elaborada a partir dos dados do questionério aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de margo
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 65% foram admitidos diretamente no cargo
ocupado, 17,5 % chegaram ao atual cargo através de selecdo, 15% chegaram ao atual
cargo através de reenquadramento funcional, e somente 2,5% passam chegaram ao
atual cargo através de processo de selecao interno. Apds observacdo dos dados pode-
se observar que a maior parte dos funcionarios foram admitidos diretamente no cargo
atual, sendo assim existe uma maior flexibilidade dentro da empresa DON SEBASTIAN
LTDA. Segundo (PONTES, 2000, p.54), o fator area mental , determina os
conhecimentos tedricos ou préaticos necessarios para que 0 ocupante do cargo
desempenhe adequadamente suas fungbes. Os requisitos mais comuns dessa area

sdo: instrucao, conhecimento, experiéncia, iniciativa e complexidade das tarefas.
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Questdo 05. Os empregados sdo remunerados de acordo com o cargo ocupado?
Tabela 05 — Quanto a remuneracao

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Concordo Totalmente 1 2,50%
Concordo Parcialmente 12 30,00%
Discordo Totalmente 20 50,00%
Discordo Parcialmente 7 17,50%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

Quanto a remuneragao

= Concordo Totalmente

17,50% 2,50%
H Concordo Parcialmente

1 Discordo Totalmente
50%

1 Discordo Parcialmente

Gréfico 05 — Quanto a remuneracao

Fonte: Representacgédo grafica elaborada a partir dos dados do questionario aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagcdo Técnica no periodo de 19 a 23 de margo
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 50% discordam totalmente que sdao
remunerados de acordo com o cargo ocupado, 330 % concordam parcialmente que sao
remunerados de acordo com o cargo ocupado, 17,5 % discordam parcialmente que sao
remunerados de acordo com o cargo ocupado, e 3 % concordam totalmente que sao
remunerados de acordo com o cargo ocupado. Apds observacdo dos dados pode-se
observar que a maior parte dos funcionarios discorda totalmente que sao remunerados
de acordo com o cargo ocupado, dentro da empresa. O primeiro passo para alterar o
sistema de remuneracao numa empresa, segundo (PONTES, 2000, p. 66),é construir o
consenso de que é importante ampliar a gama de formas utilizadas , reconhecendo que
essa variedade é consistente com as exigéncias do novo ambiente de negdcios. A

remuneracao estratégica configura-se ndo somente como desejavel, mas também
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tende a tornar-se mesmo um imperativo para as organizacées que desejam sobreviver
e prosperar.

Questdo 06. Os empregados sao remunerados de forma diferenciada de acordo com
seu desempenho ou resultados alcancados?
Tabela 06 — Quanto a remuneracao diferenciada

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Concordo Totalmente 02 5,00%
Concordo Parcialmente 16 40,00%
Discordo Totalmente 13 32,50%
Discordo Parcialmente 09 22,50%
Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentacgdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

Quanto a remuneracdo diferenciada

5%

22,50%

O3 Concordo Totalmente

B Concordo Parcialmente
40% O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente

32,50%

Gréfico 06 — Quanto a remuneracdo diferenciada

Fonte: Representacgédo grafica elaborada a partir dos dados do questionario aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagcdo Técnica no periodo de 19 a 23 de margo
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 40,0% concordam parcialmente que sao
remunerados de forma diferenciada de acordo com seu desempenho ou resultados
alcancados, 32,5 % discordam totalmente que séo remunerados de forma diferenciada
de acordo com seu desempenho ou resultados alcancados, 22,5 % discordam
parcialmente que sdo remunerados de forma diferenciada de acordo com seu
desempenho ou resultados alcancados, e 5 % concordam totalmente que s&o
remunerados de forma diferenciada de acordo com seu desempenho ou resultados
alcancados. Apds observacdo dos dados pode-se observar que a maior parte dos
funcionarios concorda parcialmente que sdo remunerados de forma diferenciada de

acordo com seu desempenho ou resultados alcancados , dentro da empresa..A
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remuneracao por habilidades €, sem duvida, uma forma de remuneracao vantajosa. A
remuneracao por habilidades desloca radicalmente a base de pagamento da funcao
para a pessoa e possibilita , as empresas gerir a aquisicdo do conhecimento. Apesar
de suas limitagdes de escopo, constitui-se uma alternativa adequada para ampla gama
de empresas e contextos organizacionais. Segundo (PONTES,2000, p. 310),a
remuneracdo por habilidades quer dizer, que o individuo € promovido depois de
decorrido um periodo de tempo predeterminado, independente de outros fatores.
Normalmente, o periodo de tempo utilizado é de dois anos, uma vez que a prépria
legislacdo trabalhista cita esse tempo como fator de diferenciacdo salarial entre
colaboradores que executam trabalhos iguais. Normalmente, essas promocdes por
antiguidade ou tempo de servi¢o, como também sdo chamadas, sdo concedidas a titulo
de “promocéao horizontal “

A promocédo por antiguidade é interessante do ponto de vista de que ha um
estimulo na permanéncia do colaborador na organizacdo, podendo diminuir turn-over.
No entanto, a promocdo por antiguidade pode gerar grande desestimulo nos
colaboradores com 6timos resultados de desempenho, na organizacdo, ao perceberem
que colegas seus, com fracos desempenhos, sdo promovidos por for¢ca Unica e
exclusiva de tempo de servico.

Questdo 07. Desde a sua admissdo na Empresa vocé teve oportunidades para mudar
de cargo através dos meios praticados pelo DON SEBASTIAN LTDA?
Tabela 07 — Oportunidade de mudancga de cargo

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual

Concordo Totalmente 7 17,50%
Concordo Parcialmente 7 17,50%
Discordo Totalmente 18 45,00%
Discordo Parcialmente 8 20,00%
Total 40 100%

Fonte: Tabulagdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 & 23 de marc¢o de 2007.
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Oportunidade de mudanca de cargo

20,00% 17,50%
O3 Concordo Totalmente
B Concordo Parcialmente
17,50% O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente
45,00%

Gréfico 07 - Oportunidade de mudanca de cargo
Fonte: Representacgdo grafica elaborada a partir dos dados do questiondrio aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentacdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco

de 2007.
Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 45% discordam totalmente que tiveram

oportunidade para mudar de cargo através dos meios praticados pela empresa, 20 %
concordam totalmente, 17,5 % discordam parcialmente, e 17,5 % concordam Apos
observacdo dos dados pode-se observar que a maior parte dos funcionarios discorda
totalmente que tiveram oportunidade para mudar de cargo através dos meios
praticados, pela empresa. Segundo (PONTES, 2000, p. 72), a reclassificacao de cargo,
€ a mudanca de um cargo classificado em grau para outro superior, decorrente de
alteragcéo de escopo do cargo reavaliado pela Direcao.

Questdo 08. De quantas promocoes/progressdes vocé participou?
Tabela 08 — Quanto a participacdo em promocdes/progressdes

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual

Nenhuma 25 62,50%
laz2 13 32,50%
3a4 2 5,00%
mais de 5 0 0,00%

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 & 23 de marc¢o de 2007.
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Quanto a participagdo em promocgoes/progressoes

5 0

O Nenhuma
Wla2
O03a4
62,50% O mais de 5

32,50%

Gréfico 08 — Quanto a participagdo em promog¢des/progressdes

Fonte: Representagdo grafica elaborada a partir dos dados do questionario aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 & 23 de margo
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 62,50% afirmam que n&o participaram de
nenhuma promocao/progressao dentro da empresa, 33,00 % afirmam que participaram
de 1 a 2 (duas) promocgéao/progressdo, 5,00 % afirmam que participaram de 3 a 4
(quatro) promocao/ progressdo, e nenhuma afirmou que participou de mais de 5
promocao/ progressao. Apos observacado dos dados pode-se observar que 62,50% dos
funciondrios pesquisados concordam que ndo participaram de nenhuma
promocao/progressao atraveés dos meios praticados, pelo DON SEBASTIAN LTDA. Os
aumentos salariais devidos a promoc¢Oes sdo variados, dependem da posicdo do
funcionario em relacdo a sua faixa e a faixa a que ele passara apdés a promocao.
Segundo (PONTES, 2000, p. 78), a promoc¢ao para uma classe superior adjacente néo
teria significag@o se o salario do empregado ja estivesse perto do topo da faixa inferior,
a promocdo neste caso, poderia inclusive provocar problemas de equiparagédo, se o

Nnovo cargo ja tivesse ocupante com o salario inferior.
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Questdo 09. O salario atual recebido no cargo € um fator de satisfacdo?
Tabela 09 — Quanto ao salario atual como fator de satisfacéo

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Concordo Totalmente 8 20,00%
Concordo Parcialmente 15 37,50%
Discordo Totalmente 13 32,50%
Discordo Parcialmente 4 10,00%

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagéo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

Quanto ao salario atual como fator de satisfacéo

10% 20%

O Concordo Totalmente
B Concordo Parcialmente

32,50% O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente

37,50%

Gréfico 09 — Quanto ao salario atual como fator de satisfacao

Fonte: Representacgdo grafica elaborada a partir dos dados do questiondrio aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estdgio Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de margo
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 37,5% concordam parcialmente que o salario
atual recebido é um fator de satisfacdo, através dos meios praticados pela empresa,
32,5 % discordam totalmente , 20,00 % concordam totalmente e 10,00 % discordam
parcialmente que o salario atual recebido é um fator de satisfacdo através dos meios
praticados pela DON SEBASTIAN LTDA. ApéOs observacdo dos dados pode-se
observar que a maior parte dos funcionarios concorda parcialmente que o salario atual
recebido é um fator de satisfacdo, através dos meios praticados, pela industria.
Segundo (THOMAS WOOD, JR, 1999, p. 32), o primeiro ponto a ser determinado no
ambiente organizacional é a politica salarial, € o salario de admissdo. Normalmente é

estipulado o minimo da faixa. Algumas empresas adotam um salario minimo em torno
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de 10 % abaixo da faixa, aumentando para o minimo da faixa depois de terminado o
periodo de experiéncia do novo empregado.

Questéo 10. Vocé acha justo o critério de promocao utilizado pela empresa?
Tabela 10 — Quanto ao critério de promocao

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Concordo Totalmente 3 7,50%
Concordo Parcialmente 12 30,00%
Discordo Totalmente 17 42,50%
Discordo Parcialmente 8 20,00%

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 & 23 de marc¢o de 2007.

Quanto ao critério de promogao

20,00% 7,50%
O Concordo Totalmente

B Concordo Parcialmente
O Discordo Totalmente
O Discordo Parcialmente

30%

42,50%

Gréfico 10 — Quanto ao critério de promocéao

Fonte: Representacédo gréafica elaborada a partir dos dados do questionério aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagcdo Técnica no periodo de 19 a 23 de margo
de 2007.

comentarios:

Entre os funcionérios pesquisados, 42,5% discordam totalmente que o critério de
promocao utilizado pela empresa. € justo, 30,00 % concordam parcialmente, € justo
20,00 % discordam parcialmente é justo, e 7,5 % concordam totalmente que critério de
promocéo utilizado pela industria é justo. Apds observagéo dos dados pode-se observar
que a maior parte dos funcionarios discorda totalmente que critério de promocao
utilizado pela DON SEBASTIAN LTDA é justo,através dos meios praticados. Muitos
discordaram pois , ndo é concedido ao grupo ou equipe,teoricamente, como afirma
(THOMAS WOOD JR, 1999, p. 45), o aumento/promocédo deve ser concedido ao grupo,

seja ele uma equipe, uma area ou uma fabrica. O objetivo é premiar o esfor¢o coletivo.
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Uma variante desse sistema € possibilitar ao grupo definir percentuais diferenciados
entre seus membros, de acordo com as contribui¢des institucionais.

Questao 11. Avalie o pacote de beneficios oferecidos pela empresa: Conforme a
seguinte instrucdo: colocando entre parénteses o numeral de o a 10, sendo a ruim e 10
execelente.

Tabela 11 — Quanto aos beneficios da empresa
Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual

Excelente 32 80,00%
Otimo 5 12,50%
Muito Bom 1 2,50%
Ruim 12 5,00%

Total 40 100 %

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagéo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

Quanto aos beneficios da empresa

2,50% 5,00%
12,50%

O Excelente
B Otimo

O Muito Bom
O Ruim

80,00%

Gréfico 11 — Quanto aos beneficios da empresa
Fonte: Representacgdo grafica elaborada a partir dos dados do questiondrio aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco

de 2007.
Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 80,00 % relacionaram que os beneficios

disponibilizados pela empresa sdo excelente, 12,5 % otimo, 2,5 % muito bom e 5,0 %
ruim. Apos observacao dos dados pode-se observar que a maior parte dos funcionarios
80,00% concorda totalmente com os beneficios disponibilizados e praticados pela
empresa DON SEBASTIAN LTDA.
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Questdol2. Qual sua posicdo no que se refere a politica de participagcdo nos lucros
utilizado pela empresa?
Tabela 12 — Quanto a politica de participacdo nos lucros

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Concordo Totalmente 15 37,50%
Concordo Parcialmente 12 28,13
Discordo Totalmente 7 21,88
Discordo Parcialmente 4 21,88
N&o Opinou 2 6,23

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

Quanto a politica de participacgéo nos lucros

6,23 37,50%

O Concordo Totalmente
21,88 B Concordo Parcialmente

O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente
21,88 B Né&o Opinou

Gréfico 12 — Quanto a politica de participagdo nos lucros

Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados do questionario aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 30,00 % concordam parcialmente, 37,5 %
concordam totalmente, 10,00 % discordam parcialmente, 17,5 % discordam totalmente
e 5% ndo opinaram. Apds observacdo dos dados pode-se observar que existe um
equilibrio entre as opinides dos funcionarios pesquisados no que se refere a politica de
participacdo nos lucros através dos meios praticados pelo DON SEBASTIAN LTDA.
Segundo (PONTES, 2000, p. 80) a participagcdo nos lucros das empresas, € sem
davida, a forma mais simples de propiciar a participacdo efetiva do colaborador na
melhoria da competitividade da empresa e como forma adicional de remuneracéo, a
politica de participacdo nos lucros, € uma alternativa muito importante no questao da
remuneracao dos colaboradores , para a organizacdo , pode em muito ser simplificada

a estrutura de salarios , utilizando , por exemplo, um Unico salario , vez de faixa salarial
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apos categoria profissional. Com isso nao teriamos mais promocfes por merito,
desempenho ou antiguidade e em sua substituicdo a adocdo da remuneracéo flexivel,
através da participacdo dos trabalhadores no sucesso da empresa que eles ajudaram a
constituir.

Questdo 13. Quais os critérios ou fatores que a empresa deveria utilizar?
Marcar mais de um.

( ) pontualidade ( ) produtividade ( ) cumprimento de metas
( ) tempo de servico ( ) escolaridade ( ) dedicagao

( ) visdo de negocio ( )foco no resultado () espirito de equipe
Tabela 13 — Quanto aos critérios ou fatores deveria utilizar:

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Outros 0 0,00%
Cumprimento de Metas 5 12,50%
Espirito de Equipe 25 62,50%
Dedicacao 9 22,50%
Escolaridade 1 2,50%

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentacdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

Quanto a satisfacdo dos empregados com a politica salarial

2,50%
22 50% W 0 12,50% O Outros

B Cumprimento de Metas

O Espirito de Equipe
O Dedicacéo
62,50% M Escolaridade

Gréfico 13 — Quanto aos critérios ou fatores deveria utilizar:

Fonte: Representacgédo grafica elaborada a partir dos dados do questionario aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagcdo Técnica no periodo de 19 a 23 de margo
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 62,5% concordam que a empresa deveria
considerar o fator espirito de equipe, 22,5 % o fator dedicacéo,12,5 % com o critério
cumprimento de metas, 2,5% pelo fator escolaridade. Apdés observacdo dos dados
pode-se observar que a maior parte das opinides 62,5% discorda totalmente da politica

salarial através dos meios praticados pela DON SEBASTIAN LTDA. Segundo
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(PONTES, 2000, p. 26) a cada grau corresponde uma faixa salarial na qual estdo
definidos os valores minimo e maximo e os niveis intermediarios. As faixas salariais séo
elaboradas de forma a que os valores minimos e maximos abranjam os valores de
mercado de trabalho especifico para a nova organizacdo. As faixas salariais sédo
atualizadas nas datas dos dissidios coletivos, através da aplicacdo dos mesmos indices
fixados por esses reajustes podendo sofrer revisdes baseadas em pesquisas salariais.

Questaol4d. Os empregados estdo satisfeitos com a politica de ascensdo de cargos
dentro da empresa?
Tabela 14 — Satisfacdo dos empregados quanto a politica de ascensao de cargos

Atributos Funcionéarios Pesquisados Percentual
Concordo Totalmente 1 2,50%
Concordo Parcialmente 3 7,50%
Discordo Totalmente 23 57,50%
Discordo Parcialmente 13 32,50%

Totalizador 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva,de Estagio
Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

Satisfacédo dos empregados quanto a politica de ascenséo de
cargos

250% 7,50%
32,50% @ Concordo Totalmente
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O Discordo Parcialmente

57,50%

Gréfico 14 — Satisfac@o dos empregados quanto a politica de ascenséo de cargos

Fonte: Representacgdo grafica elaborada a partir dos dados do questiondrio aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentacdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco
de 2007.

Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 57,5 % discordam totalmente no que se
refere a politica de ascensdo de cargos através dos meios praticados pela empresa,
32,5 % discordam parcialmente, 7,5 % concordam parcialmente, 2,5 % concordam
totalmente no. Apés observacdo dos dados pode-se observar que a maior parte das
opinides 57,5% discorda totalmente da politica de ascensdo de cargos, através dos

meios praticados pela industris. Segundo (PONTES, 2000, p. 45), a ascensao de
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cargos, sO pode ser conseguida através de tempo de trabalho na organizacdo, ou por
politicas criadas dentro do ambiente organizacional que venham a beneficiar a todos os
profissionais da empresa. ndo havendo dessa forma exclusoes.

Questdo 15. Em sua opinido, o DON SEBASTIAN LTDA deve adotar um Plano de

Cargos e Salarios?
Tabela 15 — Quanto a ado¢ao do Plano de Cargos e Salarios

Atributos Funcionarios Pesquisados Percentual
Concordo Totalmente 34 85,00%
Concordo Parcialmente 6 15,00%
Discordo Totalmente 0 0,00%
Discordo Parcialmente 0 0,00%

Total 40 100%

Fonte: Tabulacdo do questionario aplicado pelo aluno Alexandre Ferreira da Silva, de Estagio
Supervisionado: Fundamentacgdo Técnica no periodo de 19 a 23 de marco de 2007.

Quanto a adoc¢ado do Plano de Cargos e Salarios

0
15% [

O Concordo Totalmente
@ Concordo Parcialmente
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Gréfico 15 — Quanto a adocao do Plano de Cargos e Salarios
Fonte: Representacéo grafica elaborada a partir dos dados do questionario aplicado pelo aluno Alexandre
Ferreira da Silva, de Estagio Supervisionado: Fundamentagdo Técnica no periodo de 19 a 23 de margo

de 2007.
Comentarios:

Entre os funcionarios pesquisados, 90,63% concordam parcialmente no que se

refere a adotar uma Politica de Plano de Cargos e Salarios através dos meios
praticados pela empresa, 9,37 % concordam parcialmente. Apés observagédo dos dados
pode-se observar que a maior parte das opiniées 90,63 % concorda totalmente em
adotar uma Politica de Cargos e Salarios, através dos meios praticados pela indastria.
O tema politica de Plano de Cargos e Salarios, sempre ocupou espago importante nas
discussbes empresariais, usando o planejamento de carreiras, poder de compra
salarial, remuneracdo de pessoal, e aspectos legais da Administracdo de Salarios.
Segundo (ZIMPECK, 1990, p. 14) a Administracdo de Saléarios esta se constituindo em
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competente vital das pecas que estimulam o crescimento e 0 progresso da
organizacdo. Aliando fatores de controle financeiro ao atendimento equitativo das
necessidades humanas das equipes de trabalho , a Administracdo de Salarios ¢é
instrumento que prové meios para a obtencdo de melhor produtividade , controles de

custo adequados e melhor satisfacéo profissional.
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