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RESUMO

MARTINELLO, Koehler Marina. Avaliacado da implantacédo de um plano de cargos
e salarios em uma empresa do ramo da construcdo civil do sul de Santa
Catarina. 2015. 50 paginas. Monografia do Curso de Administracdo de Empresas,
da Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.

O plano de cargos e salarios é uma ferramenta de gestdo de pessoas onde
proporciona padronizagédo de todos os cargos de uma empresa, bem como os
salarios. A partir disto € possivel gerir promoc¢des, progressdes salariais, mudancas
de funcdo e admissbes, sempre seguindo as exigéncias minimas para que cada
alteracdo de salario, nivel e funcdo assim como inclusbes possam ser feitas,
extinguindo a possibilidade de existir favoritismos nas empresas. Atualmente, o ramo
de construcdo civil no sul de Santa Catarina estd cada vez mais competitivo, em
funcdo desta estd cada vez mais dificil reter capital humano, por este motivo torna-
se cada vez mais indispensavel um diferencial para garantir profissionais
qualificados e motivados dentro de uma organizagdo. Diante deste cenério este
estudo apresenta a implantacdo de um plano de cargos e salarios para uma
empresa do ramo de construcdo civil do sul de Santa Catarina, com o objetivo de
propor uma padronizacdo nos cargos e salarios da empresa, para que com iSso seja
possivel motivar os colaboradores, incentivar o crescimento dentro da empresa e
consequentemente reter profissionais e conhecimento.

Palavras-chave: Plano de cargos e salarios; Construcdo civil, Remuneracéo,
Capital humano.
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1 INTRODUCAO

Tendo uma maior demanda de organiza¢cdes no ramo da Construcdo Civil
na regidao sul de Santa Catarina, existe uma competitividade muito grande por
profissionais qualificados. Neste aspecto os diferenciais se tornam indispenséaveis
para a sobrevivéncia de cada uma delas, tanto na questdo de produtos para
conquistar o cliente externo, como também em relacdo a demanda de pessoal, onde
cada empresa utiliza seus atributos como meio de atrair os possiveis futuros
colaboradores e manter os ja membros da organizacao.

Com este volume maior de organizacdes neste ramo esta presente uma
ameaca real para o crescimento das organiza¢des: a rotatividade. Cada colaborador
busca o melhor para si, sendo que o0 mesmo busca satisfacdo pessoal, satisfacao
financeira, reconhecimento, motivacdo, um clima organizacional positivo, enfim
varios itens indispensaveis para um colaborador se manter em uma instituicao.

Para impedir esta ameaca, a busca pela melhoria continua deve ser parte
da rotina da empresa, principalmente no seguimento de aprimoramento e cultivo de
pessoal. Para alcancar este cenario, a utilizacado da ferramenta de administracéo de
cargos e salarios demonstra como a empresa pode proceder, com isto € possivel
diminuir a rotatividade de pessoal e aumentar a satisfacdo dos mesmos, surtindo
efeitos diretos também no clima organizacional da instituicao.

A partir deste estudo serd possivel conhecer e compreender um pouco
mais sobre Cargos e Salarios, jA que o0 mesmo esta cada vez mais ganhando
visualizacdo devido ao seu retorno positivo nas organizacdes e na area de Gestéo

de Pessoas.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Partindo do principio que nenhuma empresa esta livre de sofrer as
consequéncias de uma ma gestdo de pessoas, a busca pela solucdo ou
minimizacdo dos impactos oriundos da gestdo da remuneracéo, é possivel encontrar
uma saida na preparacdo de seus gestores para manter os colaboradores

satisfeitos.
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Perante o aprimoramento das empresas e seus procedimentos, como
forma de se destacar no mercado, as organizacdes demandam mais qualificagéo e
responsabilidades de seus colaboradores. Deste modo todas as areas envolvidas
com a gestdo de pessoas buscam meios de atingir as expectativas de sua
organizagdo. Este movimento também ocorre com os profissionais que buscam
continuar sua carreira junto a empresa.

Organizacbes que possuem um diferencial consideram gestdo de
pessoas uma area estratégica, ja que por meio desta area é possivel ter nocdo do
seu capital humano e de toda a competéncia e qualificacdo de seus colaboradores.
Por meio de seus procedimentos e alinhado na politica interna, é possivel manter
funcionarios motivados, adequando as praticas que gerem expectativas de
crescimento profissional, salario compativel com a funcdo, transparéncia com
relacdo a possivel promocéao ou ndo de cada funcionério. Sendo que nestas praticas
a organizagao deve alinhar faixas salariais internas com externas. Esta necessidade
surge devido a escassez de profissionais competentes para cada funcdo, a
rotatividade de pessoal e a busca por um melhor clima organizacional.

Um dos fatores para manter o clima organizacional satisfatério € evitar
todos os tipos de competicbes ndo saldaveis dentro da empresa, sem nenhum
favoritismo, transparecendo seguranca e confiabilidade para seus colaboradores.

Considerando a fundamental importancia desta fermenta de gestdo da
empresa, surge a seguinte questao: Quais sdo os impactos do plano de cargos e

salarios em uma empresa do ramo da Construcéo Civil?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar o processo de Implantacdo de um plano de cargos e salarios em

uma empresa do ramo Construgéo Civil.

1.2.2 Objetivos especificos
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a) Realizar levantamento bibliogréfico sobre a administracdo de cargos e
salérios;

b) Apresentar o processo de implantacédo de plano de cargos e salarios na
organizacao que sera desenvolvido o estudo de caso;

c) Avaliar os impactos do plano de cargos e salarios, através de uma

analise anterior e posterior da implantacgéo.

1.3JUSTIFICATIVA

Como proposta de pesquisa e estudo, apresenta-se o tema, onde sera
apontado os impactos da implantacdo de um plano de cargos e salarios em uma
empresa do ramo Construcao Civil do sul de Santa Catarina.

Em decorréncia do aumento da competitividade do mercado neste ramo,
um diferencial trata-se de uma adequada administracao de cargos e salarios. Sendo
assim, este estudo € de extrema importancia, para impedir a rotatividade, gastos
excessivos com rescisfes e contratagcbes que ndo trouxeram retorno produtivo
esperado, manter funcionarios satisfeitos e dispostos a cumprir com as expectativas
da empresa é extremamente necessario para a sobrevivéncia das organizagoes.

A falta da utilizacdo de um plano de cargos e salarios pode refletir em
gastos desnecessarios como pagamento de salarios indevidos e rotatividade cada
vez maior. Por vezes, as empresas por falta de conhecimento de ferramentas
adequadas pagam apenas o que acham justo e conforme o cargo ocupado ou por
alguma outra condi¢do, ocasionando assim um possivel pagamento acima ou abaixo
do que é praticado pelo mercado, e por consequéncia tém-se o aumento da
rotatividade, a desmotivacdo e o aumento dos conflitos internos.

Apontando assim com este estudo, ndo sO o equilibrio interno e externo
entre 0s cargos e salarios, o crescimento profissional de cada colaborador, sendo
projetado perfis corretos para cada cargo da empresa. O resultado sera ter
profissionais que se sentem incentivados, motivados e como salario justo com o
mercado e com cada faixa de fungéo.

O plano de cargos e salarios pode ser utilizado para apontar aspectos
relevantes da propria hierarquia da organizacdo, baseado na aprendizagem,
experiéncia, tempo de casa, instru¢cdo e/ou qualificacdo. Com este procedimento

implantado comeca a ocorrer 0 incentivo para que funcionarios busquem
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constantemente a atualizacdo dos conhecimentos sendo que 0s mesmos tém nogao
do crescimento profissional que podem ter nesta empresa.

O presente estudo € relevante para a académica, pois com este é
possivel ampliar seus conhecimentos na area de gestdo de pessoas. A relevancia
também estard presente para a empresa e Universidade (UNESC), ja que com este
estudo, sera possivel verificar as perdas com relacdo a ma gestdo de pessoas,
sendo que com esta ma gestdo a empresa pode perder capital humano, qualidade,
credibilidade entre outros motivos. Com isso, todos os interessados visualizardo os
beneficios de manter funcionarios motivados financeiramente e profissionalmente.

A viabilidade esta no facil acesso as informag@es e visualizar no dia a dia
a implementacdo do plano de cargos e salarios estar ocorrendo durante a producao
deste estudo. Sera possivel durante a elaboracéo deste, visualizar os reais fatores a
serem analisados, acusar falhas no processo, acusar acertos, onde a conclusao da
aplicacdo do plano de acao terd um embasamento ndo apenas tedrico, mas também

pratico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd contextualizado toda a base tedrica este estudo,
demonstrando assim 0s principais conceitos tedricos necessarios para o

desenvolvimento e embasamento do estudo.

2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Marras (2005) o inicio da area de recursos humanos foi criado
pelas proprias organizagdes, com um intuito de atender as exigéncias legais e
também de prestar servico para as proprias organizacées para suprir necessidades
operacionais e de pessoal. Neste sentido Chiavenato (1999) também declara que a
administracdo de recursos humanos tem o intuito de adquirir pessoas e de manté-las
na organizagdo, trabalhando com competéncia e com seus potenciais maximos,

sempre de forma positiva.

Entretanto para Dessler (2005), o sucesso da organizacdo depende
diretamente das pessoas, deste modo, a organizacdo deve valorizar seu capital
humano, onde as maquinas n&o trazem novas ideias, ndo solucionam problemas,
elas apenas sao ferramentas que viabilizam toda a sua produgdo, mas somente
pessoas motivadas, alinhadas e motivadas podem fazer a diferenca pelo melhor

desempenho da organizacéo.

Dessler (2005), ainda explica que administracdo de recursos humanos,
sdo todas as praticas imprescindiveis para conduzir o capital humano para o rumo
certo e também de garantir as praticas ordinarias ao empregado, sendo elas desde a
sua contratacdo, a sua manutencdo na empresa como a avaliagdo, remuneracao,
oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios, motivacédo e também

de sua rescisao.

Dentre as praticas imprescindiveis para conduzir o capita humano,

Dessler (2005) relaciona também:
a) Conduzir analise de cargo (determinar a natureza do trabalho);
b) Prever as necessidades de trabalho e recrutar candidatos;

c) Selecionar candidatos;
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d) Orientar e treinar novos funcionarios;

e) Gerenciar recompensas e salérios;

f) Oferecer incentivos e beneficios;

g) Avaliar o desempenho;

h) Comunicar-se;

i) Treinar e desenvolver;

j) Construir o comprometimento do funcionario.

Conforme Chiavenato (1999), com a evolucdo dos tempos, esta area
também evoluiu, ajustando-se aos novos tempos, de uma forma ampla e irreversivel,
tornando-se assim a érea de Gestdo de Pessoas. Mudando assim sua forma de
gestdo para compartilhadora e descentralizada, caracterizando um novo modelo
para toda a organizacdo, abandonando assim a antiga forma de gestdo hermética e

centralizadora.

Sendo assim, para se adequar a este novo modelo, o responsavel por
administrar a area de recursos humanos, deve ter conhecimento, sobre todas as
guestdes que dizem respeito ao colaborador desde as queixas, saude, seguranca
até sobre as oportunidades oferecidas, tendo em vista que as mudancas nessa area
sao intensas, tendo como total prioridade o capital humano e intelectual, assim como
estratégias de acao definidas e sustentadas por uma gestao com total entrosamento
e participacdo, deixando completamente para traz o modelo antigo, conforme diz
Dessler (2005).

A Administracdo de Recursos Humanos é formada pelo planejamento na
organizacdo, pelo desenvolvimento, pela coordenacdo e pelo controle de técnicas
capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal. Esta area também mostra
gue organizacdo representa o0 meio em que possibilita as pessoas que com ela se
empenham e se desenvolvem, tem uma oportunidade de crescimento, onde o
crescimento de um depende diretamente do crescimento do outro, desse modo, 0s
objetivos da Administragcao de Recursos Humanos, segundo Chiavenato (1999), sao

essencialmente:

a) Criar, manter e desenvolver um contingente de recursos humanos com

habilidade e motivacao para realizar os objetivos da organizacao;
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b) Criar, manter e desenvolver condi¢cdes organizacionais de aplicacao,
desenvolvimento e satisfacdo plena dos recursos humanos, e alcance dos objetivos
individuais;

c) Alcancar eficiéncia e eficacia através dos recursos humanos

disponiveis.

Ainda de acordo com Chiavenato (1999), a maneira de lidar com as
pessoas, de busca-las no mercado, de integra-las, orienta-las, manté-las, motiva-las,
enfim, a qualidade da maneira como as pessoas sdo geridas influi diretamente na
competitividade organizacional, pois todos os processos dependem de pessoas,
onde empresa e empregado devem seguir o mesmo caminho unindo forgcas para
assim alcancar objetivos e metas. Deste modo, 0s processos basicos na gestdo de

pessoas sao cinco: prover, aplicar, manter, desenvolver e monitorar as pessoas.

E por meio de seus conhecimentos, habilidades e comportamentos que
as empresas tém atingido vantagem competitiva. Assim como € através das
empresas que as pessoas conseguem atingir seus objetivos pessoais. Neste
contexto, para que ambos consigam alcancar tais objetivos, € importante a harmonia
entre pessoas e organizagdes. Chiavenato (2000).

Conforme Milkovich (2000), a area de recursos humanos traz a tona o
brilho da criatividade das pessoas para a empresa, onde pessoas planejam e
produzem todos os produtos e servicos, controlam a qualidade e eficiéncia,
identificam falhas, vendem os produtos, estrategicamente alocam recursos
financeiros e estabelecem os métodos, metas e objetivos para a organizacéo.

Ainda segundo Milkovich (2000), € simplesmente impossivel manter uma
empresa sem pessoas eficazes para que assim seja possivel atingir os objetivos
desejados, sendo que é através da area administracdo de recursos eficaz e eficiente
em desempenhar seu trabalho, que se possibilita a contratacdo de pessoas certas,
consegue-se baixo indice de rotatividade, trabalhando com uma equipe engajada e
dando o seu melhor sempre, para assim juntos alcancar os objetivos individuais

relacionados direta ou indiretamente com o trabalho.

2.2CARGOS E SALARIOS

7

O estudo de cargos e salarios €, de acordo com Araujo (2006), um
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instrumento que concede a empresa uma melhor administracdo de seus recursos
humanos em todos os aspectos, sendo eles tanto na contratacdo, como também nas
movimentacOes horizontais, onde se encaixam as progressées e méritos de cada
colaborador, e também nos aspectos verticais, sendo esses as promocdes e como
retorno também é possivel obter a retengéo de talentos da empresa.

Araujo (2006), também diz que a definicdo efetiva do plano de cargos e
salarios possibilita a criacdo de uma politica salarial otimizada e juntamente com a
esta formacéao eficaz, sera possibilitado crescimento profissional dos colaboradores,
sendo que todos de acordo com aptiddes, atribuicbes, desenvolvimentos e
desempenhos individuais terdo oportunidades de valorizagédo e motivacao.

2.3 ADMINISTRACAO DE CARGOS E SALARIOS

O plano de cargos e salarios de acordo com Paschoal (2007) ndo é um
novo formato de gestdo, muito menos uma nova ferramenta a ser utilizada pelas
organizacdes, sendo que se tornou de extrema importancia a implantacdo deste
procedimento, pois em um mercado onde se torna cada dia mais competitivo, onde a
disputa se torna tdo grande que n&o apenas se conquistam clientes de outras
empresas, mas também os melhores profissionais, estdo sendo sugados pelo
mercado de trabalho.

Paschoal (2007) também diz que o maior indice de utilizacdo do plano de
cargos e salarios esta nas grandes organizacdes, mas esta ferramenta € tao util,
onde sua importancia é percebida pela obtencdo de resultados satisfatérios na
producdo e nos indices de pessoal como a rotatividade e motivacédo, em fim seus
resultados séo vistos pela otimizacdo da administracdo da mao de obra.

Ainda conforme diz Paschoal (2007), a Administracdo de cargos e
saléarios tem de forma geral, o objetivo de auxiliar a organizacdo e remunerar o
pessoal de forma adequada com justica interna e competitividade externa.

O Plano de cargos e salarios, de fato, ndo serve apenas como uma
ferramenta administradora de conflitos salariais e sua utilidade é ampla e abrangente
para Zimpeck (1992) o que se destaca é que a administracdo de cargos e salarios
esta se tornando uma ferramenta vital na composi¢do das pecas que estimulam o
crescimento e o progresso da organizacdo. Aliando questbes financeiras da

empresa, com as necessidades humanas dos colaboradores, onde é buscado meios



19

de manter a satisfagdo do colaborador através da remuneracdo justa interna e
externamente.

Para Pontes (2002), o Plano de cargos e salarios tem como objetivo
principal, a administracdo de cargos e salarios, proporciona a organizagdo nas
questbes de remuneracdo adequada e justa aos colaboradores da organizacgao,
tendo como politica manter o equilibrio salarial interno, equilibrio e competitividade
salarial externamente. O equilibrio interno € obtido pela correta avaliacdo dos cargos
e 0 externo é pela pesquisa salarial de mercado.

Ainda de acordo com Pontes (2002), o equilibrio interno € muito
importante, pois evita comparacdo de salarios e questionamentos sobre os mesmos.
Geralmente a insatisfacdo com a remuneracdo das diferencas salariais cargos e
pessoas, quando as descricdbes para cada funcdo ndo séo visiveis, maiores
responsabilidades, produtividade, conhecimento e capacidade, abre lacunas para
questionamentos, duvidas e desmotivacdo. J& o equilibrio externo, é obtido com a
adequacdao salarial da empresa diante do mercado de trabalho.

Na concepcao de Pontes (2002), é de fundamental importancia manter o
equilibrio externo, tendo em vista que o0s colaboradores equiparam suas
remuneragcdes com as de cargos semelhantes em outras organizagdes. Ainda
segundo o autor, quando o equilibrio externo ndo é mantido, a empresa tem

dificuldades em manter seus melhores profissionais.

2.4 O SALARIO E A MOTIVACAO

Conforme Chiavenato (2000), as empresas buscam motivar seus
colaboradores por meio do salario, contudo este fator ndo pode ser o Unico método
motivacional, pois todos buscam cada vez mais o reconhecimento de seu
desempenho profissional, conquistar crescimento interno e profissional, para assim,

ter como consequéncia salario adequado e justo.

2.4.1 Salério

Segundo Paschoal (2007) a definicdo de salario pode vir através de varias
formas dependendo de como é fornecida do empregador para o empregado. Sendo

que as principais definicbes deste termo “salario” séo:
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a) Salério Absoluto: se 0 examinasse quanto a sua capacidade de adquirir
as coisas de que se precisa e fazer reservas para necessidades futuras,
estaria se pesando no valor absoluto.

b) Salario Relativo: se o analisasse tendo em mente a sua compatibilidade
com o trabalho que se realiza, e fatalmente tomasse outros trabalhadores
por comparagdo, na mesma organizacdo ou em outras, nesse sentido,
estaria se preocupando com o valor relativo.

Ainda conforme Paschoal (2007), O salario é originado a partir do valor
gue cada cargo possui, e 0 que o constitui, e sua variagao eventuais se originam ou
pelas qualificacdes ou pelo desempenho destaque dos ocupantes deste cargo, tudo

de acordo com a politica salarial de cada empresa.

2.4.2 Remuneracao

Remuneracdo é o termo utilizado para representar a soma de todos 0s
beneficios oferecidos para os colaboradores, composto pelo salario base, por planos
de saude, vale-alimentacdo dentre outros beneficios. Conforme Gongalves (2008) a
remuneracao € composta do salario devido pelo empregador e por valores recebidos
em decorréncia do seu contrato de trabalho, como por exemplo a gorjeta recebida
de clientes.

A maioria das organizacfes trabalham com a remuneracdo basica, que
representa o pagamento fixo ou mensal. Chiavenato (1999) descreve que
remuneracao total € o pacote de recompensas que um colaborador recebe pelo seu
trabalho, nesse esta englobado a remuneracédo basica, representada pelo salario
mensal, incentivos salariais e beneficios.

Segundo Pontes (2002) as composi¢cdes de uma remuneracdo que uma
organizacdo pode oferecer aos seus colaboradores estdo bem ampliadas. Sendo
elas:

a) Remuneracgdo estratégia;

b) Remuneracao variavel;

c) Remuneragéo por habilidade e/ou competéncia;

d) Remuneracgédo tradicional, isso vem de encontro com a politica de cada

empresa de como remunerar 0s seus colaboradores.
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2.5 CARGOS E FUNCOES

Cargo é termologia utilizada para definir o conjunto de atividades que
cada pessoa exerce dentro de uma determinada empresa e conforme Chiavenato
(1999), demonstra formalmente a posicdo no organograma da empresa. Para
Lacombe (2003), o conjunto de funcbes e atividades comuns a uma mesma
natureza de trabalho e com requisitos e niveis de dificuldades semelhantes e
também com responsabilidades em comum, sdo denominadas cargo. NO mesmo
sentido Paschoal (2001), determina que cada cargo € a maneira que as
organizagfes possuem para organizar e agrupar as atividades atribuidas aos
colaboradores de forma mais tradicional, de forma mais formal.

Para Chiavenato (2000), a funcédo sdo todas as atividades ou atribuicbes
exercidas e operacionalizadas de maneira sistematica por um colaborador que
ocupada esse determinado cargos. Podendo ser exercido por uma pessoa que, nao
ocupa um determinado cargo estabelecido, mas desempenha proviséria ou
definitivamente tais funcoes.

Lacombe (2005), explica que “é uma posicao, definida na estrutura
organizacional, a qual cabe um conjunto de responsabilidades afins e
relacionamentos especificos e coerentes com sua finalidade”. Desse modo, todo e
qualguer cargo é composto de uma funcdo ou um aglomerado delas, sendo
atividades ou atribuicdes, tendo sua posicdo definida dentro da estrutura
organizacional, sendo assim, quando um colaborador desempenha tal cargo ja
definido, no mesmo momento ele possui em mente a funcdo ou as funcdes a
desempenhar diariamente decorrente de seu cargo.

Atualmente, a area de recursos humanos esta encontrando dificuldades
em adequar 0s cargos as pessoas, porque conforme descreve Chiavenato (1996),
as pessoas passam por mudancas, aprendem novas habilidades, absorvem
conceitos novos, desenvolvem atitudes e enriquecem seu comportamento frente ao
trabalho que executam, provocam mudangas nos cargos impondo novas posturas e
habilidades dos seus ocupantes. Assim, a empresa deve redesenhar e atualizar

constantemente os cargos devido a estas mudancas ocorridas.

2.6 O PROGRAMA DE CARGOS E SALARIOS

O plano de cargos e salarios € um importante instrumento de gestdo que
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serve para definir os cargos e garantir o equilibrio salarial interno (relacdo entre
cargos e salarios) e externo (realidade do mercado). Onde em uma organizacao,
cada cargo tem seu valor individual. Somente se pode remunerar com justeza e
equidade o ocupante de um cargo se conhecer o valor desse cargo em relacdo aos
demais cargos da organizacao e a situacdo do mercado (CHIAVENATO, 2004).

Ja Pontes (2002), descreve que o equilibrio interno tem como forma
manter uma hierarquia na empresa e que define a correta avaliagcdo dos cargos,
evitando comparacoes entre os colaboradores e distor¢des quanto ao merecimento
advém da diferenca de remuneracdo. Para um equilibrio externo a empresa
necessita procurar saber o salério que € oferecido pelo mercado, em empresas do
mesmo ramo. Afim de saber se o seu salario esta abaixo ou ndo do que o mercado
pratica, para assim, poder aplicar um plano de cargos e salarios justo. Tendo em
vista que os proprios colaboradores sempre fazer esta comparagdo com o mercado.

Pode-se dizer entdo conforme Pontes (2002), que o plano de cargos e
salarios proporcionam maior motivacdo com profissionais, pois possui uma estrutura
adequada dentro da organizacdo, sem isso, problemas como a alta rotatividade, que

faz com que o funcionario sempre procure onde Ihe ofereca melhores condicoes.

2.7 IMPLANTACOES DO PROGRAMA DE CARGOS E SALARIOS

A implantacdo de um programa de cargos e salarios constitui-se da
elaboracdo e subdivisdo de todos os sistemas e formas de aplicagdo da
Administracdo de Salarios. Neste sentido Zimpeck (1992) completa que tal
compreensao quando afirma que a implantacdo de um programa de Cargos e
Salarios é a fase do processo que deve envolver perfeita compreensao e previsao
de detalhes: do contrario, o programa podera tomar rumos inadequados, o0 que
exigira reajustes e demoras prejudiciais. Por isso a elabora¢édo dos programas exige
conhecimento das deficiéncias e dificuldades atuais, dos pontos de vista da
administracdo e dos métodos que proverdo resultados satisfatérios, em termo de
custo e qualidade.

Segundo Marras (2005), a empresa deve ter uma visao realista durante a
elaboracdo do plano de cargos e salérios, observando com muita atengéo todas os

objetivos do plano sejam atingidos sem fugir da realidade da empresa.
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Pode-se dizer que a andlise das funcdes e descricbes dos cargos serve
para entender a tarefa de cada colaborador na organizacgéo por isso segundo Pontes
(2002), para que ocorra assim a eficiéncia de um sistema de avaliacdo de cargos e
administracdo. Ainda segundo o autor o ideal seria pedir ao colaborar descrever sus
funcdes e com isso desenvolver as descri¢goes, para que nenhum detalhe fique para

traz, possibilitando assim um aprimoramento das descri¢oes.

2.8 DESCRICAO DE CARGOS

Marras (2000), explica que ndo sé demonstra as tarefas que compdem
um cargo, mas também a descricdo de cargos informa a analise de todos os
requisitos exigidos pelo cargo, entre eles: formacdo, experiéncia, condi¢cdes de
trabalho, complexidade das tarefas, responsabilidades, conhecimentos entre outros.
Sendo assim a descricdo de cargos € um método utilizado para descrever as
atividades e atribuicdes definidas para cada cargo, tornando assim mais claro cada
cargo existentes na organizacao.

Conforme Zimpeck (1992), a administracdo e descricdo de cargos
disponibilizam informagdes que serédo a base para o desenvolvimento de um sistema
de avaliacdo de cargos, bem como uma avaliacdo de desempenho. Tendo como
estudo inicial as atividades desempenhadas por cada colaborador, pois assim sera
possivel desenvolver 0s requisitos minimos para a ocupac¢ao do cargo, entre eles,
atribuicdes, experiéncia, exigéncias de ordem mental, de responsabilidade e outros.

Segundo Chiavenato (2004), a descricdo de cargos € a especificacdo das
atividades de cada cargo, o que realmente cada colaborador faz a frequéncia da
execucdo das atividades, quando sao feitas e qual a frequéncia, as praticas
empregadas para cumprimento dessas atividades, qual o real método utilizado e os
objetivos do cargo, tornando claro o porqué de desempenhar suas atividades.

Os cargos e sua descricdo tém como objetivo descrever os trabalhos
habituais do cargo de qualguer area da empresa, sendo administrativas e
operacional, elucidando todas as funcbes e atividades a fim de fornecer as
informacgdes necessarias para a avaliagdo do cargo, para o recrutamento e selecéao
adequados, ajustes de todos os colaboradores, plano de carreira, promocoes,
treinamentos, que segundo Chiavenato (2004), é norteado pelas seguintes

especificacoes:
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a) O que faz: descricbes dos cargos operacionais e administrativos de
qualquer das areas da empresa.

b) Como faz: especifica as funcdes, tarefas, responsabilidades, requisitos e
outros aspectos do cargo.

c) Para que faz: fornece informagbes para a avaliacdo dos cargos,
enquadramento dos empregados, recrutamento e selecdo, treinamento e

outros afins.

2.8.1 Anélise de Cargos

A descricdo do cargo esta ligada as atividades e atribuicbes que o
colaborador desempenha, ja na andlise de cargos se descreve 0s requisitos que
colaborador do cargo deve ter onde segundo Faraco (2007, p.127), “Analise de
cargos é uma verificagdo comparativa da quais as exigéncias (requisitos) que essas
tarefas ou atribuicdes impéem ao ocupante. Em outros termos, quais 0s requisitos
fisicos e intelectuais que ocupante deve ter para desempenhar adequadamente o
cargo’.

Para Chiavenato (2002) etapas que cargo compreendem o planos de
cargos possuem como requisitos 0S requisitos mentais, requisitos fisicos,
responsabilidades envolvidas e condi¢des de trabalho, onde nesta analise de cargos
€ possivel observar o comportamento, algumas condi¢bes fisicas que cada
colaborador precisa para ocupar cada cargo, com isso, também é possivel
apresentar de forma explicita as fun¢cdes dos cargos para assim analisar o seu
comprometimento para com o tal cargo, podendo assim também demonstrar a real
importancia de cada cargo na empresa através do organograma, para isso se faz
importante a avaliacdo de desempenho no cargo.

Segundo Zimpeck (1992, p.40): “A analise é a base fundamental de todo
um sistema de administracéo de salarios, pois, das informagfes que seu uso deveria

€ que € possivel estabelecer critérios e técnicas de remuneragao”.

2.8.2 Avaliacéo e Classificacdo dos Cargos

Faraco (2007) cita a avaliagéo e classificacdo dos cargos como um dos

instrumentos que a empresa tem a sua disposi¢céo para ordenar e criar uma melhor
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apresentacao dos niveis que possuem, e das faixas a serem avancadas onde cada
atividade possui sua importancia previamente definida e com critérios para ser
alcancada. Sendo que sua principal funcdo na empresa é manter um equilibrio nos
salarios, e incentivar a busca que o colaborador tera para alcancar seus objetivos.
Enquanto a avaliacdo cuida de mensurar o valor que a atividade exercida possui
para a empresa, a classificacdo é encarregada de estabelecer estes salarios.
Segundo Gil (2001), apesar de analistas possuirem um conhecimento
avantajado sobre o assunto, deve-se colher maiores informacfes enquanto o
colaborador estiver descrevendo o cargo, a fim de que ndo ocorram erros e

incoeréncias. Alguns tipos de classificacédo sao:

Avaliacéo por  categorias predeterminadas: consiste  no
estabelecimento de uma serie hierarquica de categorias capazes de abranger todos
0S cargos da organizacgao;

Avaliacdo por comparacao de fatores: Utilizando como base a natureza
guantitativa, € um método complexo, pois utiliza um confronto de cargos e determina
guem possui maior relevancia para a empresa segundo seus fatores inerentes.

Avaliacao por ordenamento: Consiste em ordenar os cargos existentes
na organizacao, do mais alto ao mais baixo, segundo seu valor ou importancia;

Avaliacdo por Pontos: Aplica-se Pontos para cada atividade dos cargos;

A avaliacdo de cargo é uma comparacdao sistémica e formal, utilizada para
delimitar o valor de um cargo. “O procedimento basico € comparar o conteido dos
cargos em termos de esforgos, responsabilidade e habilidades” conforme diz Dessler
(2005).

Chiavenato (2000) diz que nao se verifica o ocupante do cargo ou
caracteristicas pessoais, mais sim, fatores ligados ao conteiddo do cargo e
responsabilidade. Os métodos que sdo utilizados nas avaliacbes de cargos,
possuem como principal finalidade, a obtencdo de informacdes e caracteristicas
pertinentes ao cargo. Tudo isto partindo de uma boa descricdo e analise para
decisbes dentro da empresa.

Chiavenato (2000) descreve metodos que comumente séo utilizados na
avaliacao de cargos:

Método de escalonamento: E um método simples, onde os cargos sdo

hierarquizados ou alinhados com base e informagdes sobre a natureza dos mesmos.
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S&o os métodos mais antigos. Utiliza-se a andlise de cargos.

Método de categorias predeterminadas: E onde os cargos s&o
comparados em termos gerais, mas utilizando como base uma escala de valores
pré-definidos onde mensura-se as diferencas dos cargos. As categorias que forem
criadas, sado conjuntos de cargos que possuem semelhanca, podendo ser disposta
em hierarquia ou escala previamente estipulada.

Método de comparacdo de fatores: utiliza a andlise para comparar
detalhadamente os cargos, verificando fatores de avaliacdo. E um método de
escalonamento, atribuido a Eugene Benge, que propunha cinco fatores para a
avaliagdo: requisitos mentais, habilidades requeridas, requisitos fisicos,
responsabilidades e condicfes de trabalho.

Ainda conforme Chiavenato (2000), apdés a analise dos cargos o0s
seguintes fatores devem ser avaliados: Escolha dos fatores de avaliacdo, definicao
do significado de cada um dos fatores de avaliagdo, escalonamento dos fatores de
avaliacado, avaliacdo nos cargos de referéncia.

Com o intuito de garantir a coeréncia dos salarios internamente, 0s
seguintes aspectos devem ser avaliados e levados em consideragdo, segundo
Dessler (2005), “em termos dos pré-requisitos para seus ocupantes, do esforco
exigido e da responsabilidade que Ihe é inerente”, sendo que deve ser levado em
consideracdo para a avaliacdo o contetudo de cada cargo bem como seus requisitos
minimos, para definir o valor de cada cargo.

Contudo esta avaliagdo ndo mostra explicitamente o valor salarial que
deve ser pago para cada cargo, o salario deve ser definido e atribuido a cada cargo
conforme descreve Chiavenato (2000) por trés variaveis:

a) Situacao do mercado de salarios;

b) Recursos financeiros da empresa;

c) Avaliacdo de cargos (deveres e responsabilidades inerentes ao cargo).

Para atribuir salarios adequados aos funcionarios, o ponto de partida € o
cargo, desse modo, torna-se relevante que a empresa tenha uma ideia da

importancia relativa dos cargos, em relagéo aos outros.

2.8.3 Pesquisa e Niveis Salariais

Conforme Chiavenato (2002) € com a pesquisa salarial que é possivel
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manter o equilibrio interno e externo. Sendo que a pesquisa salarial tem como
objetivo comparar o salario praticado pela empresa com os salarios praticados em
nivel de mercado, pois € por meio deste que a empresa conseguira desenvolver a
sua tabela salarial mantendo o equilibrio externo, através desta também sera
possivel aplicar os diferentes niveis salariais para assim manter o equilibrio interno.

Faraco (2007), diz que antes da organizacao definir qualquer nivel salarial
deve ser realizado uma pesquisa externa, ao entorno da empresa, pela comunidade,
onde ser possivel ter a visdo real dos salarios aplicados no mercado. Nesta
pesquisa a organizacdo poderd utilizar pesquisas ja prontas, de empresas que
possua participacdo ou de alguma empresa especializada, mas pode também querer
algo mais especifico para o ramo em gue atua ou ndo, deste modo pode-se contar
uma empresa especializada para fazer uma pesquisa especifica para a empresa ou
promover a prépria pesquisa.

De acordo com Coopers&Lybrand (1996) as faixas salariais utilizadas
serdo compostas por politicas internas da empresa, que ja tenha definido ou que
ainda tenha que definir e por pesquisas salariais. Tendo como objetivo geral
delimitar s limites maximos e minimos que a empresa pretende pagar para cada
cargo, podendo usar percentuais proporcionais a cada novo estagio do cargo, sendo
que cada cargo pode ter varias faixas salarias, algumas empresas utilizam até cinco
faixas. Sendo que essa progresséao salarial do colaborar deve se dar em virtude do
reconhecimento dos diferenciais do mesmo apresentado na avaliacdo de

desempenho.

2.8.4 Politica Salarial: Normas e Procedimentos de Funcionamento do Plano

de Cargos e Salarios

Conforme Pontes (2002), a politica salarial tem como objetivo servir como
uma regra interna para promogoes e progressdes salarias para manter a igualdade
entre todos. Onde ela reune diretrizes da organizagao afim de proporcionar uma boa
administracdo de salarios, esta politica deve ser aplicada a todos os colaboradores,
sendo que a empresa pode adequar a sua politica de acordo com seu perfil de
profissional adequado.

Pontes (2002), ainda diz que a politica salarial deve definir em qual faixa

salarial deve se enquadrar, onde nela deve conter procedimentos referentes a
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admisséo, frequéncia da avalicdo de desempenho, formas de reajustes, contratacéo
de nova pesquisa de mercado entre outros.
Para Chiavenato (2002), uma politica salarial deve ter como conteudo:

e Estrutura de cargos e salérios: isto €, classificacdo dos cargos e as faixas
salariais para cada classe de cargos.

e Salérios de admissdo para as diversas classes salariais. O salario de
admissao para empregados coincide com o limite inferior da classe
salarial.

ePrevisdo de reajustes salariais, sejam por determinacdo legal (dissidios
coletivos), sejam espontaneos. Os reajustes salariais podem ser:
Reajustes Coletivos: visam restabelecer o valor real dos salarios, face as
alteracdes na conjuntura econbémica do pais. Reajustes individuais:
suplementam os ajustes coletivos e podem classificar-se em Reajustes

por promoc¢ao; Reajuste por enquadramento; e Reajustes por mérito.

2.9 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O método utilizado pela organizacdo para avaliar seus colaboradores é de
Avaliacdo de desempenho, para Chiavenato (2004), a avaliagdo de desempenho
deve avaliar ndo s6 desempenho de cada colaborador individualmente, mas também
observar seu potencial de desenvolvimento, onde por meio dela sera possivel
visualizar o desempenho de cada funcdo e atividade exercida por seus
colaboradores, bem como os pontos onde deve ocorrer melhorias tanto de processo
(empresa) como melhorias de desemprenho (colaborador) e se for este o caso,
menciona-los ao colaborar para que siga os padrbes e politicas ja definidos pela
empresa, procurando estimula-los para alcangar melhores resultados com o seu
trabalho.

De acordo com Gil (2001), a avaliagdo de desempenho deve ser
considerada como um mecanismo de orientagdo, onde com ela, os gerentes podem
incentivar e corrigir seus subordinados a fim de obter desenvolvimento profissional.
Ainda conforme o autor para que a avaliacdo tenha sucesso ndo basta apenas ter
um cargo bem definido, mas também ter a pessoa certa para desempenha-lo, por
isso se torna fundamental na administracdo de salérios dentro de uma organizagéo

para que a mesma consiga encontrar a pessoa adequada para ocupar oS cargos
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que ir4 futuramente oferecer.

2.10 MANUTENCAO DO PLANO DE CARGOS E SALARIOS

Pontes (2000), cita que para garantir a eficacia e eficiéncia do Plano de
Cargos e Salarios na organizacdo se faz necesséario que seja periodicamente
atualizado, recomenda-se que todas as organizacdes facam uma revisdo geral no
plano de cargos e salarios ao menos uma vez ao ano, para que tudo esteja sempre
alinhado da melhor forma possivel. Com esta orientagdo também é possivel manter
o plano atualizado a qualquer mudanca na politica da empresa. Portanto, sua
manutencao se torna algo essencial para que o programa continue proporcionando o
retorno estimado pela organizacdo, sendo que todos os aspectos devem ser
revisados e reavaliados periodicamente, jA que ndo adianta ter uma ferramenta de
trabalho obsoleta.

Faraco (2007), ainda recomenda que ao revisar ou atualizar o Plano de
Cargos e salarios € de extrema importancia ter conhecimento do método de
avaliacdo e de toda a descricdo que foi utilizado durante a implantacdo, pois todos
os critérios para a avaliacdo devem ser iguais para que nao ocorra nenhum desvio

de informacdes no plano de cargos e salarios enquanto estiver em vigor.

2.11 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Pinheiro (2002), conclui que clima organizacional é resultante do
ambiente interno organizacional, que este por sua vez é resultado do
comportamento dos colaboradores, que estes tém como base a visdo do trabalho
exercido no seu setor. Portanto o clima organizacional é dependente da visdo que
cada colaborador possui do seu setor e organizacao.

Segundo Souza (1980), o conceito de clima organizacional deve ser
entendido por todos os administrados, pois é através da identificacdo deste que é
possivel manter e melhorar a motivacdo dos colaboradores e consequentemente
aumentar a eficiencia da organizacdo. Com isso, é possivel que com o tempo a
gestdo do clima organizacional possa ser parametrizado com o0s objetivos da
organizacdo para que assim seja possivel obter mais rapido e eficaz a concluséao

dos objetivos.
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2.12 PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Gil (2001), a pesquisa de clima organizacional € uma ferramenta
de gestdo que possibilita a identificacdo e mensuracdo como esta o entendimento
dos colaboradores diante das politicas da organizacdo. Com o resultado desta
pesquisa a empresa pode atuar efetivamente onde esta falhando ou melhorar ainda
mais algum processo.

Conforme diz Luz (2003), o clima organizacional deve ser analisado
constantemente e para isso a ferramenta formal indicada é a pesquisa de clima
organizacional, onde através desta € possivel obter indicadores para a melhoria
continua da organizacao.

Para Bispo (2006) a pesquisa de clima organizacional é caracteristica
pela imparcialidade que deve ser transmitida na pesquisa, com ela € possivel obter
dados reais da gestdo de recursos humanos. Sendo que com o resultado e as
sugestbes obtidas pela pesquisa de clima sdo instrumentos importantes no sucesso
da melhoria continua, no aumento da produtividade e adequacdo de politicas
internas.

ZUCCOLI e FRANZIN (2006), dizem que esta ferramenta pode indicar
quais os fatores que podem estar influenciando o desempenho e a motivacdo de
seus funcionarios. Eles ainda expdem que esta ferramenta pode ser utilizada para
identificar e medir o grau de satisfagcdo, comprometimento e motivacdo dos
colaboradores com a organizacdo, assim como identificar os conflitos, para que
assim seja possivel identificar e oferecer resolu¢cdes de problemas, bem como

melhorar processos para que 0s objetivos sejam alcancados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo de uma pesquisa cientifica, faz-se necessario a
definicdo de procedimentos metodolégicos. Demo (1977) diz que “a metodologia é
uma preocupagao instrumental, ou seja, cuida dos procedimentos, das ferramentas
e dos caminhos. ”

A pesquisa sera realizada de forma descritiva pelo fato de descrever as
praticas de remuneracdo oferecidas pelo ramo Construcdo Civil do extremo sul
catarinense. Segundo Teixeira (2005) esta pesquisa descritiva busca atentar e
observar os fatos, classificA-los e interpreta-los, sendo que o pesquisador nao
interfere nos mesmos.

Conforme Lakatos e Marconi (2001), qualquer pesquisa realizada em
documentos e ou fontes secundarias, compreende toda a bibliografia j& tornada
publica no tema de estudo, desde publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas,
livros e outros. Seu fim € de propor que o pesquisador entre em contato com tudo
gue foi escrito, dito ou filmado sobre o0 assunto pesquisado.

A tipologia de pesquisa utilizada sera qualitativa, conforme diz Teixeira
(2005), ja que foi necessario a avaliacdo de cada cargo e comparacdo entre a
remuneracao oferecida pela empresa e a remuneragédo oferecida no mercado da
regido. Propondo-se assim, uma estrutura de cargos para uma melhor avaliacdo dos
mesmos. Neste modelo de pesquisa qualitativa o pesquisador busca diminuir a
distancia entre a teoria e os dados, usando a ldgica da andlise fenomenoldgica, ou
seja, utilizando como base o estudo dos fendbmenos pela sua descricdo e
interpretacao.

Assim, com a utilizacdo dos procedimentos metodologicos citados a
pesquisa caracteriza-se como descritiva, bibliografica, e com uma analise qualitativa,
torna-se possivel propor uma estrutura de cargos com base na descricdo dos cargos

e hierarquia na organizacao.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E RAMO DE ATIVIDADE

Neste capitulo se apresenta de uma forma geral a organizacdo, cujo foi
aplicado este estudo, com o objetivo de tornar ainda mais claro a apreciacéo e
entendimento de todos 0s aspectos envolvidos na importancia da implantacdo de um
plano de cargos e salérios.

Por motivos de sigilo da empresa, seu nome e razao social ndo poderao ser

citados neste estudo, bem como seu endereco.

Seu ramo de atividade é a construcéo civil, sendo esse um dos ramos mais
dindmicos do pais onde o trabalho exige muito conhecimento na area e treinamentos
intensivos com pessoal, ja que desde o inicio até o fim de seus procedimentos exige
um desempenho satisfatorio, para que assim ndo haja problemas estruturais nas

obras executadas.

Aos poucos a empresa conquistou seu espago no mercado e com isso teve
gue ampliar sua estrutura para atingir toda a demanda neste seguimento, sendo que
hoje conta com duas estruturas uma sendo localizada em Cricilma e outra em
Forquilhinha, com um total de 190 funcionarios, atuando ndo apenas na estrutura da
empresa, mas também nas obras executadas, que hoje seguem por sua maioria no
litoral sul do pais, em Porto Alegre e no Rio de Janeiro, considerando entdo como

sendo uma empresa de porte médio.

Hoje a empresa é gerida pelo seu proprietario, mas para esta tarefa conta
com a presenca integral de dois administradores, sendo um voltado para a area
administrativa, financeira, comercial, recursos humanos, e outro voltado para a area

de projeto, execucao e producao, sendo esses responsaveis pelas duas filiais.

Este estudo foi aplicado na filial de Criciima. Dentro da estrutura
organizacional estdo dispostos cerca de 10 setores, sendo que o setor de producéo
esta subdividido por cada processo produtivo. O setor de producéo segue uma linha
de montagem, onde no inicio da fabrica esta disposto o setor de ferragem para fazer
a parte inicial das pecas, seguindo em linha reta os outros subsetores da producgao
estdo dispostos pela fabrica, sendo que no final da fabrica esta o setor de
acabamento e expedigéo.

Com um conceito de qualidade ja definido, a empresa busca como seu
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objetivo, ser a melhor empresa para se trabalhar no ramo em que atua dentro do
territério nacional. Para isso a busca pela melhoria continua em todos os setores da
empresa, fazendo jus a este objetivo. A empresa utiliza varias ferramentas de
gestdo, como o programa 5s, programas de gestao da qualidade, possui seu proprio
setor de gestdo ambiental, mas conta também com consultorias nesta area para
manter-se atualizada, bem como programas de incentivo aos colaboradores que
trazem melhorias para a empresa. A conquista do selo de exceléncia ABCIC,
programas de reaproveitamento de residuos, sdo exemplos de seu
comprometimento com a exceléncia em servico.

E para acrescentar ainda mais nesta busca pela melhoria de processo, a
organizacdo ndo poderia deixar de lado a area de gestdo de pessoas, com isso foi
elaborado uma proposta de implantacdo de um plano de cargos e salarios cujo o

mesmo apresenta-se neste estudo.
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5 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

Considerando o Plano de Cargos e Salarios como um instrumento de
gestado de pessoas, que com ele é possivel ordenar de forma justa as oportunidades
de crescimento profissional dos colaboradores alinhados com as necessidades da
organizagdo, onde manter e reter talentos, em uma era onde o capital intelectual é
capaz de gerar bens e servigos por meio do emprego, de sua forca de trabalho e do
conhecimento fez-se necessario elaborar um programa de remuneracao na empresa
estudada.

A implantacdo da administracdo do plano de cargos e salarios foi
realizada pela divisdo de recursos humanos de uma empresa do ramo da

Construcao Civil do Sul de Santa Catarina.

5.1A IMPLANTACAO DO PLANO DE CARGOS E SALARIOS

A implantacdo teve inicio a partir da identificacdo da necessidade de
organizar os salarios e fun¢bes da empresa, com isso foram iniciadas reunifes pela
divisdo de recursos humanos, geréncia e o setor de administracdo de producéo.
Para assim estabelecer e alinhar todas as normas e procedimentos da forma mais
adequada e transparente possivel.

Foram definidas etapas para melhor desenvolver a implantacdo do plano
de cargos e salarios. O projeto iniciou pelas descricbes de cada cargo, onde o
detalhamento de cada atividade, tarefas ou atribuicdes foi realizado estabelecendo
parametros como: o que cada ocupante de cada cargo faz, qual a sua periodicidade,
métodos utilizados para o desenvolvimento dessas atividades e seus objetivos.
Neste momento foram reunidos a divisdo de recursos humanos da empresa, a
administracdo de producao juntamente com o lider do setor, onde para este, foram
feitos questionarios referentes as fungdes desenvolvidas em cada setor. Apés obter
todas as descri¢des, estas foram confrontadas com a CBO, Classificacao Brasileira
de Ocupacéo, e assim foram estabelecidas as definicdes de cada cargo bem como
seus requisitos minimos exigidos.

J& nesta outra etapa o enfoque foi na analise dos cargos, que novamente
foi desenvolvida com reunides, entre a divisdo de recursos humanos a geréncia,

setor de administracdo da producéo, consultor externo e geréncia. Sendo que assim
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foi possivel analisar cargo a cargo, através da definicdo por classes, adotando o
modelo recomendado pelo Sistema de Cargos e Salarios do consultor externo.

Sobre as recomendacdes do consultor externo foram definidas as classes
de cada cargo, onde nesta aplicacdo foi considerado a maior pontuacdo para o
cargo mais estratégico da organizacdo, e gradativamente reduzidos para cargos
com menor grau estratégico.

Percebeu-se com a analise dos cargos realizada, que seria necessario
efetuar a troca da nomenclatura de alguns cargos, sendo criada assim 0s niveis de
cargos definidos em nivel I, nivel 1l e nivel Ill, e com isso também foram alteradas as
faixas salariais.

Foi estabelecida em reunido a politica de reenquadramento dos cargos
com relacdo aos requisitos exigidos. Onde define o reenquadramento dos

colaboradores em seus cargos e niveis conforme a descri¢cdo de cada cargo.

5.20BJETIVO DO PLANO DE CARGOS E SALARIOS

O plano de cargos e salarios tem como objetivo promover e reconhecer o
comprometimento, tempo de desempenho de fung&o, conhecimento, formacéo e
desempenho em geral de cada colaborador, tendo também a intencédo de oferecer
oportunidades de desenvolvimento, de crescimento profissional. Um dos principais
objetivos do plano é deixar claro os requisitos necessarios para cada cargo ser
valorizado, e consequentemente o que o profissional necessita fazer para subir de
nivel ou fazer uma troca de funcdo, formando assim sua carreira junto a

organizacao.

5.3ESQUELETO DO PLANO DE CARGOS E SALARIOS

O esqueleto deste plano de cargos e salarios esta dividido em dois grupos
0 grupo de producéo e grupo administrativo, onde estes estao subdivididos por setor
e nivel do cargo. Todos esses grupos e subgrupos possuem faixas salariais
definidas conforme pesquisa salarial apresentada pelo consultor externo - nas

empresas da regido.

5.4PLANO DE PROMOCAO DOS COLABORADORES



36

Este plano de cargos e salarios permite que cada colaborador possa se
desenvolver em diversos niveis e como consequéncia positiva 0 mesmo obtém a
sua promocédo. Sendo que esta promocao esta dividida em dois tipos, a Promocéo

Horizontal e Promogéo Vertical:

ePromocao Horizontal: ocorre quando o colaborador se desenvolve dentro
da propria funcdo, ou quando o colaborador fica na mesma funcéo e ocorre
a troca de, sendo que isso procede quando ha o atingimento dos pontos
pré-estabelecidos no sistema de Critérios de Reenquadramento.

ePromocdo Vertical: € decorrente do desenvolvimento e a consequente
melhoria do nivel de capacitacdo do colaborador, onde isso representa a
sua progressdo de um nivel de classificacdo para outro mais elevado, ou
seja, progredindo de um cargo para outro mais elevado, acatando o
sistema de Critérios de Reenquadramento e atenda as caracteristicas e

requisitos exigidos conforme a descri¢do de cada cargo.

5.5ESTRUTURA SALARIAL

Foi utilizada uma pesquisa salarial aplicada pela consultoria externa na
regido para estabelecer uma tabela salarial, sendo estruturada com classificacao de
pontos para cada cargo, de acordo com a estrutura do plano de cargos e salarios

onde especifica 0s niveis e padrdes que foram adotados para cada cargo.
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Tabela 1: Tabela de faixa salarial
Operador Operador Operador

Nivel Faixas Industrial | Industrial Il Industrial Il %
16 RS 2.670,00 2%
15 RS 2.546,00 2%
14 RS 2.418,00 >%

5%
5%
5%

13 RS 2.310,00
12 RS 2.200,00
11 RS 2.093,00

10 RS 1.996,00 5%
9 RS 1.900,00 5%
8 RS 1.813,00 5%
7 RS 1.722,00 5%
6 RS 1.644,00 5%
5 RS 1.567,00 5%
4 RS 1.491,00 5%
3 RS 1.418,00 4%
2 RS 1.358,00 8%
1 RS 1.254,00 8%
0 RS 1.160,00 -

FONTE: Plano de cargos e salarios da empresa adaptado pela

académica.

A tabela 1 foi a Unica disponibilizada para divulgacdo pela empresa,
sendo utilizada assim para exemplificar as faixas salariais por cargo, esta tabela
corresponde a categoria | A da relacdo de cargos conforme exemplificado no quadro
1.

Com esta tabela é proporcionado ao colaborador clareza em relacdo aos
salarios oferecidos pela empresa, oferecendo também a clara evolucéo salarial que
colaborador pode obter, conforme o mesmo alcanca nas pontuacdes necessarias
para cada evolucdo de acordo com o0s critérios pré-estabelecidos de

reenquadramento.

5.6 REENQUADRAMENTO

O reenquadramento é a ocasido onde sera feita a avaliagdo do
colaborador, com base nos critérios e requisitos exigidos para cada funcao e nivel.
Para o andamento do Plano de Cargos e Salarios, foram configuradas as seguintes

normas especificas, esclarecendo assim como ocorrera este periodo:
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¢ O periodo de reenquadramento ndo devera atingir o prazo maximo de 24
meses, a partir da implantacdo do plano de cargos e salarios;

e A solicitagdo do reenquadramento bem como a avaliagdo de
desempenho ficara a cargo da geréncia do setor juntamente com a
geréncia industrial;

e Fica a cargo do colaborador manter seu cadastro de formacao (como por
exemplo, cursos de especializacdo na area, graduacdo completa, entre
outros) atualizado no setor de recursos humanos, mediante a
apresentacao do comprovante de conclusao;

e Sera vetado reenquadramento caso 0 colaborador ndo possua O0sS

requisitos minimos exigidos.

5.6.1 Critérios para reenquadramento profissional e requisitos minimos
exigidos pelo cargo
Dos critérios para o reenquadramento foram definidos para cada cargo
possui através do seu grau e nivel especifico, sendo assim cada um possui
diferentes exigéncias especificas, com base na CBO e nas exigéncias da empresa,
cujo melhor se adaptam a dia a dia da mesma, conforme demonstrado abaixo na

tabela dos cargos da categoria A.

Quadro 2: Descricdo dos cargos categoria | e lll A

CARGOS REQUISTOS EXIGIDOS Categoria

Operador Industrial | 1. Ensino Fundamental CATEGORIATA

1. Ensino Fundamental

2. Experiéncia comprovada na area
de um ano e ou aprovacao na
Avaliacao Técnica

3. Treinamento de NR 6

4. Treinamento de NR 11
6.Treinamento de NR 17

7. Curso de Ponte Rolante

Operador Industrial Il CATEGORIA T A




Operador Industrial 1l

1. Ensino Fundamental

2. Experiéncia comprovada na area
de um ano e ou aprovacgdo na
Avaliacdo Técnica

3. Treinamento de NR 6

4. Treinamento de NR 11
6.Treinamento de NR 17

7. Curso de Ponte Rolante

8. Curso Basico de Interpretacdo
de Projetos

9. Experiéncia na area
comprovada de 03 anos e ou
aprovacao na Avaliacdo Técnica.

CATEGORIATA
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Coordenadores -
FABRIL

1. Ensino Médio;

2. Experiéncia comprovada na
area de cinco anos e ou aprovacao
na Avaliacdo Técnica.

3. Curso de Formacéo de
Lideranca Nivel II.

4. Treinamento Intensivo de 5°S

5. Treinamento Intensivo de ABCIC
6. Treinamento Intensivo de SGI

CATEGORIA Il A

Fonte: Plano de cargos e salarios da empresa adaptado pela académica.

5.6.2 Comprovacao dos requisitos

Apoés a definicdo dos requisitos para cada funcao, foi necessario definir

quais 0s comprovantes necessarios para cada um deles, para assim manter-se um

padréo.

eAssiduidade: Sera feito através da verificacdo dos registros no cartdo

ponto de cada colaborador.

eAvaliacdo de Desempenho: Sera verificado através dos resultados da

avaliagcdo de desempenho feita conforme os critérios e padrbes do setor

pessoal.

eExperiéncia Profissional: Sendo na propria empresa, sera verificado

atravées do setor pessoal através dos seus registros, e experiéncias

externas na fungao, sera feita através da carteira de trabalho e/ou através

de declaragbes das empresas em questao.
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eFormacdo: Sera comprovado mediante a entrega da documentacdo ao
setor pessoal, esta comprovacdo sera mediante a diplomas, para 0s
casos de cursos e graduacfes ja concluidas, e para graduacdes néao
concluidas/ em andamento sera através do comprovante de matricula e
do atestado de frequéncia emitida pela instituicdo em questdo. Sendo que
fica registrado o Ultimo comprovante entregue, sendo esta a formacgao
vista como atual para o plano de cargos e salérios.
eTreinamentos: Esta verificacdo se da através dos registros de
treinamento com as devidas assinaturas, quando internos, ja quando
externos, sera através dos certificados emitidos pelas instituicdes onde
foram feitos, desde que sejam entregues ao setor pessoal e estejam

dentro do periodo de validade.
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6 ANALISE ANTERIOR E POSTERIOR

Neste capitulo sera apresentada uma analise anterior a implantacdo do
plano de cargos e salarios e outra posterior. Esta analise foi feita com base no
diagnoéstico de clima organizacional, sendo realizadas pela divisdo de recursos
humanos, a primeira em 2012 e a posterior realizada com uma diferenca de trés
anos, em 2015.

A pesquisa de clima organizacional consiste num conjunto de valores, de
identificacdo de atitudes e padrdes de comportamento, existentes na organizacao.
Através desta ferramenta é possivel ter uma avaliacdo de como as expectativas dos
colaboradores estdo sendo confrontadas com a realidade desta organizacgao,
refletindo assim diretamente na realidade do clima da organizacao.

As pesquisas aplicadas foram quantitativas, sendo que a anterior a
implantacéo do plano de cargos e salarios foi realizada como rotina da empresa sem
a presenca e a participacdo da pesquisadora na sua metodologia e aplicacdo. Ja na
segunda pesquisa realizada teve total participacdo da académica tanto na
metodologia, estruturacdo, aplicacdo, tabulacdo e apresentacdo dos dados.
Contudo, como este procedimento j& € uma rotina da empresa, ndo foi possivel
aplicar uma pesquisa voltada apenas para fins de identificar fatores relacionados a
implantacdo do plano de cargos e salarios, sendo assim, esta pesquisa teve que
englobar todos os aspectos organizacionais da empresa conforme solicitacdo da
geréncia administrativa e de producao.

A apresentacdo do diagnéstico foi realizada igualmente nos dois anos,
sendo realizada pela area de recursos humanos, esta foi feita primeiramente aos
gestores para ser feita a analise dos dados levantados e para que a tomada de
decisdo fosse o mais agil possivel. ApGs esta primeira apresentacdo, foi entédo
apresentado para todos os outros colaboradores da empresa para garantir a
transparéncia do diagnadstico.

6.1 ANALISE ANTERIOR

Esta primeira analise estd baseada no diagnostico de clima

organizacional realizada no ano de 2012, sendo que este foi aplicado com a
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intencao de verificar o clima da empresa ndo sendo especificamente voltado para a
implantacéo do Plano de cargos e salarios.

A metodologia e procedimento aplicado se deu da seguinte forma: Foram
solicitados aos colaboradores que respondessem um questionario de 29 perguntas
da forma mais sincera possivel, todos os questionarios eram andnimos, para garantir
sigilo aos colaboradores, apenas foi solicitado que informassem o0 seu setor de
trabalho, para que assim fosse possivel identificar caso algum problema seja
pontual, sendo que desta forma as acdes a serem tomadas possam ser mais
eficazes. No total desta filial 133 colaboradores participaram o que representa a uma
parcela de 71% do total de funcionérios da empresa.

Sendo que foram selecionados somente os dados relevante para esta

analise, conforme gréaficos abaixo:

Grafico 1: Compatibilidade de salario com atividade desenvolvidas 2012.

Seu salario é compativel com as atividades
desenvolvidas por vocé na empresa?

W Sim
m Ndo
® Em partes

Ndo sei responder

FONTE: Pesquisa de clima da empresa adaptado pela académica.



Gréfico 2: Oportunidade de promogéo 2012.

Vocé tem oportunidade de promocdo dentro da
empresa?

HSim
H Nio
M Em partes

Ndo sei responder

FONTE: Pesquisa de clima da empresa adaptado pela académica.

Grafico 3: Conhecimento de tarefas atribuidas ao cargo 2012.

Vocé tem conhecimento das tarefas atribuidas ao
seu cargo?

HSim
HNao
B Em partes

Ndo sei responder

FONTE: Pesquisa de clima da empresa adaptado pela académica.
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6.2 ANALISE POSTERIOR

Com base na pesquisa realizada em junho de 2015 tem-se a andlise
posterior a implantacao do plano de cargos e salarios.

Da metodologia e procedimento aplicado se deu da seguinte maneira: a
pesquisa foi realizada nos dias 04/06/2015 e 05/06/2015, sendo que foram
solicitados aos colaboradores que respondessem um questionario com de 4
perguntas relacionadas com o plano de cargos e salérios, todos os questiondrios
eram anbnimos, para garantir sigilo aos colaboradores. A participacdo foi de 76% do

total do quadro de colaboradores da empresa.

Grafico 4. Compatibilidade de salario com atividade desenvolvidas 2015.

Seu salario é compativel com as
atividades desenvolvidas por vocé na
empresa?

H Sim
B Ndo
Em partes

N3o seiresponder

FONTE: Pesquisa realizada pela académica.



Gréfico 5: Oportunidade de promoc¢éo 2015.

Vocé tem oportunidade de promogao
dentro da empresa?

B Sim
m Ndo
M Em partes

N3o seiresponder

FONTE: Pesquisa realizada pela académica.

Grafico 6: Conhecimento de tarefas atribuidas ao cargo 2015.

Vocé tem conhecimento das tarefas

atribuidas ao seu caV
3%

HSim
m Ndo
M Em partes

N3o seiresponder

(1]

FONTE: Pesquisa realizada pela académica.
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Gréfico 7: Satisfacdo em relagdo ao plano de cargos e salarios.

Vocé esta satisfeito com o plano de
cargos e salarios da empresa?

4%

M Sim
m Ndo
Em partes

N3o seiresponder

FONTE: Pesquisa realizada pela académica.

6.3 ANALISE GERAL

De um modo geral é possivel uma melhora significativa na satisfagdo dos
colaboradores em relacdo aos seus salarios e em relacdo aos seus cargos, tendo
em vista que o pano de cargos e salarios foi implantado a 8 meses.

Na questdo “Seu salario é compativel com as atividades desenvolvidas
por vocé na empresa? ” em 2012 o indice dos que consideravam compativeis era de
28% ja em 2015 esse indice subiu para 48%, esse aumento se justifica apds a
implantacdo do plano de cargos, ja que foi demonstrado a todos os colaboradores
quais as atividades que competia a sua funcgéo.

Quando questionados aos colaboradores se consideram que possuem
oportunidade de crescimento na empresa o indice dos que consideram sim em 2012
gue era de 58% sobe para 72% em 2015. Essa diferenca positiva tem-se em funcéo
da implantacéo de plano de cargos e salarios, uma vez que com esta ferramenta fica
claro quais os requisitos exigidos para a troca de cargo e consequentemente fica
explicito ao colaborador que muitos desses requisitos dependem apenas do
interesse em autodesenvolvimento para obter uma promogao.

A questao “Vocé tem conhecimento das tarefas atribuidas ao seu cargo? ”

vem para complementar a primeira questao, onde o indice de sim em 2012 era de
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87% esse mesmo quase chega a ser unanime em 2015 com um indice de 96%.
Com isso fica muito claro que todo o trabalho desenvolvido junto aos colaboradores
de esclarecimento e divulgacao das tarefas atribuidas ao seu cargo foi satisfatorio e
eficaz.

O ultimo questionamento foi aplicado somente em 2015, com o intuito de
saber qual o indice de satisfacdo dos colaboradores em relagdo ao plano de cargos
e salarios onde 50% dos colaborardes consideram satisfatorio e 22% estéo
satisfeitos em partes sendo que 24% nao estdo satisfeitos. Considerando 50% um
indice de satisfagdo bom para o pouco tempo de implantacdo, deve atentar-se aos
22% e aos 24% que ou estdo satisfeitos em partes ou ndo estao satisfeitos para que

isto ndo influencie negativamente no clima organizacional.
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7 CONCLUSAO

Com este estudo foi possivel atingir o objetivo especifico onde foi possivel
perceber através das pesquisas bibliograficas, das declaracdes e experiéncias
obtidas com a implantacdo deste projeto na empresa, que o plano de cargos e
salarios é uma ferramenta necessaria para manter a transparéncia na relacao entre
empresa e profissional. Também demonstra-se que a responsabilidade de uma troca
de funcao e/ou alteracao salarial fica a cargo do profissional, ja que depende de seu
interesse, desenvolvimento, aperfeicoamento apara atingir novos niveis.

Também foi possivel perceber através da pesquisa bibliografica que um
plano de cargos e salarios bem implantado mantém o profissional motivado e auxilia
na melhoria continua tanto da empresa como do capital humano, fazendo com que a
organizagéo se torne mais competitiva diante do mercado.

Concluindo o segundo e terceiro objetivo especifico onde na prética, os
reflexos positivos da implantacdo ainda nao foram todos possiveis de ser percebidos
na pesquisa realizada em 2015, jA que havia completado poucos meses da
implantagéo deste plano. Em contrapartida, gestores, os profissionais do setor de
recursos humanos e a administracdo de producdo ja percebem uma grande
diferenca em relacdo a mudanca dos procedimentos. A aplicacdo da avaliacdo de
desempenho juntamente com a avaliacdo dos requisitos minimos para cada cargo,
trouxe reflexos positivos, pois agora estd tudo normatizado e padronizado,
facilitando assim o processo de ponderacao para efetuar qualquer alteracéo salarial,
de nivel ou funcéo.

Por fim, o estudo promoveu a ampliacdo e o aperfeicoamento do
conhecimento desta académica, ja que para atuar na area de gestdo de pessoas €
necessario a utlizacdo de ferramentas eficazes, ponderando que assim sera
possivel melhorar a satisfagdo do colaborador, mostrando para ele até onde ele
pode chegar e como consequéncia trazer beneficios para a empresa, sendo que tera
colaboradores mais motivados, empenhados e tornando assim mais competitiva a

organizacgéo onde foi desenvolvido o projeto.



49

REFERENCIAS

ARAUJO, Luiz Cesar G. de. Gestdo de Pessoas: Estratégias e integracao
organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2006.

BISPO, C. A. F. Um novo modelo de pesquisa em clima organizacional. Revista
Producgéo. v.16, n.02, Maio/Ago de 2006.

CARVALHO, Antonio Vieira; NASCIMENTO, Luiz Paulo. Administracdo de
recursos humanos. Séo Paulo: Pioneira, 2002.

CHIAVENATO, ldalberto. Como transformar RH de um centro de despesas em
um centro de lucro. S&o Paulo: Makron Books, 1996.

. Administracdo de recursos humanos: fundamentos béasicos. 4 ed. Séo
Paulo: Atlas, 1999.

. Recursos humanos: edigcdo compacta. 6 ed. Sdo Paulo, 2000.

. Recursos Humanos. 7 ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

. Administracdo nos novos tempos. 2 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.
COOPERS&LYBRAND. Remuneracdo  estratégica: a nova vantagem
competitiva. Sado Paulo: Atlas, 1996.

DEMO, Pedro. Introducdo a metodologia da ciéncia. Sao Paulo: Atlas, 1977.
DESSLER, Gary. Administracdo de recursos humanos. Sao Paulo: Prentice Hall,
2005.

GIL. Antonio Carlos. Gestdo de Pessoas: enfoque nos papeis profissionais. Séo
Paulo: Atlas,2001.

GONGALVES, Gilson. Rotinas trabalhistas de A a Z. Curitiba: Jurua, 2008.
FARACO, Adroaldo. Administracdo de recursos humanos completa e
atualizada: o conceito de APH. Criciuma, SC: Ed. do Autor, 2007.

LACOMBE, Francisco José Masset. Administracédo: principios e tendéncias. Séao
Paulo: Saraiva, 2003.

LACOMBE, Francisco José Masset. Recursos humanos: principios e tendéncias.
Séo Paulo: Saraiva, 2005.

LAKATOS, Eva Maria; et al. Fundamentos de metodologia cientifica. 5 ed. Séao
Paulo: Atlas, 2001.

LUZ, Ricardo. Gestao do Clima Organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003.
MARRAS, Jean Pierre. Administracao de recursos humanos: do operacional ao

estratégico. Sao Paulo: Futura, 2000.



50

. Administracédo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico.
11 ed. S&o Paulo: Futura, 2005.
MILKOVICH, George T. Administracdo de Recursos Humanos. Sao Paulo: Atlas,
2000.
PASCHOAL, Luiz. Administracdo de cargos e salarios: manual prético e novas
metodologias. 2 ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

Administracdo de cargos e salarios: manual pratico e novas
metodologias. 3 ed. rev. e atual. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2007.
PINHEIRO, lvan Antonio. Fatores do clima organizacional que sdo motivadores
para a inovacgao tecnolégica em um centro de tecnologia. Revista Eletrénica de
Administracéo, edicdo 29, v. 5, n. 8, p. 120, Porto Alegre, setembro/outubro, 2002.
PONTES, Benedito Rodrigues. Administracdo de cargos e salarios. 8 ed. Séo
Paulo: LTr, 2000.

. Administragdo de cargos e salarios. 9 ed. Sdo Paulo: LTr, 2002.

SOUZA, Edela Lanzer. Percepcdo do clima conforme o escaldo hierarquico.
Revista de Administracdo de Empresas, v. 20, n. 4, p. 27, Rio de Janeiro,
outubro/dezembro, 1980.
TEIXEIRA, Elizabeth. As trés metodologias: académicas, da ciéncia e da
pesquisa Petropoles: Vozes: 2005.
ZIMPECK, Beverly Glen. Administracéo de salarios. 7 ed. Sdo Paulo, Atlas, 1992.

ZUCCOLI, Paula Hidalgo Zaniboni e FRANZIN, Narciso Américo. Clima
Organizacional: Um Breve Estudo. Revista Cesumar - Ciéncias Humanas e
Sociais Aplicadas. Junho 2006, v. 08, n.01, p.91-95.



