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RESUMO

O artigo faz uma abordagem ao tema remuneragdo, beneficios e politicas salariais no contexto
das organizacdes, tendo como objetivo analisar a estrutura de politica de gestdo de cargos e
salarios de uma empresa trading & logistica catarinense com o intuito de propor melhorias.
Procurou-se uma abrangéncia voltada para a visdo do planejamento estratégico como chave
para estruturagdo das Politicas de Gestdo de Cargos e Salarios. Através das descri¢des e
comparagdes entre os modelos de remuneracdo, enfatiza-se que ndo existe um direcionamento
Unico para a adog¢ao de um dos modelos existentes, as organiza¢des devem fazer a sua propria
escolha pelo modelo, considerando a sua estrutura, cultura e estratégia. Por fim, apresenta-se
uma sugestdo de Politica de Gestdo de Cargos e Saldrios, com as premissas basica a serem
adotadas para sua implementa¢ao na empresa utilizada para o estudo de caso.

Palavras-chave: Cargos; Salarios; Renumeragao; Politica de Gestao de Pessoas.
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1 INTRODUCAO

O novo cendrio econdmico brasileiro, acabou por criar nas empresas um grau de
competitividade ainda maior. O que anteriormente concentrava-se na disputa de mercado,
acabou tomando outras proporcdes, principalmente em relagdo a atragdo dos melhores
profissionais, sejam eles entrantes no mercado de trabalho ou do staff'da concorréncia.

O desafio das empresas passa a ser a adogdo de estratégias eficazes, para atracdo e
principalmente, a reten¢do de talentos. O grande problema ¢ que com as margens de lucro
cada vez menores e custos ajustados, o poder de manobra fica cada vez mais restrito. Neste
sentido, uma politica de avaliacdo de carreira diferenciada, clara e factivel, acaba tendo um
peso significativo no clima organizacional da empresa, gerando seguranca ao processo.
Segundo Ribeiro (2006. p. 267), “o valor do salario leva em conta a especializacdo, a
complexidade, a importancia e até o excesso ou escassez do tipo de mao-de-obra em questao”.

Desta forma, ao indicar uma analise da politica de cargos e salarios oferecidos e
mensurar os critérios efetivamente praticados por cada area, resulta para a empresa subsidios
para confrontagdo e verificagdo do seu posicionamento nas praticas atuais de mercado e
anseios de seus colaboradores. Este artigo tem como objetivo analisar a estrutura de politica
de gestdo de cargos e salarios de uma empresa trading & logistica catarinense com o intuito
de propor melhorias.

O artigo esté estruturado da seguinte forma: primeiro € apresentado a fundamentagao
tedrica, abordando os tipos de remuneragdo, beneficios e fases de elaboragdo de um plano de
cargos. Em seguida, expde-se a metodologia, andlise dos resultados, e por fim, as
consideragdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Através de fundamentacdo tedrica, procura-se apresentar de forma macro as
vantagens de implementacdo de uma politica de cargos e salarios e conceitualizar os modelos
atualmente utilizados nas organizagdes.

2.1 Tipos de Renumeracao

O enfoque das organizagdes em alinhar suas estratégias organizacionais, focando ndo
somente o resultado, mas sim, a perpetuacdo do negdcio no cendrio cada vez mais
competitivo, tem na implantacdo e dissemina¢do do plano de cargos e salarios um dos fatores
motivacionais de grande importancia.

A administragdo de saldrios estd se constituindo em competente e vital peca na
estimulagdo do crescimento e no progresso da organizagdo, aliando fatores de
controle financeiro ao atendimento equitativo das necessidades humanas das equipes
de trabalho. A administragdo de salarios € instrumento que prové meios para a
obtengdo de melhor produtividade, controles de custo adequados e melhor satisfagdo
profissional (ZIMPECK, 1990, p. 14).

O principal problema encontrado, estd relacionado a inimeras metodologias que
tratam deste assunto, que nem sempre condizem com a efetiva realidade vivida pela
organizagdo. A estrutura do plano de remuneracdo deve refletir o processo de
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operacionalizacdo dos objetivos estratégicos das organizagdes, tendo a possibilidade de
desdobramento, visando a criacdo de politicas e procedimentos de base, que servem para
vincular e direcionar cada funciondario aos objetivos da organizagao.

A escolha do sistema de remuneragdo mais adequado a realidade organizacional ndo
¢ tarefa simples. Exige nfo somente o conhecimento da técnica, mas também a
atencgdo e a observacgdo de outros aspectos, mais sutis porém igualmente relevantes,
como a cultura e 0 momento organizacional, entre outros fatores. (Lustri et al., 2011,

p. 19).

Flannery, Hofrichter e Platten (1997) completam que indiferente das abordagens
relativas a politica de salarios adotada pela organizagdo, estando alinhada e ajustada com as
necessidades, cultura e o que foi planejado de crescimento, poderd ser eficaz, enfatizando
ainda que ndo existe uma estratégia de salarios perfeita e Unica que atenderia todas as
organizagdes.

Na atualidade, a maioria das organiza¢des ainda tem adotado o conceito de
renumeracdo fixa como principal modelo. Desta forma, opta-se pela adocao das modalidades
de remunerac¢do funcional/cargo ou pela modalidade de remuneracio por competéncia.

As competéncias podem variar de acordo com o cargo ou com a importancia que
elas representam para a fungdo, e podem referir-se a caracteristicas de lideranca,
capacidade de aprendizagem, iniciativa, capacidade de trabalho em equipe,
orientagdo estratégica para resultados e foco no cliente, além de competéncias
relativas a conhecimentos e habilidades técnicas (CALVOSA et al., 2005, p. 297).

Neste sentido, Chiavenato (2008) faz uma alusdo entre estas modalidades, onde define
os objetivos e distingue as diferencas bésicas entre a renumeracdo baseada em cargos e a
renumeragdo baseado em competéncias, conforme demonstrado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo de Cargos x Competéncias
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008, p. 289)

Simplificando na avaliagdo baseado nos cargos, toda a tratativa da remuneracdo ¢
previamente definida para o cargo, ndo havendo mudanca na especificacdo e valorizagdo deste
cargo, indiferentemente das qualificagdes, entregas ou competéncias de quem venha a ocupar
o cargo, o salario ¢ fixo e baseado em tabelas salariais.

Ja no caso a renumeragdo por competéncias, a sistematica de valorizagdo ¢ adotada
em relacdo a qualifica¢des, competéncias e entregas, tanto individuais ou do grupo ao qual o
avaliado pertenga, ou seja, o cargo ocupado ndo define na totalidade a renumeragdo, e sim os
fatores relacionados as competéncias tendem a gerar estes acréscimos.

Nao basta remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado a organizagdo. Isso ¢é
necessario, mas insuficiente. E preciso incentiva-las continuamente a fazer o melhor
possivel, a ultrapassar o desempenho atual e alcangar metas e resultados desafiantes
(CHIAVENATO, 2008, p.288).

Mesmo com politicas mais atualizadas, estruturadas e referenciadas no
direcionamento estratégico da organizacdo, ainda assim, a questdo da renumeragdo fixa nao
atende na totalidade, situagdes de ndo reten¢do de talentos, piora no clima organizacional e o
proprio resultado individual, tendem a aparecer no processo em um segundo momento,
obrigando as organizagdes a reavaliarem a estrutura adotada. Um dos modelos que vem
surgindo atualmente € o conceito de renumeracao estratégica, onde basicamente a organizagao
procura observar as habilidades e a competéncia de cada profissional, entender seus interesses
e direcionar com o planejamento ja adotado, nesse sentido, Marras (2011, p. 169) reforca que
a “remuneragdo estratégica ¢ aquela que apresenta um modelo de compensacdo que permite
premiar aqueles empregados que, por uma razao ou outra, se destacaram dos demais em um
determinado periodo”. Marras (2011) ressalta ainda, que existe uma certa forma de avango e
de desenvolvimento em médio e longo prazo neste modelo de compensacdo, considerando
que para aqueles trabalhadores que contribuiram para o sucesso do negécio devam receber um
plus correspondente a sua contribuicao.

Deste modo, dentro da renumeracdo estratégica, surgiram algumas alternativas para
premiar os que atingem a performance esperada. A mais utilizada pelas organizacdes e que
tende a trazer bons resultados esta relacionada ao conceito de renumeracdo por resultado,
onde a performance individual, coletiva ou organizacional é responsavel em definir a
recompensa. Como forma de avaliar estas performances, as organizagdes estabelecem
determinadas metas e criam processos para poder mensurar o atendimento em determinado
periodo de tempo, conforme pode-se observar em Marras (2011 p. 275), “objetiva vincular o
desempenho a produtividade e a qualidade dos resultados organizacionais, estimulando o
trabalhador na busca por otimizacdo do seu trabalho e das metas a que se propds alcancar
conjuntamente a empresa”’. Além da renumeracdo por resultados, existem algumas outras
formas que podem ser adotadas para fazer a distribuicdo de valores varidveis, dentro do
mesmo conceito, Marras (2011, p. 273) enumera as usuais como sendo:

a) Renumeragdo por habilidade (skill based pay): sistema onde ¢ verificado o nivel de
habilidades do trabalhador ¢ conforme estas habilidades vao avancando a
recompensa financeira também vai aumentando progressivamente. Ainda pouco
praticado, pois exige grandes investimentos por parte da empresa em programas de
desenvolvimento e treinamentos profissionais.
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b) Participacdo acionaria (stock owmership): utilizada nos niveis de gestdo das
organizagdes, os resultados sdo renumerados com concessdao de agdes da propria
empresa, tornando os beneficidrios s6cios do negocio, buscando assim um maior
comprometimento destes funcionarios.

c) Distribuicdo de ganhos (gain sharing): modelo mais aplicado que o anterior, atinge
muitos outros niveis hierdrquicos na organizagdo, basicamente visa o aumento de
produtividade e reducdo do custo do processo. Abre oportunidade para ideias e
sugestdes dos colaboradores. As que sdo colocadas em pratica e trazem resultados
positivos, geram dividendos para seus criadores.

d) Distribuicdo de lucros (profit sharing): sistema em que os funciondrios sio
contemplados com parte do valor, quando a organizagdo atinge lucratividade em um
periodo determinado, ou seja, se a empresa der lucro, parte destes, sdo distribuidos
entre os funciondrios.

2.2 Beneficios

Dentro do conceito de renumeragao, além do salario fixo e variavel, tem-se ainda os
beneficios que completam o sistema remuneratorio de contraprestacdo de trabalho. Marras
(2011 p. 127) define beneficios “como o conjunto de programas ou planos que sdo oferecidos
pelas organizagdes para complementarem o sistema de salarios”. Na mesma linha, reitera
Chiavenato (2008, p. 271) que beneficios “sdo certas regalias e vantagens concedidas pela
organizagdo, a titulo de pagamento adicional dos salarios a totalidade ou a parte de seus
funciondrios”.

Segundo Marras (2011), um plano de beneficios pode atender dois tipos de
necessidades dos individuos: necessidades intrinsecas ¢ necessidades extrinsecas, onde as
intrinsecas sdo aquelas endogenas, de carater psicoldgico, que provem do interior do
individuo como necessidade de relacionamentos, status e necessidades sociais. Ja as
extrinsecas sdo as exogenas, originadas no mundo externo ao individuo, e tendem a satisfazer
os fatores fisicos. Marras (2011) elenca ainda, que os beneficios oferecidos pelas empresas
podem ser subdivididos em: beneficios compulsoérios e beneficios espontaneos. Beneficios
compulsdrios sdo os relacionado as exigéncias legais aos quais as empresas devem conceder
como por exemplo, décimo terceiro salario, salario familia, férias etc. Quando o beneficio ¢
oferecido por vontade propria da empresa, ¢ classificado como beneficio espontaneo.

Por mais que as organizagdes busquem alternativa para proporcionar diferenciais aos
seus colaboradores, um ponto relevante ¢ o quanto isto ira ter de incremento na folha de
pagamento e se for repassado para o servigo/produto ofertado, tera aceitagdo do mercado em
eventualmente pagar mais.

De um lado, os custos com pessoal precisam ser compativeis com o pre¢o dos
produtos e servigos da empresa. De outro lado, a competi¢do no mercado de trabalho
para atrair e manter empregados produtivos cria uma pressdo para oferecer pelo
menos os mesmos beneficios que a concorréncia (MILKOVICH; BOUDREAU,
2000).
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2.3 Fases de elaborag@o de um plano de cargos

Para elaboragdo de um plano de cargos de uma empresa, deve-se levar em
consideragdo que este deve ser abrangente e na elaboragdo ser abordados algumas
caracteristicas que facilitem seu entendimento e implantagdo. Lustri et al. (2011 p. 96)
descreve as principais caracteristicas como sendo:

a) Estrutura da empresa (organograma);

b) Descrigdo dos cargos (todas as suas descri¢des, com as respectivas avaliagdes);

c) Ranking dos cargos (disposi¢ao geral dos cargos em funcdo da estrutura definida);

d) Lista de todos os cargos, preferencialmente por area, em ordem decrescente ou
crescente de nivel, com seu codigo de classificacdo (que deve englobar o codigo da
area de atuacdo, o codigo do cargo na empresa e o codigo pertinente ao Codigo
Brasileiro de Ocupagao - CBO, exigido pelo Ministério do Trabalho).

3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento deste estudo, utilizou-se as metodologias de estudo que se
caracterizam como exploratoria, qualitativa, bibliografica e de estudo de caso. Inicialmente
para contextualizar a parte teorica foram realizadas pesquisas em fontes secundarias como,
livros internet entre outros. A busca de dados bibliograficos apresenta a visdo de diversos
autores que abordam o tema relacionado a praticas de cargos e saldrios, conceitos
relacionados aos tipos de renumeragdo adotados pelas organizacdes e indicativos de formas de
implantacgdo. “A pesquisa exploratoria visa a descoberta, o achado, a elucidagao de fendmenos
ou a explicacdo daqueles que ndo eram aceitos apesar de evidentes. A exploracdo representa,
atualmente, um importante diferencial competitivo em termos de concorréncia”
(GONCALVES, 2014).

Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007), a pesquisa bibliografica constitui o
procedimento basico para os estudos monograficos, pelos quais se busca o dominio do estado
da arte sobre determinado tema. Em linhas gerais, pesquisa bibliografica pode-se considerar
como o conjunto de métodos de pesquisa através de dados bibliograficos, usados para
esquematizar o conhecimento em um campo cientifico. A pesquisa ¢ classificada como
qualitativa em virtude de ser uma forma adequada para entender a natureza de um fendmeno
social, seus contextos ou ambientes no qual os participantes estdo inseridos, buscando
compreender detalhadamente os significados e as caracteristicas situacionais apresentadas
(CRESWELL, 2014; RICHARDSON, 1999).

A partir do embasamento tedrico se realizou um estudo de caso com dados
provenientes do campo, conforme Yin (2015, p.17) “investiga um fendmeno contemporaneo
em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre
fendmeno e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes”. Godoy (1995) destaca que
esta estratégia de pesquisa visa examinar detalhadamente um ambiente, um sujeito ou uma
situagdo em particular.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de 7Trading & Logistica, fundada em
2001, que esta presente nos estados de Santa Catarina, Sdo Paulo, Espirito Santo, Parana,
Pernambuco e Minas Gerais. Posicionada no mercado como integradora da cadeia de supply
chain, através da prestacao de servigos nas areas de importacdes e exportacdes, com foco na
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reducdo dos custos tributarios, financeiros e logisticos nas operagdes de comércio exterior. A
matriz da empresa esta situada em Joinville, Santa Catarina. Conta com uma equipe de
aproximadamente 60 funcionarios, possuindo na sua carteira mais de duzentos clientes de
diversas regides do Brasil.

Procurou-se entender o funcionamento da empresa e dos cargos com todas as suas
particularidades. Realizou-se averiguagdes sobre “o qué” realmente as pessoas faziam, quais
suas competéncias e responsabilidades. Esta etapa foi realizada com o auxilio da Analista de
RH da empresa. Para a coleta de dados foi utilizado métodos combinados de observagdo local,
questionario e entrevistas. A entrevista ¢ o melhor método para obtencdo dos dados
imprescindiveis a andlise dos cargos, sendo conduzida de forma estruturada com alguns
ocupantes dos cargos, buscando listar as atividades e obter informagdes sobre o cargo em
analise. A descricdo de cargos ¢ o relato das tarefas descritas de forma organizada, permitindo
a compreensdo de atividades desenvolvidas pelo profissional ocupante do cargo, basicamente
procurou-se descrever “o que faz, como faz e porque faz” e verificar o conhecimentos,
habilidades e atitudes impostos ao ocupante do cargo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Como bases na coleta e analise de dados, os principais pontos observados nesta etapa
foram:

a) Alguns profissionais tiveram dificuldades para descrever o seu cargo atual em virtude de
mudangas internas, que promoveram alteragdes de tarefas;

b) As entrevistas foram realizadas com uma amostragem de trinta funcionarios, nesta
amostragem identificou-se vinte e dois cargos diferentes, mesmo com pessoas relatando
atividade similares, possuiam cargos distintos;

c) Evidenciou-se que algumas pessoas confundiam sua fungdo com o cargo formalizado no
seu contrato de trabalho, dificultando o entendimento;

d) Nao existia uma padronizagdo do sistema atual adotado, os cargos eram criados
aleatoriamente, baseado na ideia do gestor da area, raramente envolvendo a area de
Gestdo de Pessoas;

e) Os valores de salarios apontados ndo demonstraram coeréncia entre areas, apesar da
mesma caracteristica da tarefa, habilidades, competéncias e tempo de servico dos
funcionarios;

f) A estrutura funcional adotada pela empresa ¢ formada por seis departamentos especificos:
administrativa, financeira, contabil, fiscal, operacional e comercial;

g) Funcionarios com cargos de coordenador, ndo possuiam nenhum subordinado, somente
eram responsaveis por processos especificos.

h) Todos os entrevistados relataram que desconheciam qualquer politica de cargos e salarios
formalizadas pela empresa, ndo conhecendo as competéncias gerais do seu cargo e qual
seria o proximo cargo a ser ocupado em uma promogao.
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Tabela 1 - Comparativo cargos e salarios da empresa

Administrativo Financeiro Contabil Fiscal Comercial Operacional

Copeira Assistente financeiro Analista Contabil Fiscal |Assistente fiscal Assistente comercial |Faturista

Motorista Analista Financeiro — C.R|Coordenadora Contabil |Analista Contabil Fiscal |Analista comercial  |Analista Tributério

Secretaria Analista Financeiro — C.P Suporte Comercial |Analista de Logistica

Assistente adm | Gerente financeiro Especialista Customer Service

Analista de RH Assistente de Customer
Coordenador (Job Rotation)

Na Tabela 1, apresenta-se o levantamento relativo aos cargos existentes, conforme ja
mencionado, ndo foi verificado coeréncias entre areas e fungdes, pelo que se entendeu os
cargos eram criados baseado na tarefa que o ocupante estaria exercendo.

Neste primeiro momento, foi possivel identificar que a empresa desprovia de uma
estrutura implantada de cargos e salérios, inviabilizando entdo a ideia inicial de avaliagdo da
mesma. Em consenso com o staff da empresa, foi sugerido como sequéncia ao trabalho a
criacdo de um modelo estruturado para implantagdo da politica de cargos e salarios a ser
adotada. Salienta-se que esta atividade serd em carater sugestivo, ficando a critério da
empresa a adog¢do ou ndo da sugestao.

Definido o escopo do trabalho, o primeiro passo foi elencar quais as principais
necessidades imediatas da empresa, visto que, no periodo proposto seria inviavel a abordagem
total do tema. Desta forma definiu-se como objetivo inicial os seguintes topicos: criagdo de
uma proposta de cargos para a empresa e as respectivas descri¢gdes; definicdo de uma tabela
de salarios; e elaboragdo de uma politica formal de cargos e salérios.

4.1 Propostas de cargos

Considerando que a empresa adota um organograma simplificado, onde evita um
nimero excessivo de niveis hierarquicos, optou-se pela criagdo de um modelo que permitisse
um crescimento vertical dentro das carreiras, desta forma foram criados os cargos de:
Assistente, Analista e Especialista, divididos nos niveis Junior, Pleno e Sénior, possibilitando
assim, também um crescimento horizontal. Estas nomenclaturas seriam comuns a todos os
departamentos da empresa. Para cargos com especialidade distinta, foram mantidas as
nomenclaturas atuais sendo: motorista e copeira, por possuirem caracteristicas de suporte a
operagdo. Desta forma a estrutura de cargos ficou conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Sugestdo de cargos por departamento da empresa.

Assistente
Analista Junior
Analista Pleno
Analista Senior

Especialista Junior
Especialista Pleno
Especialista Senior
Copeira

Motorista

ENENENENENENENENEN
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4.2 Avaliagdo dos cargos

O objetivo da avaliagdo dos cargos ¢ estabelecer o valor relativo a cada cargo, com
vistas a construir uma hierarquia entre eles. Portanto, pelo processo de avaliagdo os cargos sao
analisados e comparados de forma a coloca-los em ordem de importancia. Além de ordenar os
cargos, a avaliagdo ird permitir o estabelecimento da estrutura salarial que determinard os
salarios a serem pagos a cada grupo. Pela avaliacdo se neutraliza o efeito de decisdes
informais para determina¢do dos saldrios, existindo coeréncia na classificagdo e pagamento
dos respectivos cargos.

Referenciado no planejamento estratégico adotado e nos conceitos de renumeracao ja
utilizados informalmente, definiu-se a adocdo do Método de Avaliacdo por Pontos, por ser o
mais utilizado nas organizagdes, tende a reduzir o nimero de erros no processo € apresentar
uma mensura¢do mais fidedigna e concreta do processo. Neste sistema, o primeiro passo € a
defini¢do dos fatores mais importantes para a empresa, esta identificacdo foi realizada em
conjunto com o comité de Gestdo de Pessoas (GP), este comité ¢ formado por integrantes de
diversas areas da empresa, o principal objetivo ¢ propor melhorias relacionados ao ambiente e
clima organizacional da empresa. Desta forma por consenso elencou-se os seguintes fatores:

a) Conhecimento: subdividido em Nivel de Instru¢do para cada cargo e Experiéncia

exigida para cada cargo.

b) Liberdade de Ac¢do: subdividido em Autonomia e Complexidade, ambos também

para cada cargo.

c) Responsabilidade: subdividido em Responsabilidade por Resultados e

Responsabilidade por Contatos de cada cargo.

Mediante o conhecimento dos fatores principais, distribui-se em percentuais
conforme Tabela 3.

Tabela 3 - Distribuig¢@o percentual por fatores

Conhecimento Liberdade de acdo Responsabilidade
Nivel de Experiéncia Autonomia Complexidade Por Por Contatos
Instrugdo Resultados
26% 20% 16% 14% 12% 12%

O processo seguinte foi a criacdo da tabela de avaliagdo de cargos, o objetivo ¢ a
distribui¢do dos fatores em graus e atribuir um valor numérico para cada grau deste fator. A
logica adotada foi de fixar um valor arbitrariamente para a somatoria do primeiro grau do
fator, neste caso aplicou-se o valor 100 pontos e uma razdo de 10 para conhecer a somatoria
do ultimo grau, ou seja, o resultado foi (10 x 100) = 1000. Desta forma, utilizando o exemplo
do Fator Nivel de Instru¢do, que tem o percentual de 26%, teriamos para o primeiro grau da
tabela o valor de 26 pontos (26% x 100 = 26) e para o ultimo grau 260 pontos (26 x 1000 =
260). Para defini¢do do niimero de graus adotado, foi mantido o valor igual ao nimero de
cargos, que ¢ de 7. Para finalizar a tabela, deve-se definir os valores dos graus intermedidrios,
para isto utilizou a progressao geométrica por logaritmos:

X = logp—log; onder = Antjogx ou seja: logjooo —10g100= 3 =2 = Anfieg 016666 = 1.4678 =1
n—1 7-1 6
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O resultado final deste processo de constru¢cdo da tabela de avaliacdo dos cargos €
mostrado na Tabela 4.

Tabela 4 - Tabela de avaliagdo de cargos por pontos

s Nivel de Instrucio 26 38 56 82 121 177 260
e 20 29 3 63 93 136 200

Liberdade de aio Autonomia 16 23 34 51 74 109 160
Complexidade 14 21 30 14 65 95 140

- Por Resultados 12 18 26 38 36 82 120

LG e e 12 18 26 38 56 82 120
Total 100 | 147 215 316 464 681 | 1000

4.3 Classificag¢ao dos cargos

Estando todos os cargos descritos, especificados e titulados, foi realizada a
classificag@o, que consiste na etapa de distribuicdo dos cargos por grupos, segundo a natureza
das atividades, ou ainda, por grupos onde a quantidade de pontos obtidos na avaliagdo oferece
coeréncia quando comparada as praticadas no mercado, possibilitando a constru¢do das etapas
de carreira, estruturacdo para contratacdo de novos funciondrios e correlagdo com a tabela
salarial adotada.

Na Tabela 5, apresenta-se o resultado da classificagdo dos cargos da empresa em
relagdo aos pontos.

Tabela 5 - Tabela de cargos por pontos

Estrutura dos Cargos por pontos
PONTOS 100 147 215 316 464 681 1000
Assistente | Analista Jr.|Analista P1] Analista Sr. [Especialista Jr]Especialista P1.|Especialista Sr.
CARGOS - -
Copeira Motorista

4.4 Estrutura Salarial

A estruturagdo salarial ¢ a organiza¢cdo de uma progressao de salario em fungdo da
crescente valorizagdo dos cargos, resultantes do processo de avaliacdo. Normalmente para sua
construgdo ¢ utilizado como referéncia, valores de médias salariais encontrados no mercado,
para semelhantes funcdes em empresas de segmentos similares. Neste trabalho ndo foi
realizada uma pesquisa salarial formal e estruturada, adotou-se a sistematica apenas de
pesquisas informais em empresas de recrutamento e selecdo da regido de Joinville e em sites
de oferta de emprego na internet. Comparando estes resultados encontrados com os valores de
salarios praticados na empresa, constatou-se que de modo geral, ndo existiam grandes
divergéncias. Desta forma, manteve-se como base os salarios internos, realizando somente
alguns ajustes nos valores.

Como os cargos foram enquadrados em pontos na tabela de avaliagdo, a construgdo
da estrutura permite que os funcionarios tenham aumentos salariais em seus cargos por
desempenho ou mérito de forma padronizada. A tabela foi criada considerando quatro niveis e
sete faixas. O primeiro nivel, ¢ o salario inicial no cargo, considerou-se um aumento de
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aproximadamente 2,8% no valor a ser aplicado ao saladrio apds o periodo de experiéncia,
enquadramento no segundo nivel. A partir do segundo nivel, o percentual médio de aumento
considerado foi de 8%. Entre as faixas o aumento médio considerado foi de 27% da primeira
a quarta faixa; de 30% entra a quarta e quinta faixa e 28% entre a quinta e sétima faixa. Para
os cargos da sétima faixa, a sugestdo e de adotar uma forma de renumeracao variavel. A
Tabela 6 apresenta os valores de saldrios sugeridos.

Tabela 6 - Tabela de pontos por faixas salarias

PONTOS 100 147 215 316 464 681 1000

FAIXAS 12 22 32 42 52 62 7a

12 NIVEL RS 1.418.55 RS 1.727.63 RS 2.209.25 RS 2.825.14 RS 3.674.88 RS 4.699.35 RS 6.009.42

22 NIVEL RS 1.459.08 RS 1.865.84 RS 2.385.99 RS 3.051.15 RS 3.968.87 RS 5.075.30 RS 6.490.18

32 NIVEL RS 1.575.81 RS 2.015.11 RS 2.576.87 RS 3.295.25 RS 4.286.38 RS 5.481.32 RS 7.009.39

42 NIVEL RS 1.701.87 RS 2.176.32 RS 2.783.02 RS 3.558.87 RS 4.629.29 RS 5.919.83 RS 7.570.14

4.5 Descricao da politica de gestdo de cargos e salarios

Na sequéncia, descreve-se uma sugestao de politica de gestdo de cargos e salarios.

4.5.1 Objetivo da politica

Definir e alinhar conceitos e regulamentar os procedimentos para administracdo de

cargos e saldrios na empresa, por meio de instrumentos praticos e eficazes. O objetivo ¢
garantir uma estrutura alinhada e competitiva com o mercado.

4.5.2 Objetivos especificos

Foram definidos como:

Contribuir para a o interesse e permanéncia dos profissionais no quadro da Ascensus,
através do estabelecimento de praticas capazes de atrair, reter, motivar e integrar
profissionais qualificados;

Administrar profissionalmente a consciéncia interna (equilibrio interno) e a
competitividade externa (equilibrio externo) da remuneragao;

Incentivar a obtengdo de padrdes de performance superiores, retribuindo
financeiramente também aos colaboradores, acompanhando praticas de mercado;

Criar uma base de informacdes facilitadora do desenvolvimento de programas de
gestao de pessoas.

4.5.3 Abrangéncia

Aplica-se a todos os niveis funcionais e hierarquicos da empresa. A Politica de Gestao

de Cargos e Salarios estd em conformidade com a legislacdo trabalhista vigente e devera
sofrer alteragdes sempre que houver necessidade, visando adequacdes para o cumprimento de
exigéncias legais. Este documento deve ser disponibilizado aos diretores da empresa e ao
departamento de Recursos Humanos, juntamente com dados, relatérios e formuldrios que
forem necessarios a administra¢do desta politica.
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4.5.4 Administragdo

A administragdo da Politica de Cargos e Salérios, nos aspectos técnicos, ¢ de
responsabilidade da area de Gestdo de Pessoas. Esta deverd assessorar os gestores em
quaisquer andlises e propostas de mudangas, bem como zelar pela correta aplicagdo do
programa mediante orienta¢do, supervisdo e controle da aplicagdo da politica, e ainda,
promover de forma ampla e constante a divulgagdo e atualizacdo da mesma.

4.5.5 Descrigao de cargos

Sao conteudo de um cargo, que identifica a complexidade que o envolve, bem como
dos resultados finais esperados de seu ocupante. Através da descricdo de cargo ¢ possivel
delinear qual tarefa o seu ocupante deve realizar, quais competéncias deve possuir,
desenvolver e a hierarquia dos cargos.

As informagdes contidas na Descricdo de Cargos sdo distribuidas em diferentes
campos:

a) Nomenclatura do Cargo: reflete as atividades e responsabilidade do cargo e ainda,
devera ser adequada ao nivel proposto na estrutura hierdrquica e a pratica do
mercado.

b) Setor: setor onde o cargo pertence.

c) Organograma: desenho que permite a visualizagdo do nivel do cargo na estrutura
da organizagao.

d) Numero do cadastro brasileiro de ocupagao.

e) Principais atividades: descricdo detalhada das principais responsabilidades
atribuidas ao cargo.

f) Formacao: nivel de escolaridade e respectiva area de estudo (para nivel técnico ou
superior) necessaria para o desempenho das funcdes atribuidas ao cargo.

g) Cursos: cursos, treinamentos e capacitagdes exigidas para ocupar o cargo, quando
houver.

h) Competéncias: ¢ o saber, saber como fazer e o querer fazer.

1) Experiéncia: ¢ o tempo e experiéncias desejaveis para o desempenho das funcdes
atribuidas ao cargo.

4.5.6 Estrutura de cargos e salarios (tabela salarial)

A estrutura organizacional ¢ representada através da tabela salarial e grupos de
cargos e tem por objetivo, demonstrar o conjunto de cargos organizados por processo, drea ou
departamentos, além das relagdes hierarquicas e de interdependéncia existentes entre eles.

Todos os cargos da empresa devem encontrar-se descritos e classificados na tabela
salarial. Ela tem por objetivo ser a referéncia para a gestdo e remuneracdo dos colaboradores
em admissoes, efetivagdes, promogdes, transferéncias e enquadramentos motivados por
mérito. Sua composi¢cdo se d4 com graus e niveis, sendo que grau é a divisdo de um cargo e
outro, sdo usados para classificar e diferenciar grupos salariais para cada tipo ou um bloco de
cargos. Ja niveis salariais correspondem a valores estabelecidos desde a admissdo a ascensao
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numa mesma posi¢do funcional, sdo niveis dentro de uma mesma faixa salarial. Conforme
tabela 7.

Tabela 7 - Tabela salarial

Classe ou Grau 1 | Classe ou Grau2 | Classe ou Grau 3

Nivel 1 1000,00 2000,00 3000,00

Nivel 2 «— Faixa salarial ——

Os niveis e os graus sdo definidos a partir das complexidades, responsabilidades e
autonomia inerentes as atividades da funcdo, aliadas a escolaridade, a experiéncia
profissional, entre outras competéncias exigidas pelo seu ocupante.

A faixa salarial possui intervalo de 8% entre cada salario e representa o crescimento
horizontal permitindo aos ocupantes de cargos classificados na respectiva classe salarial,
onde:

a) Nivel I: Salario de admissdo: E o salario de contratagio de um colaborador.
Recomenda-se fazer as admissdes no nivel correspondente ao inicial do cargo ou
abaixo dos valores de efetivacdo. Excepcionalmente, o salario de admissdo pode ser
estabelecido acima desse limite. Ocorrerd em func¢do do grau de qualificacdo e
experiéncia exigidas do candidato ou por contingéncia de mercado.

b) Nivel II: Saldrio de efetivagio: E o salario que devera ser praticado no término do
contrato de experiéncia. A alteragdo para este nivel ndo serd automatica. Podera ser:
negociado na admissdo e programado com os gestores e com RH; e aplicado, somente
apos a avaliacdo do periodo experimental.

c) Nivel III: Saldrio médio: Aplica-se ao ocupante possuidor dos requisitos plenos
exigidos, merecedor em fun¢do das habilidades e competéncias. Nao ha problemas
em contratar um funciondrio qualificado e que mereca o salario médio, se
comprovado.

d) Nivel IV: Salario acima do ponto médio: Neste nivel seus ocupantes acumulam
treinamentos especificos, além de integrar categorias com potencial de
desenvolvimento estratégico. Deverd ser considerado: ocupante do cargo devera ter
desempenho superior as expectativas; e retengdo, nos casos de retencdo de
colaboradores considerados chave e comprovadamente assediado pelo mercado.

4.5.7 Movimentagoes salariais

A Politica de Cargos e Salarios prevé as seguintes situacdes que poderdo gerar
alteracdes salariais:

a) Automatico: ¢ aplicado pela empresa para dar cumprimento as determinagdes
legais, particularmente as decorrentes dos acordos e/ou dissidios coletivos ou ainda
por liberalidade da empresa, sempre em carater coletivo.

b) Vencimento do contrato de experiéncia: Apo6s a avaliacio do periodo de
Experiéncia Contratual, sendo esta positiva, o salario do colaborador sera reajustado.
c¢) Enquadramento: ¢ aplicado pela empresa para ajustar a faixa salarial do colaborador
aos niveis de remuneracdo praticada pelo mercado ou em decorréncia da avaliacdo de
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cargo dentro da estrutura organizacional. Caso o valor do enquadramento seja superior
a 20%, podera ser dividido em duas parcelas.

d) Mérito: € o aumento salarial concedido com base no desempenho de colaboradores
que tenham apresentado um nivel acima das expectativas de seus superiores e,
portanto, atingindo um alto padrdo quanto a qualidade e resultados obtidos, além de
demonstrar expressivo interesse em se aperfeicoar. O mérito ¢ concedido dentro da
mesma faixa salarial, ¢ uma progressdo horizontal na faixa salarial do cargo, ndo
podendo ultrapassar dois niveis de salario.

e) Critérios para movimentagdo por mérito: colaborador ter no minimo 12 meses de
empresa; nao ter recebido aumento por mérito nos ultimos 12 meses; nao ter recebido
aumento por promog¢ao nos ultimos 6 meses; e apresentar um 6timo resultado em seu
desempenho profissional.

f) Promocdo: ¢ aplicado pela empresa quando o colaborador passa a desempenhar
cargo/funcdo de maior responsabilidade, complexidade e maior nivel e
consequentemente, de uma faixa salarial ou grau mais elevado. E o que se chama de
crescimento vertical. O posicionamento salarial do colaborador no novo cargo devera
ser no inicio da faixa deste (novo cargo). Caso o percentual de reajuste para o alcance
do nivel inicial da faixa for superior a 20%, podera ser parcelado em duas vezes. A
Promocao seguira as diretrizes do Plano de Carreira e quando houver vaga no quadro
de pessoal que seja publicamente aberta para esta finalidade. Critérios para a
movimentagdo por promogao: possuir vaga aberta no quadro de pessoal, seja por saida
de um colaborador, seja por criagdo de um novo departamento/cargo, seja por aumento
de quantidade de cargos perante necessidade de demanda; que esta nova posi¢do na
hierarquia da empresa seja publicamente aberta (caso nao haja recrutamento interno);
que o colaborador seja considerado apto para assumir a nova fun¢do, avaliado pelo
gestor da area e da Gestdo de Pessoas (principalmente pela sua conduta, ja que
entende-se que “promo¢do” ¢ um prémio); que tenha no minimo 12 meses na empresa;
que ndo tenha recebido ultima promog¢ao num periodo inferior a 1 (um) ano; que tenha
todos os requisitos necessarios para ocupar o novo cargo; a alteracdo do cargo entra
em vigor, no més subsequente a aprovacao da promocao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a finalizagdo da pesquisa, verificou-se que empresa foco do estudo ndo
apresentava formalizada uma estrutura para Politica de Gestao de Cargos e Salarios. Isto ndo
quer dizer que a empresa ndo praticava algum método informalmente para atender as questdes
ligadas ao plano de renumeragdo e carreiras. Constatou-se que nos ultimos anos, a dire¢do da
empresa ja vinha engajada em buscar alternativas para esta questdo, visto que este item
sempre apareceu como weaknesses (fraqueza) na andlise SOWT do seu Planejamento
Estratégico. Outra evidéncia da pratica de alguma alternativa, estd no indice baixo de turnover
e nos valores de saldrios, que na comparagao sao similares aos do mercado. Mesmo com estes
indicadores, foi perceptivel na fase das entrevistas, que o fato da empresa ndo divulgar a sua
Politica de Gestao de Cargos e Saldrios, apresenta relevancia na percep¢ao dos funciondrios e
afeta o clima organizacional.

Dessa forma, ¢ possivel perceber que a adogdo de um modelo de Politica de Gestdo de
Cargos e Salarios, poderd trazer grandes beneficios para a empresa, principalmente no
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conceito de atracdo e retencdo de talentos e ainda relativa melhora no clima organizacional. A
sugestao apresentada neste estudo, pode ser o ponto inicial para constru¢do de um modelo que
contemple alguns outros pontos relacionados a Gestao Estratégica de Pessoas, que atualmente
ainda ndo estdo estruturados na empresa, entre eles o plano de desenvolvimento individual
(PDI), plano de avaliagdo de resultado e politica de renumeragao variavel.
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