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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo analisar como é realizada a gestéo de cargos e salarios
nas cidades de Pouso Alegre, Varginha, Lavras, Trés Coragdes e Alfenas — todas situadas na regido sul
de Minas Gerais — levando em consideracdo caracteristicas como tipo de remuneracdo, beneficios
oferecidos, a existéncia de um plano de cargos e salarios, a quem cabe a descri¢do de cargos e salarios. A
pesquisa foi realizada no periodo de outubro de 2010 a margo de 2011. Para a realizacdo deste traba ho
foram aplicados um total de 150 questionarios com gerentes e proprietérios de empresas localizadas
nestes municipios. De acordo com o nimero de funcionérios, 72 empresas sdo consideradas de pequeno
porte, 60 sG0 micro empresas e as demais de médio ou grande porte. O tipo de remuneragdo mais
utilizado pelas organizacfes pesquisadas € o fixo em conjunto com a varidvel. No que diz respeito a
utilizacdo de politica de cargos e sal&rios a maioria das empresas a utiliza. Quanto a questdo dos
beneficios percebe-se claramente uma distingdo entre o nivel tético e operacional.

Palavras Chave: Cargos e Salarios - tipo de remuneracao - beneficios - -
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1. Introducéo

A gestdo de cargos e salérios desempenha papel vital nas organizagdes. Se realizada de
maneira correta pode prover vantagem competitiva, pois auxilia na busca e retencdo de
profissionais qualificados, ao passo que se realizada de maneira ineficiente, pode prejudicar a
organizacdo fazendo com que a mesma tenha déficit na qualidade de produtos e servicos
oferecidos, tendo, assim, 0 mercado reduzido.

Segundo Lucena (2009: 100), a estruturacdo e descricdo de cargos é etapa do
planejamento organizacional, onde se procura estabelecer posicdes de trabalho, atribuigdes,
responsabilidades e autoridade. Ainda de acordo com a autora tal estruturacdo serve como
base para a politica de salarios da organizacdo. Segundo Vilas Boas e Andrade (2009:85) as
recompensas financeiras podem estar ligadas aos os objetivos da empresa bem como ao
desempenho dos colaboradores.

Neste contexto, a presente pesquisa teve como objetivo analisar a gestdo de cargos e
salarios em organizacGes das cidades de Lavras, Trés CoragOes, Varginha, Pouso Alegre e
Alfenas, todas localizadas no sul de Minas Gerais.

2. Revisao de Literatura

Muitos autores que escrevem sobre a Administracdo de Recursos Humanos, ou mais
modernamente sobre Gestdo de Pessoas, discutem direta ou indiretamente as dificuldades
enfrentadas pelos Departamentos de RH em programarem suas atividades e o crescente
envolvimento dos gerentes de linha nas atividades antes exclusivas de Administradores de
Recursos Humanos como afirmam alguns pesquisados e autores da area. Entre eles podemos
citar: Antunes (2000), Carvalho e Nascimento (1997), Chiavenato (1999), Machado (2009),
Franco (1999), Gil (2002), Marras (2000), Schein (1986), Tachizawa et al (2001), Bueno
(2009), Vergara (2000) e Weeks (1992). Mas, eles geralmente ndo discutem mais
profundamente quais séo os valores e atitudes que permeiam este relacionamento.

Muitas empresas enfrentam varios problemas de baixa produtividade, desperdicios,
falta de motivacdo, conflitos internos, entre outros. As praticas de Gestdo de Pessoas (GP)
podem auxiliar na implantacdo de novas normas ou programas nas organizacGes e por isso 0
seu completo entendimento e o possivel conhecimento da visdo de todos os envolvidos na
equipe € relevante para obter sucesso e um clima organizacional favoravel.

A moderna gestdo de pessoas pode ser melhor entendida através dos seis processos
relacionados a Administracdo dos Recursos Humanos nas organizagdes. Estes processos sao
de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas (CHIAVENATO,
1999; VERGARA, 2000; MARRAS, 2000; VILAS BOAS e ANDRADE, 2009).

De acordo com Silva (2011), os processos citados anteriormente sdo ciclicos e ainda
segundo o autor tais processos estdo direta ou indiretamente ligados as areas estratégias e
taticas das organizacdes, tais relacionamentos se devem ao uso dos colaboradores como fonte
de vantagem competitiva. O processo que trata da recompensa dos colaboradores de uma
organizacdo, bem como aquele que cuida da descricdo de cargos é de extrema importancia,
pois, se realizados de maneira correta podem prover vantagem competitiva, uma vez que
auxiliam na busca e retencdo de profissionais qualificados, ao passo que se realizados de
maneira ineficiente, podem prejudicar a organizacdo fazendo com que a mesma tenha déficit
na qualidade de produtos e servicos oferecidos, tendo, assim, 0 mercado reduzido.
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2.1 REMUNERACAO DE PESSOAL

Entende-se por remuneracdo o0 conjunto de vantagens que uma pessoa recebe em
contrapartida pela prestacdo de um servico. Segundo Dutra (2011:181), a remuneragdo ¢ “a
contrapartida economica e/ou financeira de um trabalho realizado pela pessoa”. No entanto,
Vilas Boas e Andrade (2009:67) afirmam que remuneracdo é o conjunto de vantagens que
uma determinada pessoa recebe por prestar servigos a uma empresa ou a uma pessoa.

Chiavenato (1999) afirma que a remuneracdo: é 0 processo que envolve todas as
formas de pagamento ou de recompensas dadas aos funcionarios. Ou ainda a funcdo de
Recursos Humanos, mais modernamente GP, que lida com todas as recompensas que as
pessoas recebem, em troca do desempenho das tarefas organizacionais. Ainda de acordo com
Chiavenato (1999), a remuneracédo total é composta da remuneracdo bésica, dos incentivos
salariais e dos beneficios. A remuneracdo basica é composta do salario mensal ou salario por
hora, os incentivos salariais englobam as formas de remuneragdo variavel, os beneficios e
servicos buscam dar seguranca e tranquilidade ao empregado e sua familia.

Segundo Tachizawa et al (2001: 180), a maioria das empresas brasileiras utiliza ainda
0 sistema ortodoxo de remuneracdo que € composto de salario-base, adicionais legais, horas
extras e beneficios. No entanto, estes mesmos autores, afirmam que ja existem empresas que
adotam estratégias inovadoras de remuneragao, tais como: economic value added (EVA), que
remunera com base na criagdo de valor agregado nas organizagdes, participagdo nos
resultados, bonus/participacdo acionaria, e comissao de vendas.

Fatores que determinam o nivel salarial sdo o nivel hierarquico do cargo ocupado e 0
tipo de trabalho desenvolvido, isto ocorre porque diferentes trabalhos exigem diferentes tipos
de competéncias. Outro fator influenciador na definicdo dos salarios € o tipo de negocio da
empresa. Para Tachazawa et al (2001:180), outros fatores que influenciam na remuneracéao
sdo tamanho da empresa (pequena, grande ou média), lucratividade, localizacdo geogréfica,
natureza do negocio, filosofia da administracdo, tempo de casa dos empregados, e
desempenho pessoal.

2.2 CRITERIOS PARA CONSTRUCAO DE UM PLANO SALARIAL

Ao decidir montar a estrutura de cargos e salarios, a empresa pode optar por fazé-lo
com uma equipe interna, propria, ou pela contratacio de uma consultoria externa
especializada, quando ndo contar com especialistas em condi¢bes de conduzir o programa
segundo todas as suas exigéncias técnicas. Neste caso, é interessante que seja designado um
profissional para acompanhar todos 0s seus passos e seja treinado, posteriormente, para dar
continuidade ao programa de manutencao das estruturas salariais.

Outra opcdo adotada por muitas empresas € a criagdo de um comité de salarios,
conforme postula Marras (2000). Este comité € geralmente montado através de indicacdes da
area de Gestdo de Pessoas e tem como funcdo tomar decisdes relativas ao plano de cargos e
salarios. Cabe a este comité a implantacdo do plano salarial e intervencdo no processo de
manutencdo sempre que se fizer necessario.

Para Chiavenato (1999), os principais critérios na construcdo de um plano salarial séo:
Equilibrio interno versus equilibrio externo; Remuneracdo fixa ou remuneracdo variavel;
Desempenho ou tempo de casa; Remuneracdo do cargo ou remuneracdo da pessoa;
Igualitarismo ou elitismo; Remuneracdo abaixo ou acima do mercado; Prémios monetarios ou
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ndo-monetarios; Remuneracdo aberta ou remuneracdo confidencial; e Centralizacdo ou
descentralizacdo das decisdes salariais.

Com o intuito de atender a estes critérios, as empresas devem elaborar uma politica de
Cargos e Salérios. Esta politica salarial pode ser baseada em pesquisas salariais realizadas
pela propria empresa ou em resultados de pesquisas publicadas por empresas de consultoria
ou por empresas especializadas em pesquisas desta natureza. Pois, um dos quesitos é a busca
da equidade salarial, como pode ser visto na se¢éo seguinte.

2.3  POLITICA SALARIAL

A politica salarial € o conjunto decisGes organizacionais tomadas a respeito de
assuntos relacionados com a remuneracdo e beneficios concedidos aos funcionarios. O
objetivo principal da remuneracdo é criar um sistema de recompensa que seja eqitativo tanto
para a organizacdo como para os funcionarios. Por isso uma politica salarial deve atender
simultaneamente a alguns critérios para ser eficaz. Para atender a estes critérios ela deve ser:

a) Equilibrada — a compensacao deve distanciar-se dos padrdes minimos estabelecidos pelo
governo ou pelo acordo sindical

b) Equitativa — cada pessoa deve ser paga proporcionalmente de acordo com seu esforco,
habilidades e capacitagéo profissional.

c) Balanceada — salarios, beneficios e outras recompensas devem proporcionar um pacote
salarial ritual que seja razoavel.

d) Eficaz quanto ao custo — os salarios ndo podem ser excessivos, no entanto eles devem ser
estabelecidos em funcéo do que a organizacao pode pagar.

e) Segura — os salarios devem ser suficientes para ajudar os empregados a sentirem-se
seguros e ajuda-los a satisfazer as suas necessidades.

f) Incentivadora — os salarios devem motivar eficazmente o trabalho produtivo.

g) Aceitavel para os empregados — as pessoas devem compreender o sistema de salarios e
sentir que ele representa um sistema razoavel para eles e também para a organizacéo.

Além da pesquisa salarial e da politica salarial, o gestor de Cargos e Salarios deve
pensar nos métodos que ira adotar para avaliar os cargos internamente e depois fazer a
definicdo da remuneracdo fixa dos cargos. As empresas também podem trabalhar com a
remuneracao variavel, como serad abordado mais adiante.

24  METODOS PARA AVALIACAO DE CARGOS E SALARIOS

O Analista de Cargos & Salarios deve avaliar os cargos a fim de definir ou re-definir a
estrutura salarial da organizacdo. Para tanto, o Analista de C&S deve recorrer a descricao e
andlise de cargos. Se a empresa nao tiver isso disponivel o proprio analista deve providenciar
tais informacdes.

Para Gil (2001, 182) a descricdo de cargos envolve a descricdo sumaria dos cargos e o
detalhamento dos mesmos e tem por objetivo fornecer uma idéia global dos cargos da
empresa. Geralmente a descricdo € constituida pela apresentacdo resumida das principais
atividades do cargo. As tarefas podem ser descritas por ordem de importancia, todavia nos
cargos de natureza operacional, o mais adequado e descrevé-los em ordem cronoldgica. Por
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outro lado, a especificacdo do cargo ou analise de cargo consiste no estabelecimento da
qualificacdo requerida do ocupante do cargo. Conforme postula Gil (2001, 183) os fatores que
costumam ser considerados na especificagdo de cargos sdo: formacdo escolar, conhecimentos
especializados, esforgo fisico, esforco mental e visual, responsabilidade por maquinas e
equipamentos, responsabilidade por valores, responsabilidade por conferencia de dados,
responsabilidade por supervisdo e treinamento, responsabilidade pela seguranca de terceiros,
responsabilidade por contratos, e riscos.

A avaliagdo enfatiza a natureza e o contelido dos cargos e ndo as caracteristicas das
pessoas que oS ocupam. Portanto, a avaliagdo se baseia nas informacgfes oferecidas pela
descricéo e analise de cargos.

i) Método do escalonamento simples (job ranking): consiste em dispor o0s cargos em um rol
crescente ou decrescente em relacdo a um critério escolhido que funciona como padrdo de
comparagéo.

i) Método de categorias predeterminadas (job classification): requer a divisdo e separacdo
dos cargos em categorias pré-determinadas, como por exemplo, cargos mensalistas e horistas
ou ndo-qualificados, qualificados e especializados. Depois aplica-se 0 método do
escalonamento simples em cada uma das categorias.

iii) Método de comparacéo de fatores (fator comparison): € uma técnica analitica através
da qual os cargos séo avaliados e comparados atraves de fatores de avaliacao.

Segundo Tachazawa et al (2001, 184), este 0 método de comparacéo de fatores e mais
apropriado para cargos horistas e outros cargos menos complexos. Este método se constitui
das seguintes etapas: 1. Coleta de informacbes sobre os cargos; 2. Escolha dos fatores de
avaliacdo; 3. Selecdo dos cargos de referéncia; 4. Avaliacdo dos cargos de referéncia; 5.
Distribuicdo de pesos salariais para os fatores de avaliacdo; 6. Construcdo da escala de
comparacdo de cargo; e 7. Utilizagdo da escala de comparacdo de cargos (fatores).

iv) Método de avaliacdo por pontos (point rating): é o método mais utilizado no mundo. E
uma técnica analitica, pois 0s cargos sdo comparados através de fatores de avaliacdo, e € ao
mesmo tempo uma técnica quantitativa, pois sdo atribuidos valores numéricos (pontos) para
cada aspecto do cargo. Este método é mais complexo e se baseia em 9 etapas principais que
ndo serdo descritas neste trabalho simplesmente por questfes de espaco.

Estes podem ser considerados métodos classicos ou tradicionais que serviram de base
para as empresas definirem os salarios. Depois, uma empresa de consultoria em Recursos
Humanos, denominado HayGroup, definiu a metodologia Hay de Remuneracdo. O método
Hay mensura a importancia e a complexidade relativas aos resultados esperados do cargo.
Para fazer esta mensuracdo eles desenvolveram tabelas que analisam os trés elementos
necessarios para definir o “peso do cargo”. A primeira tabela trata do Know-How, que é
dividido em Know-How Técnico, Gerencial e Habilidade em Rela¢cdes Humanas. A segunda
tabela diz respeito ao Processo Mental analisado em termos do Contexto de Raciocinio e Tipo
de Raciocinio. A u(ltima tabela trata da Responsabilidade por Resultados, envolvendo a
Abrangéncia de Atuacdo, Magnitude e Impacto das responsabilidades. A partir dos pontos
cruzados nestas tabelas, é definido o Nivel de Pontos que depois a empresa utiliza para definir
a remuneracdo de seus cargos.
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Atualmente, com o avango da tecnologia da informagdo, as empresas usam 0S
softwares de gestdo ou sistemas gerenciais para definir a remuneracdo dos seus funcionérios e
para gerenciar as demais atividades e funcGes de Gestéo de Pessoas.

Em sintese, pode-se afirmar que a gestdo de cargos e salarios deve ser feita de modo a
ter um equilibrio salarial e um equilibrio entre os cargos e fungbes na empresa. A
Administracdo Salarial deve contribuir com este equilibrio e deve se valer da descricdo e
analise dos cargos no seu trabalho.

2.5 BENEFICIOS E SERVICOS NAS ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

Os beneficios sdo aspectos indiretos da remuneracdo total dos empregados, eles
incluem remuneracdo fora do trabalho, pagamento de seguro, e assisténcia médica, servicos
aos empregados e renda de aposentadoria (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000: 440). Eles
podem ser entendidos como sdo vantagens concedidas pela organizacgdo a titulo de pagamento
adicional dos salarios, ou pagamentos financeiros indiretos oferecidos aos funcionarios, como
por exemplo: férias, pensdes e planos de educacdo. Pode-se dizer que os beneficios séo
facilidades, conveniéncias, vantagens e servigos sociais que as empresas oferecem aos seus
funcionarios, e que por isso tém toda uma conotagdo de finalidade social. Até mesmo por isso,
eles sdo amplamente discutidos quanto aos seus custos, propdésitos, valores e critérios de
concessédo (VILAS BOAS e ANDRADE, 2009).

Os beneficios, como formas de remuneracdo variavel, respondem por parte
consideravel da remuneracdo total do funcionario e costumam ser fator de decisdo na
aceitacdo de ofertas de emprego. Entre ficar em uma empresa que paga 0 preco de mercado e
oferece apenas os beneficios legais e uma que tambem paga preco de mercado, mas oferece
outros beneficios adicionais, normalmente o candidato vai preferir a segunda opcdo. A
importancia dos beneficios também advém do impacto sobre a imagem da empresa na
comunidade. O oferecimento de beneficios € essencial para a atracéo e retencdo da mao-de-
obra, especialmente quando os requisitos do negocio impdem alto nivel de capacitacdo
profissional. Os beneficios, diante dessa nova consciéncia, ganham outra configuracéo, pois
precisam responder aos motivos que impulsionam as pessoas a se sentirem satisfeitas. Hoje,
os beneficios ndo podem mais ser vistos apenas como elementos compensatorios, mas
tornaram-se, na pratica, fatores de melhoria da produtividade e da qualidade de vida na
empresa e na sociedade.

O “pacote” de beneficios deve ser adequado ao perfil dos funcionarios e de suas
atividades, ou seja, deve atender as necessidades do pessoal da empresa. Neste caso, envolve
também atividades relacionadas ao contexto geo-econdmico e politico, ou seja, 0 ambiente
externo. Por isso, os planos de beneficios e servi¢os atendem a alguns objetivos importantes.
Um programa de beneficios atende normalmente a dois tipos de objetivos: os objetivos da
organizacao e 0s objetivos dos individuos. Os objetivos organizacionais séo satisfeitos na
medida em que a empresa garante o atendimento das necessidades basicas do individuo e,
portanto, auxilia na manutencdo de baixos indices de rotatividade e auséncias, boa qualidade
de vida dos empregados, reducdo do estresse etc, 0 que torna a empresa mais competitiva no
mercado de trabalho (MARRAS, 2000: 137-138). No entanto, o atendimento aos objetivos
dos individuos parte do pressuposto de que “a empresa sabe o que ¢ melhor para seus
funcionarios”, ao mesmo tempo que carrega um forte tom de paternalismo, ao fixar, de forma
unilateral, o que um colaborador necessita para garantir o nivel minimo de qualidade de vida,
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como alimentacdo e assisténcia médica, oferecidas como parte integrante de remuneragdo
(MARRAS, 2000: 137-138).

Outra visdo sobre os objetivos dos programas de beneficios e servigos pode incluir
outro foco. Os planos de beneficios tém objetivos individuais, econdmicos e sociais
(CHIAVENATO, 1999).

a) Os objetivos s&o econdmicos, ou organizacionais como mencionado anteriormente,
quando funcionam como um elemento de atracdo e retencdo de pessoal. Eles visam
reduzir a fadiga fisica e psicolégica das pessoas, apoiar 0 recrutamento de pessoal e
atrair mais candidatos, reduzir o absenteismo e a rotatividade de pessoal, melhorar a
qualidade de vida das pessoas, e minimizar o custo das horas trabalhadas.

b) Os objetivos sdo individuais quando se deseja atender as necessidades das pessoas
proporcionando-lhes uma vida pessoal, familiar e de trabalho mais trangiila e
produtiva, também como apresentado anteriormente. Os objetivos individuais dos
planos de beneficios e servigos visam proporcionar melhores condicfes de trabalho e
buscam satisfazer fatores higiénicos e motivacionais. Vale ressaltar que estes fatores
foram descritos por Frederick Herzberg, na década de 1960 e desde entdo tém sido
bastante mencionados quando se trata de assuntos de remuneragdo, sistemas de
incentivo e beneficios em organizagdes urbano-industriais e prestadoras de servigos.

c) Os objetivos podem ser também sociais, quando a empresa se procura preencher
deficiéncias e caréncias da previdéncia social, do sistema educacional e dos demais
servicos prestados pelo governo e pela comunidade, como por exemplo, transporte e
seguranca. Esses objetivos sdo definidos para ajudar o funcionario no cargo, através de
gratificacdes, prémios de producdo e seguro de vida; fora do cargo, mas dentro da
organizacdo como refeitério na empresa, cantina e atividades lazer ou ginastica
laboral; ou fora da organizacdo como recreacdo, atividades esportivas e transporte
oferecido pela prépria empresa.

O Gestor de Pessoas deve estar atendo a estes aspectos para que 0s beneficios e
servicos produzam os resultados esperados para a empresa e para 0s proprios funcionarios e
seus familiares.

Os beneficios podem ser divididos em duas categorias principais, os beneficios
compulsérios e beneficios espontaneos (MARRAS, 2000). Os compulsorios sdo aqueles que
a empresa concede aos seus empregados em atendimento as exigéncias da lei ou de normas
legais, como acordos ou convengbes coletivas de trabalho. Os principais beneficios
compulsérios sdo Férias e 13° Salario, Ticket Refeicdo e Vale Transporte, Aposentadoria e
Auxilio Doenca, Salario Familia e Salario Maternidade e Seguro de Acidentes de Trabalho.

Os espontaneos sdo aqueles que a empresa oferece aos seus empregados por sua
propria vontade. Geralmente com o objetivo de atender as necessidades dos empregados ou de
atender ao perfil da remuneracdo atraente e competitiva no mercado de trabalho, tanto para
atrair novos profissionais quanto para manter os atuais. Os principais beneficios e servicos
espontaneos sdo: Seguro de Vida em Grupo, Gratificacbes e Empréstimos, Assisténcia
Médico-hospitalar diferenciada mediante convénio, Complementacdo de Aposentadoria e
Planos de Previdéncia Privada.
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Contudo, é comum também encontrar a concessdo de outros beneficios como:
empréstimos subsidiados, complementacdo de aposentadoria, gratificacdes salariais, viagens
de recreacgdo, convénios com farmécias e supermercados, cooperativas de crédito e consumo,
estacionamento para automével, cotas de clubes, banco de horas, horario movel, areas de lazer
nos recintos da empresa, creche para filhos de funcionarios, escolas proprias da empresa para
filhos de funcionarios, subsidio a educacdo com pagamento parcial ou total de estudos em
escolas e universidades, subsidio ao desenvolvimento pessoal com pagamento de cursos de
treinamento de interesse do empregado, assisténcia social as familias dos empregados,
assisténcia psicologica aos empregados e seus familiares, chek-up anual e reembolso de
alimentacdo com ticket refeicdo (MARRAS, 2000).

Diferentes beneficios e servicos podem ser oferecidos aos funcionarios, mas como as
empresas desenham estes planos de beneficios? Sera que elas adotam alguma estratégia
especifica para montar seus planos?

2.5.1 PLANO DE BENEFICIOS

Algumas empresas preferem um plano genérico e equitativo para todos os
funcionarios enquanto outras preferem segmentar a populagdo-alvo em diferentes niveis e
oferecer planos diferenciados para os diversos grupos de funcionarios. As duas opcdes sao
validas, mas apresentam caracteristicas diferentes. No caso dos planos de beneficios
oferecidos pelas empresas brasileiras, eles podem ser classificados de conformidade com os
grupos hierarquicos da estrutura organizacional. Ou seja, € comum verificar que, para cada
nivel da estrutura ou piramide organizacional (estratégico, tatico e operacional), ha um tipo de
plano bem diferenciado.

Os executivos do nivel estratégico podem receber beneficios que, pelo seu poder de
atracdo, chegam a ser tdo importantes no conjunto quanto o préprio salario nominal
(MARRAS, 2000). Ha empresas que colocam a disposicdo dos seus executivos um leque de
beneficios e esses tém a possibilidade de escolher aqueles que mais lhe interessam para
compor sua remuneracéo total.

Um pacote de beneficios para a média gerencia € usualmente composto de plano
especial de assisténcia medica, seguro de acidentes pessoais, refeitdrios e menus especiais,
estacionamento reservado e horarios flexiveis. Enquanto que, para o pessoal operacional, as
empresas oferecem um plano basico de beneficios que, em geral, € composto por refeitério e
ticket-refeicdo subsidiados, plano standard de assisténcia médica, seguro de vida em grupo,
transporte subsidiado e cesta basica (VILAS BOAS e ANDRADE, 2009).

Mesmo tendo esta diferenca entre niveis hierarquicos, o desenho de um plano ou
pacote de beneficios envolve as seguintes etapas:

a) Estabelecer os objetivos e a estratégia de beneficios: os objetivos podem ser
determinados de acordo com as consideracGes apresentadas em uma das subsecdes
anteriores. Existem trés possibilidades de estratégias de beneficios. A primeira é uma
estratégia de pacificacdo que visa atender as solicitagdes dos funcionarios quanto aos
melhores beneficios. A segunda seria uma estratégia comparativa de beneficios de
modo a proporcionar programas similares aos programas existentes no mercado. A
Gltima é uma estratégia de beneficios minimos para oferecer apenas os beneficios
legais e, as vezes, alguns beneficios espontaneos de menor custo.
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b) Independente da estratégia a ser dotada, para se obter sucesso neste empreendimento, a
equipe de Gestdo de Pessoas e as demais partes envolvidas devem procurar envolver
todos os participantes e o sindicato, se for o caso. O que requer ampla consulta e
participacdo através de equipes ou pesquisa interna. Deve também comunicar 0s
beneficios a todos os funcionarios Para isto, deve-se usar com freqiiéncia boletins,
brochuras, relatorios periddicos e relatérios de custos.

c) Um terceiro elemento que contribui neste sentido é o monitoramento dos custos.
Deve-se fazer uma constante avaliagdo dos custos envolvidos e dos reais beneficios
proporcionados pelo plano. Deve-se saber o custo mensal e anual individual e para
todos os funcionarios em conjunto, o percentual da folha de pagamento utilizado com
beneficios e servigos e o custo por funcionario por hora, se for o caso.

O desenho do plano de beneficios deve seguir também dois principios importantes. O
principio do retorno do investimento, pois todo investimento em beneficio deve trazer um
retorno, seja em termos de aumento de produtividade, elevacdo do moral, melhoria da
qualidade ou retencédo de talentos. E, o principio da mdtua responsabilidade onde o custo dos
beneficios deve ser compartilhado entre a organizagdo e os funcionarios beneficiados. Mas,
algumas empresas se responsabilizam pelo custo financeiro dos mesmos e, neste caso, cabe
aos empregados a solidariedade para com a organizacdo e o compromisso de justificar com
qualidade e produtividade seu trabalho para que a empresa mantenha os beneficios.

Tudo isso mostra que desenhar um plano de beneficios ndo € nada facil. Ambas as
partes devem estar imbuidas do mesmo proposito e o plano deve ser atrelado ao planejamento
estratégico de Gestdo de Pessoas, pois todas as atividades operacionais, como esta inclusive,
devem estar em consonancia com os objetivos gerais da empresa.

3. Metodologia

Esta pesquisa foi conduzida nos municipios de Lavras, Pouso Alegre, Varginha,
Alfenas e Trés Corac0es - todos situados na regido sul do estado de Minas Gerais - no periodo
de outubro de 2010 a marco de 2011. Para a realizacdo deste trabalho foram aplicados um
total de 150 questiondrios com gerentes e proprietarios de empresas localizadas nestes
municipios. De acordo com o namero de funcionarios, 72 empresas sdo consideradas de
pequeno porte, 60 sdo micro empresas e as demais de médio ou grande porte.

Em um primeiro momento foi realizada uma revisdo bibliografica, em seguida
elaborou-se 0 questionario e algumas empresas de pequeno, médio e grande porte foram
selecionadas para realizar a coleta de dados necessarios para descrever a gestdo de cargos e
salarios nas empresas dos municipios pesquisados. A revisdo bibliografica ajudou na
elaboracdo do questiondrio e na fixacdo dos conceitos essenciais para entender como €
realizada a gestdo de cargos e salarios. Foi utilizado um questionario semi-estruturado
dividido em trés partes. A primeira referente aos dados gerais da empresa, a segunda com
informacGes sobre o processo de remuneracado e a ultima aborda questdes relativas a descricao
de cargos e salarios. Este questionario possui perguntas abertas e de multipla escolha nas trés
partes (VERGARA, 2005).

A coleta de dados foi feita em duas etapas. Na primeira etapa realizava-se um contato
inicial com as empresas de maneira informal na qual o pesquisador explicava os objetivos da
pesquisa € marcava uma reunido para aplicar o questionario. A segunda etapa consistiu na
aplicacdo do questionario. Os dados quantitativos foram digitados no Excel e em seguida
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foram realizadas algumas estatisticas descritivas no sentido de sistematizar e agrupar 0S
mesmos. Depois, os dados foram transformados em graficos e tabelas que foram transferidas
para um arquivo no Word.

4. Resultados e Discussdes

4.1 CARACTERIZACAO DAS CIDADES PESQUISADAS

- Lavras: E um municipio da regido do Campo das Vertentes, no sul do estado de
Minas Gerais. Sua populacdo urbana estimada, em 2008, era de 91.333 habitantes. A
producdo agropecuaria se destaca especialmente pelo café e pelo gado leiteiro, apesar de ali
constarem diversas culturas agricolas. Enquanto que o setor industrial se encontra em franco
desenvolvimento, gracas as condices favoraveis de que a cidade dispbe. Os setores téxtil,
agroindustrial e metallrgico sdo os principais ramos industriais de Lavras. A cidade, como
polo regional, possui um comércio bastante ativo e diversificado, com 644 estabelecimentos
cadastrados pela Associacdo Comercial e Industrial.

- Pouso Alegre: A cidade conta industrias de diversos setores, como alimenticio,
plasticos, borrachas e afins, autopecgas e automotivas, quimicas, farmacéuticas e refratarios.
Relativamente proximos a Pouso Alegre se situam os poélos tecnoldgicos de Santa Rita do
Sapucai/ltajuba 20 km/70 km e o polo das Malhas (Monte Sido 80km, Jacutinga 70km, Ouro
Fino 55km e Borda da Mata 15 km). Pouso Alegre € referéncia em salde e comércio para as
cidades vizinhas, contando com centro comercial vertical, um hipermercado, distribuidoras,
empresas prestadoras de servicos, inimeras clinicas de saude e quatro hospitais.

- Alfenas: E considerada um ndcleo urbano de bastante importancia na regifo sul -
mineira. Tradicionalmente, agro-pastoril e grande centro produtor de cafée. Possui 10
instituicOes financeiras. Desenvolve-se a cultura do arroz, alho, batata-inglesa, feijao, milho,
café, cana-de-agUcar, mandioca, soja, tomate e frutas, cada uma delas com mais de 100
hectares de terra cultivada. Em primeiro plano esta o café, principal produto que vem
mantendo um nivel bom de producdo. E consumido internamente e exportado para outros
municipios e estados do pais.

- Varginha: O municipio é uma area tipicamente produtora de café, sendo um centro
de industrializacdo e comercializacao desta producédo para outros mercados de consumo. Junto
com o café ha o leite, que € também industrializado na cidade e regido. O setor terciario ocupa
53,2% do total da populacdo economicamente ativa, 0 setor secundario ocupa 34,3% e o setor
primario 12,5%. As principais empresas sao: Philips- Walita, Bom Dia Café, Cooper
Standard, Plascar, Porto Seco Sul de Minas, Colecdo Ind. E Com., Flexfor do Brasil
(CLONE), Polo - PP Print, Yoko, DHL Logistics (Brazil) Ltda, Moinho Sul Mineiro, Café
Soluvel, Nova Pagina e Sendas. As principais exportadoras de café sdo: Exprinsul Comércio
Exterior, Unicafé Cia de Comércio Exterior, Stockler Comercial e Exportadora Ltda, e Rio
Doce Café S.A. Importadora e Exportadora.

- Trés Coragdes: Assim como Varginha, 0 municipio é uma area produtora de café.
Juntamente com o café destacam-se na economia local a criacdo de gado e a producdo de
leite. Trés Coracdes conta com um Distrito Industrial com varias empresas de porte.

4.2 GESTAO DE CARGOS E SALARIOS
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Observou-se que a maioria das organizacdes (58,66%) trabalha com analise e
descricdo de cargos, sendo suas principais fungfes a determinacdo dos padrbes de
desempenho no trabalho e a determinacdo do perfil do ocupante para o processo de selecéo.
Os respondentes informaram que os principais dados recolhidos nesta analise sdo as
atividades e responsabilidades pertinentes a fungdo, sendo a observacédo direta a técnica mais
utilizada para a realizacdo de tal coleta.

Analisando-se somente o municipio de Trés CoracGes tem-se que em 22% dos casos a
empresa trabalha com algum tipo de politica de analise e descricdo de cargos, destas 75%
utilizam documentos e em somente 25% dos casos a empresa respondente trabalha com a
politica de cargos e salarios informalmente (Tabela 1). Através dos dados obtidos na cidade
de Varginha percebe-se que 44% dos respondentes trabalham com politica de anélise e
descricdo de cargos e salarios, sendo que esta se da de maneira informal na maioria dos casos
(45,45%). As demais utilizam documentos (27,27%), politica salarial (9,09%), fluxograma
(9,09%) e pesquisa de mercado (9,09%).

No municipio de Pouso Alegre apenas 36% das empresas pesquisadas responderam
trabalhar com algum tipo de politica de anélise e descricdo de cargos. Sendo que destas
empresas apenas 25% utilizam documentacédo para realizar tal politica conforme Tabela 1. Na
cidade de Lavras 70% dos respondentes disseram trabalhar com politica de anélise e descri¢éo
de cargos. Na maioria dos casos (62,5%) esta politica se da através manuais e documentos
formalizados e 31,25% informalmente.

No municipio de Alfenas, 50% das organizacdes pesquisadas responderam que
trabalham com politica de analise e descri¢do de cargos, sendo que todas as que especificaram
o0 tipo de politica de descricdo e analise de cargos, afirmaram que esta politica se da de
maneira informal.

Tabela 1: Politicas de andlise e descricdo dos cargos

Politica de,d_escrlgao € Varginha | Pouso Alegre Lavras Alfenas Tre§
analise Coragdes
Através de politica salarial | 1 | 9,09% |0| 000% | 0 | 000% |0| 000% |0| 0,00%
Através de fluxograma 1 9,09% |0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Alraves de 3| 2727% | 1| 2500% | 10| 62,50% | 0| 000% |[3| 7500%
manual/documentado
Informalmente 5 | 45,45% | 3| 75,00% 5 31,25% | 3| 100,00% |1 | 25,00%
Alravés de pesquisa de 1] 909% [0]| 000% | 0| 000% |[0]| 000% |0| 0,00%
mercado
Através de homologagao 1] 625% |0| 000% |0| 0,00%
Total 11| 100% |4 | 100,00% | 16 | 100,00% | 3 | 100,00% |4 | 100,00%

Quando perguntados sobre a quem ou a qual departamento era delegado a tarefa de

descrever e determinar 0s cargo na empresa, 0s respondentes, em sua maioria, disseram que
esta tarefa cabe aos gerentes/funcionarios mais experientes (52), ao proprietario da empresa
(39) e ao departamento de RH (22). Somente 3 dos entrevistados delegam esta funcdo as
empresas de consultoria, conforme ilustrado na Figura 1. Através dos dados obtidos com a
pesquisa pode-se perceber ainda que em apenas 80% das empresas pesquisadas existe uma
comissdo de avaliacdo de cargos.
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M Departamento de RH
W Gerente/funcionarios
Empresa de consultoria

M Proprietario da empresa

Figura 1: Responsavel pela descricdo e determinacédo de cargos na empresa

Segundo os entrevistados as principais funcdes da analise e descri¢do de cargos sao a
determinagé@o dos padrdes de desempenho no trabalho, seguida da determinacéo do perfil do
ocupante do cargo no processo de selecdo e da determinacdo das faixas salariais conforme
exposto na Tabela 2. 1sso demonstra que a descricdo e analise de cargos ndo é tdo importante
na politica de cargos e salarios das empresas do sul de Minas Gerais.

Tabela 2: Principais Funcdes da Analise e Descricdo de Cargos

Funcbes da D&A de cargos Porcentagem
Determinacdo do perfil do ocupante do cargo no processo de selecdo 39%
Determinacéo de conteido para programas de treinamento pessoal 18%
Determinacdo dos padrfes de desempenho no trabalho 58%
Determinacdo das faixas salariais 30%
Determinacdo das linhas de autoridade e responsabilidade 28%

As principais informacbes e dados recolhidos na andlise e descricdo de cargos,
segundo os respondentes podem ser visto na Tabela 3. Na maioria das organizacGes
pesquisadas, dados sobre as atividades dos cargos e as responsabilidades envolvidas séo as
principais informacdes obtidas na analise e descricdo de cargos. Além disso, as organizacdes
pesquisadas utilizam a descricéo e analise de cargos para verificar os requisitos exigidos pelo
ocupante do cargo.

Tabela 3: Principais Informacdes Recolhidas na Andlise e Descri¢do dos Cargos

Informacoes e dados colhidos da D&A de cargos Percentagem
Atividades do cargo 73%
Maquinas, equipamentos, ferramentas ou recursos utilizados 10%
Requisitos Pessoais Exigidos pelo Cargo 42%
Responsabilidades 68%
Condicoes de Trabalho e Riscos 5%

Na pesquisa pode-se notar que a comparacao simples e as categorias predeterminadas
sdo os métodos de avaliacdo de cargos mais utilizados pelas organizacdes entrevistadas,
conforme pode ser visto na tabela 4. As empresas do sul de Minas Gerais utilizam mais 0s
métodos de Comparacdo Simples e Avaliacdo por Pontos. A Comparacdo Simples € usada nas
empresas pequenas que possUem pouUCOS cargos e nao possuem um departamento de
Administracdo de Recursos Humanos. Com o avanco dos sistemas de informacéo para gestédo
empresarial, muitas empresas de médio e grande porte utilizam programas amplos de Gestéo
de Pessoas, 0 que inclui a analise de cargos e salarios (VILAS BOAS e ANDRADE, 2009);
isso faz com que os métodos mais antigos, como Categorias Pré-Determinadas e Comparacgédo
de Fatores sejam pouco utilizados.
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Tabela 4: Métodos de Avaliagao de Cargos Utilizados pelas Empresas

Meétodos de avaliagéo de cargos Porcentagem
Comparacdo Simples 50%
Categorias pré-determinadas 19%
Comparacdo de fatores 18%
Avaliagdo por pontos 33%

Na pesquisa pode-se perceber que as organizagdes entrevistadas, em sua maior parte,
utilizam a observagédo direta para a coleta de dados sobre os cargos a fim de determinar o
salario dos mesmos, conforme Figura 2. A maioria das empresas (59) utilizada a Observacao
Direta nesta perspectiva. Seguida da utilizacdo das entrevistas (50) que também é bastante
utilizada nestas empresas. Por outro lado, apenas 21 empresas utilizam 0s questionarios para
coletar dados sobre cargos e salarios. As outras 20 empresas nao responderam a esta pergunta.
Como a maioria das empresas sd0 micro ou pequenas a utilizacdo da observacgdo direta é mais
facil de ser realizada, sendo assim o0s proprios donos ou gerentes fazem esta avaliacéo.

M Observagdo Direta
W Questionario
Entrevista

Figura 2: Técnicas Utilizadas para coleta de dados

Quanto aos tipos de remuneracdo adotados pelas organiza¢des constata-se que sessenta
e quatro das mesmas utiliza a remuneracdo fixa em conjunto coma variavel (95 empresas)
como o principal tipo de remuneracdo (Figura 3). Trinta e trés por cento das empresas utiliza
apenas a remuneracdo fixa e 20 empresas trabalham somente com remuneracéo variavel. As
empresas do setor de comércio sdo as que mais utilizam a remuneracdo variavel para
estimular seus funcionarios a serem mais proativos e competitivos.

Fixa Varidvel Fixa + Variavel
|Quantidade 33 20 95

Figura 3: Tipo de remuneragéo adotada pelas empresas do sul de MG

De acordo com a pesquisa, 0 principal tipo de remuneracdo variavel oferecida é a
remuneracao por produtividade, correspondendo a 83% dos casos (Tabela 5). Em seguida elas
utilizam a participacdo nos lucros e resultados (28%), seguida de remuneracdo por
competéncia (14%) e remuneracao por habilidade (10%). A maioria das empresas nao utiliza
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a participacdo acionaria e nem a bonificacdo anual porque a maioria é do setor comercial e
esta técnica é mais adotada por grandes empresas do setor industrial ou bancos.

Tabela 5: Remuneracdo Variavel Ofertada pelas Empresas

Tipos de remuneracao Porcentagem
Participacdo nos Lucros e Resultados 28%
Participacdo Acionaria 2%
Bonificagdo Anual 8%
Remuneracdo por Habilidade 10%
Remuneracdo por produtividade 83%
Remuneracdo por Competéncia 14%

Quanto aos beneficios oferecidos aos colaboradores pelas organizacGes percebe-se
uma clara distincdo entre o nivel operacional e téatico. Enquanto no nivel operacional os
principais beneficios oferecidos sdo gratificacbes (65%), vale-transporte (61%), plano de
satde/odontoldgico (48%), musica ambiente (47%) e horarios flexiveis (44%); no nivel tatico
ou gerencial os principais beneficios oferecidos sdo seguro de vida em grupo (56%),
assisténcia educacional (44%), transporte proprio (38%) e atividades esportivas (37%)
(Tabela 6). Isso demonstra que as empresas oferecem beneficios diferenciados para seus
funcionarios conforme a revisdo de literatura demonstrou (VERGARA, 2000;
IVANCEVICH, 2008; DUTRA, 2011 e LUCENA, 2009).

Tabela 6: Beneficios Sociais Oferecidos pelas Empresas do Sul de Minas Gerais

Beneficios Sociais N'V?I N|vel_
operacional gerencial

Adicional por trabalho noturno 16% 5%
GratificacBes 65% 7%
Seguro de vida em grupo 19% 56%
Vale-refeicdo 26% 18%
Refeitério 21% 20%
Vale-transporte 61% 19%
Transporte proprio 2% 38%
Empréstimos 33% 3%
Plano de saude e/ou odontoldgico 48% 26%
Assisténcia educacional 7% 44%
Complementacdo de aposentadoria 1% 7%
Servico social e aconselhamento 8% 1%
Clube ou grémio 3% 7%
Horério flexivel de trabalho 44% 3%
Area de lazer nos intervalos de trabalho 2% 32%
Musica ambiente 47% 1%
Atividades esportivas 4% 37%
Passeios e excursdes programadas 6% 3%
Estacionamento privativo dos empregados 7% 5%
Agéncia bancéria no local de trabalho 1% 6%

Os principais objetivos almejados pelas organizacdes entrevistadas ao oferecer os
beneficios sdo a melhoria da auto-estima ou moral dos colaboradores, melhorar a qualidade de
vida dos empregados (88%), melhorar o clima organizacional (76%), melhorar o bem-estar do
empregado (76%) e elevar a lealdade do empregado para com a empresa (62%), conforme
ilustra a Tabela 7. Reduzir a rotatividade e o absenteismo e reduzir as queixas e disturbios
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foram citados respectivamente apelas por 40% e 35% das respondentes. Estes dados
demonstram que as empresas do sul de Minas Gerais estdo bastante preocupadas com 0s
funcionarios ao pensar e determinar os beneficios que elas irdo oferecer e que isso tem a ver
com a lealdade que ela espera receber em contrapartida por estes investimentos. 1sso se
confirma ao observarmos que a maioria (77%) dos colaboradores se diz satisfeita com o0s
beneficios oferecidos pelas empresas.

Tabela 7: Objetivos dos beneficios sociais

Obijetivos da oferta de beneficios sociais Fr %
Elevar o moral dos empregados 93 62%
Reduzir a rotatividade e o absenteismo 40 27%
Elevar a lealdade do empregado para com a empresa 62 41%
Aumentar o bem-estar do empregado 76 51%
Facilitar o recrutamento e a retencdo do pessoal 31 21%
Aumentar a produtividade e diminuir o custo unitario de trabalho 30 20%
Demonstrar as diretrizes e 0s prop6sitos da empresa para com os empregados 29 19%
Reduzir distrbios e queixas 35 23%
Promover relag@es publicas com a comunidade 14 9%
Melhorar a qualidade de vida dor empregados 88 59%
Melhorar o clima organizacional 76 51%

5. Conclusao

Através da pesquisa pode-se concluir que de forma geral a maioria das organizagdes
trabalha com politica de analise e descricao de cargos, porém o total de empresas que utilizam
desta politica varia de acordo com a cidade, chegando até mesmo a ser menor do que o total
de empresas que ndo fazem uso de tal politica. Este fato se deve ao tipo de economia existente
em cada cidade, pois de acordo com cada economia tem-se um determinado tipo de
servico/produto oferecido.

Quanto a descricdo cargos e salarios dentro das organizagdes conclui-se que é
necessaria a contratacdo de pessoas especializadas para desempenhar tal tarefa, pois a mesma
ainda fica a cargo de gerentes e funcionarios mais experientes na maioria das vezes. Quanto
ao tipo de remuneracdo tem ganhado papel de destaque a do tipo fixa em conjunto com a
variavel, sendo que a remuneracdo variavel de maior utilizacdo é a por produtividade, desta
maneira as organizacOes estdo tentando fazer com os funcionarios sintam-se mais motivados,
aumentem sua produtividade e eficiéncia.

No que diz respeito aos beneficios oferecidos as empresas claramente fazem uma
distincdo entre o nivel operacional e tatico, desta distincdo pode-se concluir que com estas
acOes espera obter ndo s6 a reducdo de absenteismo e rotatividade como uma forma de
treinamento e qualificacdo dos funcionarios de nivel tatico.

Em suma pode-se concluir que a gestdo de cargos e salarios nas cidades pesquisadas
possui algumas caracteristicas em comum, sendo que tal politica € praticada de forma
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tradicional, porém tendendo a inovagGes como acontece com os beneficios oferecidos e com o
tipo de remuneragéo.
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