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Resumo:

Por meio de uma andlise de pesquisa qualitativa com base documental em fontes secundérias
e pesquisa de campo descritiva e exploratdria, avaliou-se a aplicabilidade do uso da andlise de
regressdo para a implementacdo de uma politica de cargos e saldrios, com o uso de
escalonamento de comparacdo Bindrio e andlise de regressdo, em uma pequena empresa
prestador de servigos familiar com 56 funciondrios em uma observacao ndo participante.
Avaliou-se em trés métodos matemdticos para calcular a evolugdo dos salérios, e pelo método
de escalonamento por meio da comparacio bindria os cargos-chaves que sdo comparados aos
pares, de tal modo que cada cargo em andlise € comparado a outro, resultando em uma
hierarquiza¢d@o. O estudo revelou que existe sim a possibilidade de implantar uma politica de
cargos e saldrios desde que se utilize um sistema hibrido e que a direcdo da pequena empresa
principalmente se for administrada por familiares, mantenha o firme propdsito de manter a

politica definida.
Palavras chave: Anélise de regressdo, Cargos e saldrios, Empresa familiar de servico.

Abstract:

Through an analysis of qualitative research with documentary based on secondary sources and
research descriptive and exploratory field , we evaluated the applicability of the use of
regression analysis for the implementation of a policy for jobs and wages , using escalation
Binary comparison and regression analysis , in a small family- services provider company
with 56 employees in a non- participant observation . Was evaluated in three mathematical
methods to calculate the wage, and the method of scaling using binary comparison of the key

positions that are matched in pairs , so that each position in question is compared to another ,
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resulting in a hierarchy . The study revealed that there is the possibility of implementing a
policy for jobs and wages provided they use a hybrid system and that the direction of small
business especially if it is administered by family , keep a firm commitment to maintain the

defined policy.

Keywords: Regression analysis, positions and salaries, Family Services company.

1. Introducio

O tema administracao de cargos e saldrios passa por discussdes e mudancgas significativas na
forma de aplicagdo dos conceitos nas organizagdes segundo PONTES (2004). As andlises
que faremos adiante tém como palco uma empresa do setor de servicos preocupada com seu

crescimento, competitividade e qualidade de seu core business.

No cendrio presente do mercado de servigos a mudanga foi tamanha que quase tudo o que era
basico passa a ser questionado. Com a velocidade com que as informacdes sdo geradas, as
descobertas de novas tecnologias para ajudar no gerenciamento de um empreendimento

passaram a ter periodos mais curtos.

O saldrio passa a ter um peso maior quanto a demonstracdo objetiva de quanto a empresa
valoriza o trabalho de seu funciondrio. Associado ao plano de carreira, se bem administrado
pelo departamento de recursos humanos da empresa, ele pode vir a ser ndo propriamente um
fator de motivacdo, mas um fator que servird de base aos fatores motivacionais ligados ao
cargo ocupado, “a perspectiva de crescimento profissional e trabalho executado, estando

estritamente ligado a esses (PONTES, 2004).

Diante disso, a empresa deve ver o saldrio como funcdo agregada de motivacdo e procurar
utiliza-lo como um instrumento a mais na compatibilizacdo dos objetivos organizacionais e

pessoais.

Por meio de uma andlise de pesquisa qualitativa com base documental em fontes secundérias
e pesquisa de campo descritiva e exploratdria, avaliou-se a aplicabilidade do uso da andlise de
regressdo para a implementacdo de uma politica de cargos e saldrios, com o uso de
escalonamento de comparagdo Bindrio e andlise de regressdo, em uma pequena empresa

prestador de servigcos familiar com 56 funciondrios em uma observacao ndo participante.
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2. Revisao da bibliografia

O tema cargos e saldrios, por sua vez trilhou um caminho de mudangas antigamente os planos
eram guardados em sigilo absoluto, tudo era confidencial. Poucas pessoas podiam ter acesso
as estruturas de cargos, aos métodos de avaliacdo principalmente as estruturas salariais, onde
deter pose destas informacdes era simbolo de poder (PONTES, 2004, P. 20). Diante de um
processo de participag@o foi exigido uma nova postura, onde o processo de administragdo de
cargos e saldrios passou a ter uma maior preocupacdo da diretoria das empresas, para os
funciondrios optou-se por uma forma mais simples, mudando apenas sua forma de elaboracdo

que requer uma maior participacdo e entendimento.

Considerando as teorias motivacionais modernas dentro da teoria Behaviorista, que podemos
considerar um aperfeicoamento teoria das relagdes humanas, encontramos duas outras que sdo
extremamente importantes para compreendermos o mecanismo de motivacao do ser humano.
Sao elas a Hierarquia das necessidades de A. Maslow e os fatores motivadores e higi€nicos,

de F. Herzberg.

Pontes (2004, p. 28) referéncia a teoria de Maslow a questdo motivacdo, observamos que,
indiretamente, este contribui, € o pano de fundo para a satisfacdo das necessidades basicas, de
certa forma, o saldrio pode contribuir para aceitacdo social do individuo e, em termos de
autoestima, ainda é muito bem aceita pelo funciondrio a demonstracdo de seu valor através da
concessdo de aumento de mérito, que veem ratificar todas s demonstracdes informais de

estima que o funciondrio possa receber.

As necessidades humanas segundo Davis (2002, p. 51) ndo possuem for¢ca igual, mas
geralmente emergem numa certa prioridade. Na medida em que as necessidades primdrias se
acham razoavelmente satisfeitas, a pessoa coloca mais énfase sobre as necessidades
secunddrias. A hierarquia das necessidades de A. H. Maslow apud Davis (2002) estabelece
cinco niveis. Esta teoria recebeu ampla atencdo e suscitou consideraveis controvérsias". As
necessidades dos niveis 1 (fisicas) e 2 (seguranga) sdo tipicamente chamadas de necessidades
de ordem mais baixa e os niveis 3 (sociais), 4 (estima) e 5 (auto-realiza¢do) sdo chamados de

necessidades de ordem mais alta.



As Contribuigiies da Engenharia de Produgéo
para a Indistria de Servigos

Através da teoria de Herzberg poderemos compreender melhor o papel do salério, que esté tdo
intimamente a satisfacdo das necessidades humanas, Pontes (2004, p. 29) apud Herzberg ao
descrever os fatores higiénicos e motivadores, sendo que os higi€nicos abrangem todos os
beneficios oferecidos pela empresa, tais como: ambiente de trabalho, relacionamento com
superiores, beneficios sociais e saldrio, que sdo vistos como fatores que podem gerar
insatisfacdo. J4 os fatores motivadores, que estdo relacionados com o cargo ocupado pelo
empregado, e abrange o trabalho adequadamente realizado, responsabilidade exigida,
reconhecimento e progresso profissional, levam os funciondrios de estados de insatisfacao

para satisfacdo.

A eficiéncia de um sistema de avaliacdo de cargos e administracdo de saldrios repousa no
desenvolvimento aprimorada descricdo e especificacdo de cargos que fornecem alicerce firme
para a avaliacdo dos cargos, da qual resultara a fiscalizacdo de salérios coerentes (PONTES,

2004, p. 42).

Para que uma politica de Cargos e Saldrios possa ser percebida de forma adequada pelos
colaboradores, estes precisam se sentir recompensados pelos seus esfor¢os e, sobretudo, que
ndo haja sentimento de que determinado cargo exige menos e remunera melhor em relacdo a

outro cargo.

Para Nascimento e Carvalho (2006, p.49) administrar cargos e saldrios pressupde conhecer
profundamente cada funcdo do conjunto de cargos da empresa, no que diz respeito aos

requisitos minimos estabelecidos pelo cargo.

Na atualidade, tratar a gestdo de saldrios como acdo estratégica é o caminho seguido por
qualquer organizacdo que deseje ser competitiva em seu ambiente de negocios. Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2006, p. 189) dizem que: “E sabida a importancia do salrio para a
satisfacdo dos empregados. Ainda que alguns ndo o considerem como possivel fonte de
motivacdo, o fato é que os problemas nessa drea afetam negativamente a produtividade dos

trabalhadores”.

Como todo evento, plano, projeto ou implementacdo de programa em uma organizacio, que
envolva um trabalho de administracdo, deve-se considerar - como primeiro passo segundo
Marras (2002, p. 43) - um estudo de planejamento com certas etapas basicas que contemplem

as decisdes primeiras que deverdo servir de alicerce sobre o qual serd erguida a ideia que se
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pretende transformar em prética na empresa. O planejamento para a implantacio de um
programa de Cargos e Saldrios (PCS) €, geralmente, responsabilidade do RH da empresa, por
ser esta uma especialidade técnica reservada a essa drea e, além disso, por ser delegada a ela a
tarefa de, futuramente, responder pelos seus procedimentos, normas e politicas que irdo

regulamentar esse projeto ao longo de toda a estrutura organizacional.

Se por um lado a empresa necessita manter saldrios competitivos para atrair pessoas
capacitadas para seu quadro, por outro lado, os saldrios representam parcela significativa nos
custos. E necessdrio cuidar dos equilibrio salarial interno e externo, oferecendo oportunidades

de crescimento profissional e repensar a forma de remuneracgdo.

Em decorréncia da avaliacdo do desempenho e dos resultados vem a gestdo de recompensas.
As empresas se esforcam em desenvolver sistemas de remuneracdo no sentido de
recompensar adequadamente seu pessoa e reforcar o desempenho desejado. De acordo com

Tashizawa et al:

"A administracdo de cargos e saldrios, juntamente com a sistemdtica de avaliacdo
de desempenho e do plano de carreira, formam o processo de planejamento,
execugdo e controle das recompensas salariais (administracdo de saldrios, politicas
de saldrios, composto salarial ou outra expressdo equivalente). Na prética, os trés
instrumentos se complementam. (Tachizawa et al, 2006, p. 189).

Lacombe (2005, p. 145) também acredita que a produtividade das pessoas dentro de uma
organizacdo ¢ afetada diretamente pela remuneragdo que percebem. Segundo ele “para
conseguir boa efici€ncia, é necessdaria uma boa administracdo do sistema de remuneracao,
instrumento indispensdvel para atrair e reter bons profissionais e motivd-los a trabalhar em
equipe”. O autor ainda lembra que as empresas oferecem beneficios, sejam eles monetérios ou
nao, além do saldrio, que devem e merecem compor a no¢do de remuneracdo por parte do
trabalhador. Outros elementos que compdem essa no¢do € status oferecido pelo cargo e as

condic¢des de trabalho (2005, p. 147) Para efeito de comparagdo, estes dois dltimos elementos

citados fazem parte das necessidades humanas descritas por Maslow.

Muitas organizagdes procuram segundo Paschoal (2001, p. 39) ajustar o salario dos cargos
por meio de pesquisas de mercado. Essas organizacdes, logicamente, nunca resolverdo plena e
satisfatoriamente a questdo devido as limitagdes das pesquisas. Em primeiro lugar, s6 se
consegue pesquisar uma parte dos cargos e, em segundo, a informagdo de mercado esta sujeita

a erros de comparagdo e de calculos. Portanto, se a organizacdo ndo dispuser de um
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ordenamento interno dos cargos, ela ndo conseguiré estender os dados de mercado a todos os

cargos e ndo poderd avaliar se esses dados sdo confidveis ou ndo.

A forma de avaliacdo organizada a que nos referimos e que, evidentemente, € a ideal, pode
consistir de diferentes métodos, uns mais simples e menos precisos, mas adequados para
pequenas organizagdes, € outros mais complexos e mais precisos, necessarios para as
organizacdoes médias e grandes. Os métodos conhecidos de avaliagdo de cargos segundo

Paschoal (2001) dividem em:

"Globais", "Analiticos" e "Sistémicos". Os métodos "analiticos" avaliam os cargos
sob diferentes aspectos chamados "fatores" (escolaridade, experiéncia,
responsabilidade etc.), para depois apurar seu valor global. Faz, portanto, uma
avaliagdo analitica. Os métodos "globais" sdo assim chamados por enfocarem cargos
de forma total e ndo em cada aspecto isoladamente. Os métodos "sistémicos"
recebem esse nome por utilizarem fatores de "entrada" (requisitos), de "aplicacdo"”
(responsabilidade, complexidade) e de "saida" (resultados produzidos pelo cargo),
dentro do conceito de sistema: entrada, processamento e saida (PASCHOAL, 2001,
p-40).

2.1 Equilibrio interno e externo

A preocupagdo central da administragdo de cargos e salarios ¢ a manutencao do equilibrio

interno e externo sendo definido por Pontes (2010, p. 33) como:

Equilibrio interno ¢ conseguido pela correta avaliagdo dos cargos, de forma a manter
uma hierarquia. O equilibrio interno é muito importante, porque os colaboradores
comumente julgam a equidade de suas remuneragdes, comprando-as com as dos
demais colaboradores. Muitas vezes a insatisfagdo com a remuneragdo advém da
diferenca de remuneragdo entre cargos e pessoas, quando ndo ¢é visivel, maior ¢ a
complexidade, ou a responsabilidade, o reconhecimento, a capacidade ¢ a
produtividade.

Equilibrio externo é conseguido com a adequacdo salarial da organizacio diante do
mercado de trabalho. Também é muito importante o equilibrio externo, uma vez que
os colaboradores julgam a equidade de suas remuneragdes, comparando-as com as
dos funcionarios de cargos similares em outras organizagdes. Além disso, quando o
equilibrio externo ndo ¢ mantido, a empresa tem dificuldades em conservar seus
talentos profissionais (PONTES, 2010, p. 33).

2.2 O entendimento sobre cargos

Os cargos ndo existem por acaso, eles precisam ser desenhados, projetados, delineados,
definidos e estabelecidos. Para Nascimento e Carvalho, cargo ¢ “um conjunto de fungdes
assemelhadas e/ou complementares, executadas por um ou mais individuos na institui¢ao. O

cargo ¢ plural, ou seja, para cada cargo pode haver uma ou varias pessoas em uma mesma
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empresa.

Nao podemos esquecer que o completo e ideal entendimento sobre um cargo necessariamente
exige a diferenciacdo do mesmo em relacdo ao que ¢ funcdo, bem como sua descrigcdo e
avaliagdo. A etapa de descricdo de cargo, sendo bem feita, serve de base para a politica
salarial. Segundo Lacombe (2005, p. 153), “ao descrever um cargo, deve-se ter em mente que
a descri¢ao ¢ genérica e deve abranger as diversas fungdes nele incluidas. Descreve-se o que

fazem os ocupantes do cargo, incluindo-se, em alguns casos, a periodicidade das atividades”.

Ja a avaliagdo de cargo ¢ uma etapa posterior a descricdo e tem mais o carater avaliativo,
matematico e de julgamento. Os fatores de avaliagdo dividem-se observando trés campos de
analise: os requisitos mentais, os requisitos fisicos e as responsabilidades (MARRAS, 2009,

p.- 99).

2.3 Analise de regressao

E um método para determinar a melhor linha de ajuste que passa mais perto de todos os dados
coletados, minimizando as diferengas entre a linha reta e cada ponto levantado, reduzindo o
julgamento humano através da equagdo Y = a + bX, onde “Y” serd o valor projetado desejado

e ajustado, e o “a” e “b” representam o angulo da reta na equagdo e o “X” (tangente) e

medido através dos valores de “a” e “b” (POZO, 2010 e MOREIRA, 2011).

3. Metodologia da pesquisa

O trabalho iniciou através de uma pesquisa bibliografica ou documental, uma vez que sdo
fontes ricas para pesquisa a tabela 1 resume as técnicas segundo Marconi (20030 utilizadas

neste artigo.

TABELA 1 - Relagdao documentagdo x Técnica de pesquisa utilizada.

Quanto a documentacdo | Quanto a Técnica

Documentac¢ao indireta Pesquisa documental (fontes secunddrias)

Documentagdo direta Pesquisa de campo (descritiva e exploratdria)

Fonte. Os autores

Marconi (2003, p. 83) descreve que toda a ciéncia utiliza-se de métodos cientificos; em

contrapartida nem todos os ramos de estudo que empregam estes métodos sdo ciéncias. Para
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Diehl (2004), o método e um processo intelectual, correspondendo a operacdes finitas e
elementos praticos adaptando a um objetivo definido, segundo a logica da investigacdo o
método aplicado no trabalho através de um estudo de caso com uma abordagem qualitativa
em uma empresa de servigos e o método dedutivo, uma vez através da cadeia de raciocino
chegou-se a uma melhor conclusdo de como definir e implementar um programa de cargos e

salarios.

Para Rampazzo (2005, p.16) pesquisa é uma atividade capaz de oferecer um
conhecimento novo a respeito de uma area ou de um fenémeno, sistematizando-o em

relacdo ao que ja se sabe a respeito da area ou do fenomeno.

Quanto a Técnica de pesquisa Marconi (2003, p. 174) descreve como um conjunto de
preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou arte, € habilidade para usar esses
preceitos ou normas, a parte pritica. Toda a ciéncia utiliza inimeras técnicas na obtengdo de
seus propositos. Esse trabalho teve como objetivo geral segundo os conceitos de Diehl (2004),
a pesquisa foi exploratdria onde através de entrevistas estruturadas com as pessoas envolvidas
proporcionou familiaridade com o problema e a possibilidade de compreensdo do estudo de
caso com observacdo ndo participante. A seguir na tabela 2 apresentamos um resumo do

método e técnicas de pesquisa aplicados nesse estudo.

Tabela 2. Métodos e técnicas de pesquisa.

Segundo as bases l6gicas de investigacao Dedutivo

Segundo abordagem do problema Qualitativo

Segundo o objetivo geral (tipo de pesquisa) Exploratoério

Segundo o proposito (tipo de pesquisa) Proposicao de planos
Segundo o procedimento técnico da pesquisa Estudo de caso e pesquisa participante

Fonte. Os autores, adaptado de Diehl (2004).

Toda a pesquisa possui um método (Experimental ou racional - RAMPAZZO, 2003),
neste trabalho o método utilizado foi o experimental, porque nasceu de um problema
observado tendo como hipétese, o questionamento sobre a validagdo da técnica de
administracdo de cargos e saldrio e possivel em uma empresa familiar de servicos com 56
funcionarios, localizada no grande ABC/ Sao Paulo. Para responder a esta pergunta iniciamos
com 4 macro blocos, inicialmente levanta-se os dados para um definicio do melhor modelo
matemadtico para ser usado nos cdlculos de aumento de faixas salariais, no segundo bloco

uma andlise de comparacdes e definicio das responsabilidades de cada cargo, no terceiro
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bloco uma avaliacdo das responsabilidades de cada cargo com entrevista estruturada e
elaboracdo da planilha com os saldrios propostos e finalmente no dltimo bloco uma defini¢ao
de politica salarial aprovada e implementada. Para isso considera-se um sistema hibrido dos
conceitos de Paschoal (2001, p. 40) entre os métodos: Analiticos" e "Sistémicos" para este

artigo. O modelo adotado no estudo estd representado na figura 1 a seguir.

Figura 1. Modelo adotado para implementagdo de cargos e saldrios.
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Fonte: Os autores.

A figura 1, apresenta a pesquisa em 4 fases: (I) o procedimento técnico de avaliacdo
documental, para auxiliar no procedimento de defini¢do de cargos e saldrios dentro de
métodos conhecidos; (II) Comparacao do saldrio da empresa pesquisada com seus principais
concorrentes no grande ABC / Sao Paulo, para definir uma proposta com reducao de possiveis
conflitos de cargos; (III) definicio de um modelo de politica salarial, discutido, ajustado e

aprovado pela direcdo da empresa e a implementacao da politica salarial.

4. Estudo de caso

Apresenta-se nesse topico uma sintese da pesquisa. Dificuldades encontradas e do modelo

proposto e implantado de cargos e saldrios aprovados pela empresa pesquisada.
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4.1 Conceituaciao da empresa

A empresa pesquisada e familiar com 3 proprietdrios, atuando no setor de servicos no
seguimento de satde, possui duas unidades de trabalho, ambas situadas em no grande ABC
com cargos distintos, seu quadro de funciondrios estd com 56 funciondrios, sendo que 16 na

unidade de Maud e o restante em Santo André, a empresa existe a 15 anos.

No periodo de janeiro de 2011 os funciondrios questionaram da empresa uma sistematica de
cargos e salarios, a direcdo Administrativa da empresa no més de outubro entrou em contato
com uma consultoria para ajudi-los a desenvolver uma estrutura de cargos e saldrios, os
mesmos aguardam ansiosos esta definicio, o processo aqui evidenciado terminou

formalmente em fevereiro de 2012.

Inicialmente a empresa ndo avaliou os impactos negativos que esta implanta¢do causaria aos
funciondrios sobre, os problemas de aumento sem critério formal a alguns muito além do que

deveria estar ganhando, por exemplo o gerente de compras ganhava menos que o comprador.
Os cargos com saldrios invaridveis nio foram considerados durante a pesquisa.

A empresa pretende como proxima fase realizar uma avaliacdo de seus cargos, desenvolver

procedimentos para as atividades potencializando assim o tempo de atendimento na clinica.

4.2 Calculos de salarios

A empresa possuia uma pesquisa salarial, que foi a base para os modelos matematicos
utilizados inicialmente, a base para a defini¢do dos salarios foram tomadas em 3 métodos: 1)
Salario atual acrescido de projecao de percentual definido em todas as faixa; 2) salarios médio

com base nas outras trés empresas pesquisadas e 3) analise de Regressao.

Para andlise de Regressdo teve-se como referéncia a este método, utilizou-se Pontes (2010,
p. 132) através da regressdo linear multipla, também conhecida como, o método dos minimos
quadrados, escolhido por ser mais conceitual e possuir suporte estatistico através da equagao
y = a + bx; onde y = variavel dependente, x = variavel independente, a = constante que indica
o valor y quando x = 0 (intercepto y), b = coeficiente angular da reta (declividade), na tabela 3

a seguir evidenciamos as diferencas salariais entre os 3 métodos aplicados.
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Tabela 3. Comparacao de salario através de modelos matematicos.

CARGOS
| Atendente IES 640,00 RS 665,60 m RS 71991 | RS 74871
1} Projecio de um percentual de 4% para evolugio de cada faixa superior.

| Atendente |ms 64000 | RS 911,00] RS 102767 | RS 108433 | RS 115567
2) Média da pesquisa realizada pela empresa entre 3 pesquisas entre seus concormentes.

| Atendente |gs 64000 | RS 72500| RS %6590 | RS 96953 | RS 108248 | RS 119543
3) Equacio Lincar (Y= a + bx) Formula wtilizads por Pozo (2010), como um processo de ajuste qu-u t-andu a
aproximar as projectes dos valores existentes, redurindo estas distincias com base nos dados passados.

Fonte. Os autores

Apresentando-se os 3 modelos, a empresa definiu o modelo de proje¢do que ao ser levantada
as complexidades e responsabilidade de cada cargo (através de questionario estruturado)
foram definidos percentuais de projecao diferentes e uma descrigdo dos cargos. Identificou-se

as seguintes problemadticas nesta etapa:

1. Existéncia de salarios, acima do teto que reprovaria a escala inicialmente definida.
Motivos existiam salarios variaveis que foram incorporados causando um aumento

consideravel nestes salarios.

2. Os cargo com salarios varidveis nao entraram na tabela sendo mantido as condi¢des

atuais.
3. Cargos com nivel hierarquico superior com salérios inferiores aos funcionarios.

4. Existiu um aumento no salario médio acima do esperado, mas esta comparagdo
somente sera feita apds a avaliagdo do questiondrio para verificagdo de complexidade

de cargos.

5. Percebeu-se a falta de isonomia para alguns salarios em mesmo cargo sem

explicacao formal.

6. A escolha da empresa foi partir da projecao do salario atual para ndo inviabilizar

uma politica salarial.
7. A empresa nao possuia nenhum critério para aumento de salario.

8. Os cargos nao tinham nenhuma descri¢do formal.
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4.3 Escalonamento de comparacao Binario

Pelo método de escalonamento através da comparagdo binaria os cargos-chaves sao
comparados aos pares, de tal sorte que cada cargo em andlise é comparado a outro, resultando
em uma hierarquizagdo (PONTES, 2010, p. 176), onde em comparacdo com o cargo da linha
for inferior recebe um sinal de (-) e quando for superior recebe um sinal de (+), atribuindo-se

pessoas e adicionando 1, resultando no escalonamento ou grau.

A tabela 4 apresenta este escalonamento que teve como diretriz a descri¢ao dos cargos e sua

complexidade.
Tabela 4. Comparagdo para escalonamento entre os cargos.

Comparagio . o =
o &| ¥ g 3 § &
HRIEIE s | s|ls | | £ | 8|2 5|§|3] ¢ 3
gl Bl 2| a|e[2|.|alzel BlEe]E] 2 HEI I &
g 2| 8| 8| s|%|5|&| 5|5 BlEE| 5| £ g HEATRIEE .g =
il =] & 2lz|cs|8[es| |ee|3| £ g (e 5| 2|5 3
CARGOS z| 3 3]s 5|82] 2528 8 2 §18[ 2] | 2| @
Atandamas A== O I I ) 1 ) ) I
Auxiliar Administrativo 1 N EIEIE S = EEELENE = =f1=1] = =1 ]
Auxiliar de Faturamento 1 =1 1] 1 - = Al -1 1 1 q E =] = o -1 E] 11
Auxillar de Montador Otico [=1[ -1 -1 AT ] = A -] -1 -] -1 - 1] -1] - -1 1 2
Auxiliar de Servicos Gerais | [ - A = =111 = = ) A1 -1 Al - Al = =1 = -1 1 0
Auxiliar de TI 1 1 1 1 )= = =1 = 1 1 =1 9 = P 1 1 10
Auxillar Oftalmologla 1 1 1 1 =1 = 111 F A=Al L 1 12
rormrea = o T AT A T N T
Contatdloga = =1 Al <] =1 51 - =] Hlit== tl=%]= 1 5
Coordenadora da call 1 = 1] 1 = 5 = 1 =B 1 4 13
Coordenadara de Clinica B | 1 1 I EIEIEEEE A9 Al 1 1 E 11 1] 13

Coordenadora de ) )
Faturamento 1] 1 1 1 -1 11 1) 1] 1] -1 1] 1] 1 1] 1] 1111 gl 1] 13
Montador Otico 1 1] 1] 1] Afaf-afal-af 1] -1 - A1) 4] -1 Al -] A 1 2]
Orientadora Cirirgica E 1 1 EE 1 21 7 7 =r ) Bl [ A A 11
Racepclonista = 1] = Hl A1 = = =1 11 =1 = =1 = 11=%] = -1 1 4
Reprosentants Comarcial - 1] = AT =] = = = A = e -1 -1] -1 1 1 3
Vendedora de Otica = =1] = ] =1]=1l = - - -1 - - =1 1=1] =1 B 1 3
Gerente Administrativo 1 1 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1] 1 1 20
Gerente Financelro 1 1 1 1 4 4 E| E| £ 1 1 ] 50
Gerente de Loja 1 1 I 1] 1] 11 1 11 -1 114 Sl ] 1] 1] 111 1 1] 186
Enardenhdines de call i 1] 1 -] -af 11 1] 1] -1 I EEEEEEE 11 1

Fonte. Os autores
Os resultados apresentados no escalonamento definiram 9 (nove) grupos de trabalho, onde
cada cargo teve uma atribui¢cdo de um percentual para evolugdo de cada aumento de salario,

os resultados finais apresentados e aprovando pela direcdo estdo demostrados na Tabela 5.

A Tabela 5 apresenta na primeira coluna onde entende-se que seria o piso do cargo para os
iniciantes, a 1* faixa é o saldrio atual ou o valor que o funciondrio passard ater apds sua
aprovacdo no tempo de experiéncia, as 5 faixas restantes sdo adotadas para promog¢do anual,

para outros cargos, tendo como resultado da avaliacdo anual dos funcionarios.

Tabela 5. Faixa da politica salarial apresentada por cargo
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Inicial!
I sxpenfncia | L0 /
Meondenia 3 RS 640,00 | RS 107,67
Auxibar
Agministrative RS TOT.00| mIesapm
Auxibar de
Faturameanio

RIG22.00| RS 100000| RS 104000
Suxibar de :
WMaontador Ctico

REE70,00 RE7S700| RS E28.88
Auxbar de
Servicos Geras

REE22.00 RS 62200 RS G46.88
Mol dall REE40.00 R3o25s0|  msoriTe
Bunaiar
Ofalmaloga ) )

RET20,00 R$os0s8e| =m3ono2s
Aunabar Pleno
Ofalmologes

REYro.0a]  RE103827| RS 108084
s Re1.200.00 | RE420000| RS12ea00
e RET20.00 ms770.00| msEooAD
Coordenadora
ge Call center RS1.00000| RE1.04885| RS 110103
Coordenadara '
de Clinica RE1.048.60]  RE143420| RE119091
Coorgenadora '
of Faturamento | mgq.z200.00 RS 1.200,00| RS 1.260,00
GerentedeLoja | ooy nann | megsss00| RS 124740
Maniador 0L

. REE70.00 R§797.00| RS Bz8EE

Orientadors
Cirdrgica RE640.00 R$ 72500 R37S4.0D
Bacapeionies RE640,00 RS 64000 RS e8sED
‘Vendedora de :
Otica RETOT.00 R§To700| SsEzaEa
Gerenia
Administrativo RE1.090.00| RE1.38645| R 145577
Gerante ) )
Finance:ro R51.090.00 RE 142532 | RE1.406.59
Sub gerente da )
Laja REo7Z00|  RE1.00000| RS 105000
Tl RE4G 5BD, 6T RS 2009320 RE 238207 RS 22,9200 95
Fumiigho Al 21.11% B.27% 4,480

Fonte. Os autores

4.4 Implementando a politica salarial.

(0), para viabilizar os desembolsos imediatos de cada cargo.

 FAIXAY FADLA 5 FAEKA &
R 115567 | RE130a00| RS 1ssiaz
RSAI6S52) R$93238| RS OGS E?
RE 12486 RE1i6886| Rs1siess
RS BO6.52 R 83230 RS 965 67
RS 60967 RS 727 65 RE 756,76
RS1.07138| R§1.12405) RS1.181.20
RS 108084| RS1.12407| RS1.169.03
R31.16503| RE1:578| RS izhasa
R51.84084 | RS140383| R 145508
RS AEB15|  RSO0GTS| RS 0IeED
RE1.213,88| R§1.27458| RI 13383
RE1.31208| RE137AE3| RE 144766
RS 128015 | RS 145861 RS 153154
REISTE2E| RE144402| R3 181622
BEROESD | R§DA2IA| RS OAGE]
RIA1553| RIS B48IS| RS BAZOY7
RETIB41| RET4ETI| RS TTasE
RSEOAS2| REB3238| RS 06967
RS 160499 RS1.BES24| RS 1.769.50
RS 164009| RS173349] RS 161911
8113588 R3118111| RS 1voaas
RE 2332088 RE 24 475 90 RE 25 58004
#,54% 4,855 &.41%

A evolucdo da base atual para a primeira faixa se deu no més de entrada de cada funciondario

Anualmente todos os funciondrios que recebem saldrio fixo, serdo avaliados e os mesmos

poderdo através de seu desempenho migrar para a faixa seguinte, ou serem reavaliados apds 3
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meses da avaliacdo caso os resultados ndo atenderem a politica da empresa, definidas em seu

questiondrio de avaliagc@o, ou até mesmo ser demitido.

Para os funciondrios que estavam acima do teto de seu cargos foi explicado que o salédrio de

manteria ou que o mesmo poderia qualificar-se para uma promocao.

5. Consideracoes finais

Com o estudo apresentado percebe-se que a definicio de uma politica salarial como se
apresenta na teoria e uma tarefa dificil, pois as realidades do mercado impede as empresas de

pequeno porte no setor de servicos, a acompanharem os saldrios das maiores.

Em uma empresa familiar, apresentam-se diversos problemas pessoais, que fazem com que
alguns cargos tenham uma variacdo salarial, mais por proximidade do que por competéncias.
A implantacdo de cargos e saldrios tem como objetivo reduzir essas percep¢des criando um

critério de avalicdo através de resultados.

Através da andlise de regressdo, considerou-se 3 possibilidades para as faixa salariais: (1) uma
evolucdo constante de 4% para cada faixa; (i1)) um valor médio de 3 pesquisas realizadas pela
propria empresa em relaciao aos principais concorrentes e (iii) o uso da equacio de regressao
linear, atendendo as necessidades do planejamento de cargos e saldrios de uma empresa de
servicos, sendo organizada pelo escalonamento de comparacdo Bindrio evitando assim,
através do julgamento da importancia dos cargos envolvidos uma defini¢do justa de salédrios

dentro da empresa.

A alternativa considerando-se a situagdo financeira da empresa e o mercado em que atua foi a
implementacdo de um sistema hibrido de evolugdo salarial, até a viabilidade do

comprometimento do seu custos fixo.
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