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PREFACIO A 192 EDICAO

A cada nova edicao o texto é revisto e os principais conceitos sao
atualizados. A partir da 122 edi¢ao, o texto foi ampliado com a introducéao
da administragdo da remuneracgdo estratégica, tornando o livro mais
completo. Nesta edigcéo, o texto foi revisto e atualizado.

O tema “Administragéo de Cargos e Salarios” passa por discussoes
e mudancas significativas na forma de aplicagdo dos conceitos nas
organizacgoes. As anadlises que faremos adiante tém como cenario uma
empresa moderna, preocupada com a competitividade e com a quali-
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dade de seus produtos e servigos. As recomendacdes que efetuamos
a seguir a analise tém, também, este palco. Como as empresas estéao
em processos diferentes de modernizagao e por possuirem culturas,
também diferentes, as recomendagdes devem igualmente ser entendidas
e aplicadas segundo esse mesmo grau de avanco e cultura.

O mundo empresarial mudou radicalmente nos ultimos anos. A mu-
danca foi tamanha que processos que eram usuais, cinco, dez ou vinte
anos atras estao hoje sendo questionados. Isso quer dizer que as técni-
cas tradicionais de Gestao de Pessoas devem entédo ser abandonadas?
Uma resposta sem uma analise mais profunda talvez pudesse levar ao
abandono simplesmente de tudo que existe de técnicas tradicionais. A
nossa questdo é a Administragcdo de Cargos e Salarios. Essa técnica
continua sendo valida em nossos tempos? Para que possamos responder
a essa questao, de forma um pouco mais aprimorada, devemos antes
verificar o que mudou e quais sao as necessidades atuais das empre-
sas. Verificado isso, teremos de analisar se podemos aplicar as técnicas
de Administracdo de Cargos e Salarios tradicionais, ou se é caso de
abandona-las e partirmos para técnicas totalmente novas.

O que mudou? A velocidade das mudancas. As descobertas e as
tecnologias eram para periodos mais longos. Atualmente, a rapidez das
mudancas tecnoldgicas é simplesmente fantastica. Faca uma rapida
comparacgéao da evolugéo de qualquer produto, por exemplo, o notebook.
Um notebook de ultima geragao de dois anos ou de um ano atras, que
era a maravilha engenhosa da época, comparado ao equivalente de hoje,
mais parece uma “carroga’. O tempo de comparagao diminuiu conside-
ravelmente. Antes a comparacao de tecnologia era feita considerando
periodos de tempo mais longos, de anos; atualmente, de meses.

Mudancgas de economia “setorial” para economia “global”. A con-
corréncia entre as empresas era local ou regional; hoje se faz com as
empresas do mundo todo. Essa mudanca impds as empresas uma
necessidade e uma preocupacéo constantes de produzir melhor e com
maior eficiéncia. A globalizagao exigiu que as empresas obtivessem pro-
dutos com melhor qualidade, inovagéo constante e precos adequados,
gerando a necessidade de uma atuagdo mais flexivel das organizagdes.
A busca da competitividade passou, obrigatoriamente, pela adogéo de
acao flexivel para revisao de processos e tecnologias, para mudancas
da forma de atuacgdo, para a adogédo da simplificacdo dos modelos
administrativos.

%,

Da *visdo reducionista” para a “visao holistica”. Os tratados nas
ciéncias eram descritos dentro dessa visao miuda, na qual ndo era visto o
todo. Hoje, essa corrente se impde a “visao holistica”. Ver o todo. A “visao
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holistica” tem transformado varias ciéncias. As proprias universidades
reestudam seus curriculos, buscando formagao mais abrangente de
seus alunos. Dentro das organizagdes a preocupagéo antiga eracom a
divisdo dos processos, a formacgéo profissional dava énfase exagerada
a especializagao, o imperativo da “visao reducionista”. Atualmente, verifi-
camos nas empresas a mesma mudanca que verificamos nas ciéncias. As
empresas preocupam-se com a jun¢do dos processos antes separados,
para inclusive melhora-los e aperfeicoa-los. Necessitam de profissionais
mais polivalentes e com conhecimento mais amplo para trabalhar com
processos integrados, assim como de profissionais que possuam viséo
global, coerentes com um mundo empresarial de competicao global.

Qualidade! A necessidade de fazer melhor! Antes os consumidores
compravam o que estava disponivel. Nao havia preocupagédo com a qua-
lidade dos produtos, ndo havia muita exigéncia, até porque a economia
era fechada e nao havia tantos produtos disponiveis. Também nao havia
leis e centros de protegdo ao consumidor. Os consumidores de nossa
época, os “consumidores globais”, exigem cada vez mais qualidade na-
quilo que consomem. Comparam precos e as vantagens oferecidas para
cada produto; ndo sédo nacionalistas e compram o produto que oferecer
as melhores condi¢des de preco, tecnologia e qualidade, ndo importando
o pais de origem de fabricacdo. Diante dessa constatacéo, cuja base
€ o processo de abertura econdmica, as empresas foram obrigadas, se
quisessem sobreviver, e continuam a ser obrigadas, a buscar incessan-
temente qualidade naquilo que produzem. A busca por qualidade nao
tem fim. Esse processo tem inicio, mas nao tem fim. Quem julgar que
tem qualidade suficiente para competir e parar por ai, fatalmente nao
ird sobreviver. A busca constante gerou uma infinidade de teorias, das
mais simples as mais sofisticadas e radicais. Num ponto ha concordancia
de que é necessaria a preocupacao em fazer melhor todos os detalhes
de um processo, utilizar tecnologia de ponta e pessoas competentes.

O tratamento do consumidor como cliente! O tempo em que o
cliente é reil O cliente em primeiro lugar! Com a competi¢gdo imposta as
empresas, manter um cliente é fundamental. Inimeras empresas mantém
centrais de atendimento aos clientes, que funcionam (porque muitas
ainda tém esse servico sem qualidade), fazem pesquisas de satisfacao
destes em relagdo aos seus produtos e servicos e, calcadas nesses
resultados, modificam seus processos para buscar maior satisfacdo do
exigente consumidor.

Neste ambiente de profundas e marcantes mudancas, € necessario
que a empresa se modifique. E preciso torna-la, cada dia, competitiva. Como
conseguir competitividade, flexibilidade, qualidade, produtividade, respeito ao
cliente e a suas opinides sem pensar nas pessoas que trabalham para que
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tudo isso acontega? Sem duvida a aquisicao de novas maquinas e equipa-
mentos, a incorporacdo de novas tecnologias, a reviséo de processos de
trabalho, entre tantas outras inovagdes, séo imprescindiveis, mas sem duvida
alguma é necessario ter uma postura diferente em relagédo as pessoas. Os
desafios impostos as empresas sao na realidade impostos as pessoas.

Retornando ao nosso questionamento: as técnicas tradicionais de
gestdo de pessoal ainda funcionam? Generalizando, é fundamental que
0s programas de gestédo de pessoal incorporem novos preceitos, estes
condizentes com as novas necessidades das empresas. Os programas
devem conter, também, o conceito de “flexibilidade” e ser ajustados as
necessidades da nossa época. E quanto ao nosso tema: Administracao
de Cargos e Salarios? A questao passa, primeiramente, pela analise de
como o tema era e ainda é, em muitas organizacdes, tratado e qual a
necessidade de ajustes ou de adoc¢des de novas técnicas.

Vamos analisar essa primeira questao: de como o tema Adminis-
tracdo de Cargos e Salarios era tratado e qual deve ser o tratamento na
atualidade. Se na empresa dividiam os processos, isso certamente era
refletido nas estruturas de cargos. Essas estruturas continham inimeros
cargos, reflexos dessa divisdo. Na realidade, as estruturas de cargos
refletiam a viséo reducionista. Quanto maior o numero de cargos tanto
melhor! Foi um tempo em que a visao reducionista impds a definicao
dos cargos: “Assistente Administrativo”, “Assistente Administrativo Es-
pecialista”, operador de maquina “x”, operador de maquina “y”. A visao
reducionista combinada com dispositivos legais, o de que “para igual
funcao igual salario”, em muito contribuiu para a proliferagdo de cargos
pelas empresas. Foram criados tantos cargos quanto a necessidade de
diferenciar salarios. Hoje, certamente com a necessidade de jungéo dos
processos, antes desmembrados, é necessario rever esse conceito. O
novo conceito é o de formatar cargos amplos que agreguem conceitos
de polivaléncia e ressaltem o conhecimento agregado. Portanto, o con-
ceito de analise de cargos continua valido, o que muda é sua forma de
aplicacéo, de estruturagcéo de cargos dentro de uma vis&o reducionista
para uma visdo mais abrangente e agregada.

A participacdo do empregado nos processos decisérios néo era
ténica. O funcionario era visto como simples recurso de produgcéo. Com
a necessidade de incorporag¢édo de novos métodos de producéo, incre-
mento de produtividade e qualidade, o homem passou a ter importancia
relevante, e a sua participagédo e contribuicdo tornaram-se vitais para
as organizagdes. O tema Cargos e Salarios, por sua vez, trilhava pelo
mesmo caminho. Os planos salariais eram regidos por sigilo absoluto.
Tudo era confidencial. Poucas pessoas podiam ter acesso as estruturas
de cargos, aos métodos de avaliacdo e, principalmente, as estruturas
salariais. Diante dessas posturas, poucos entendiam o processo e po-
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liticas de Administracédo de Cargos, Carreira e Salarios. Hoje os planos
de cargos e salarios sdo mais transparentes, porque o processo deve
envolver a definicdo de trajetérias de carreira e da necessidade de
clarificar as politicas e critérios de méritos e crescimento profissional.
Como métodos muito complicados sao mais dificeis de serem enten-
didos, optou-se pela adogdo de métodos mais simples, antes quase
abandonados. Aqui, também, o conceito de Administracao de Cargos e
Salarios continua valido, mudando apenas a sua forma de elaboragao,
que requer maior participacédo e entendimento por todos os funcionarios
e a opcao pela simplificacédo das metodologias. A proposta atual é a
adocédo do lema “quanto mais simples melhor”!

Os programas de Cargos e Salarios ndo tinham relacdo com a
missao ou com as estratégias empresariais. A preocupacgao era muito
maior em relagéo ao formato de organizagéo. Com o advento da nova era
empresarial, os programas tém de, obrigatoriamente, estar vinculados
com as estratégias das empresas. O que poucas organizagdes tinham
como politica, a de propiciar a participagéo dos funcionarios nos lucros
ou resultados das empresas, passou por discussdes e aplicacdes am-
plas. O formato, que era o de adotar uma estrutura salarial fixa, mudou
para a adogéo de salarios variaveis.

Nesse aspecto, a legislagdo ajudou em muito. Talvez o maior
mé- rito da entdo Medida Provisdria, hoje Lei, instituida pelo Governo,
regulamentando um preceito constitucional sobre a participacdo do
trabalhador nos lucros ou resultados das empresas, tenha sido o de
provocar uma grande discussao sobre esse assunto e o de alavancar
0 processo de adogao dessa pratica, proporcionando aos funcionarios
uma participacdo mais efetiva no sucesso auferido pela empresa. Com
adocdo de formas de remuneracdo variavel, em funcdo de lucros ou
resultados das empresas, vincula-se o programa as estratégias em-
presariais. O processo de fixagcao de grade salarial, contendo inimeras
faixas, para permitir crescimento por meio de aumentos por mérito, estes
incorporados aos salarios, tende a diminuir.

Com a participagéo dos funcionarios nos lucros ou resultados
das empresas, a politica de aumentos horizontais, ou seja, por mérito,
pode, perfeitamente, ser adotada com menor intensidade e com gran-
des vantagens para as organizagcdes. Primeiro, porque, com salario
com bandas menores, a empresa mais facilimente segue a legislacédo
de “igual salario para igual funcao”. Segundo, porque o aumento por
mérito concedido em uma época néo garante a continuagéo de desem-
penho positivo por parte do empregado no futuro, enquanto que pelo
da remuneracgao variavel, se ndo houver desempenho positivo, ndo
sera concedida a participagdo nos lucros ou resultados. Em terceiro
lugar, porque 0 aumento por mérito eleva o custo fixo salarial, o que
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pode levar a empresa a nao suportar esse agravo em época de crise,
enquanto a participacdo dos lucros, segundo a legislacao vigente, ndo
integra salario. Isso nao quer dizer que a metodologia para a fixagao do
salario, parte fixa, ndo continue sendo valida. Estruturas salariais con-
tinuam a ser necessarias, bem como sondagens de mercado quanto a
remuneragdo praticada, sao imprescindiveis, até porque as empresas
precisam admitir e reter os talentos profissionais. O que é necessario,
é dar maior énfase a remuneracao variavel, atreladas a metas, do que
a adocao de recompensas por mérito.

Portanto, os preceitos da Administracdo de Cargos e Salarios,
narrados nos capitulos seguintes, continuam validos; o que deve ser
mudado e muito sdo as formas de aplicacdo, dependendo é claro do
estagio de modernizagao ou da cultura de cada empresa. O que deve ser
recomendado é a adocao da simplicidade, com coeréncia. O que pode
ser abandonado é o tecnicismo exagerado e ndo a aplicacédo correta
da técnica. Aplicar as técnicas, nao simplesmente, como processo de
organizacao e de forma fechada, mas sim como processo participativo
e aberto, delineando as alternativas de crescimento das pessoas nas
empresas e facilitando o trabalho delas com processos integrados.

O tema Administragao de Cargos e Salarios sempre ocupou es-
pago importante nas discussdes empresariais. E, também, muito bom
que o tema esteja na berlinda das discussoes e, principalmente, que
por meio delas sejam encontradas alternativas condizentes com a maior
participacdo dos empregados no sucesso das empresas, resultando,
simultaneamente, em maior beneficio para os empregados e para o
Pais com a melhoria da renda salarial.

Acreditamos que, com programas coerentes, possamos ter maior
justica salarial no Brasil. Que é chegada a hora de as questdes salariais
deixarem de ser o ponto polémico de discussbes entre empregados e
empregadores, e que todos passem a ter a preocupacao voltada para
a melhoria da produtividade, da qualidade dos produtos, para que, assim,
todos possam ganhar (o empresario, o trabalhador, o Pais e a popula-
¢ao0). Esse é um grande desafio, talvez o maior, na complexidade que é
a Administracdo das Pessoas nas organizacdes.

A preocupagdo com a evolucdo desse tema, primordial para as
organizagoes, tem sido nossa preocupacdo constante desde o langa-
mento deste livro em sua 12 edicdo, em 1987. Nas edi¢des seguintes,
foram feitas indmeras modificagdes e incorporagdes de assuntos como
o planejamento de carreiras, poder de compra do salario, remuneragcéao
de executivos, aspectos legais da administracéo de cargos e salarios
e participacao nos resultados, como forma de remuneragao variavel.



LTr ADMINISTRACAO DE CARGOS E SALARIOS 21

Na 172 edicao foi expandido o conceito de analise de cargos por
competéncias; incluidos novos exercicios por meio de planilhas ele-
trénicas e introduzidos novos conceitos sobre carreira e englobando a
formatacdo de trilhas de carreira.

Nesta edicao o texto foi revisto e atualizado.

Para facilitar a leitura e o entendimento da matéria, este livro
foi dividido em oito partes, contendo em seu conjunto vinte capitulos,
abordando temas diferentes dentro da matéria. Na parte |, é feita uma
introducdo geral do assunto. Na parte Il, em trés capitulos, sdo mos-
tradas as técnicas aplicadas para a analise de cargos. Na parte lll, sdo
apresen- tados os conceitos de estatistica aplicada nas demais partes
do livro e, por isso, esses conceitos devem ser entendidos, antes de se
passar para as partes seguintes, nas quais serdo aplicados. Na parte IV,
sdo verificados os métodos para avaliacdo dos cargos, desde os mais
simples aos mais sofisticados. Na parte V, é tratado o tema pesquisa
de salérios. Na parte VI, é apresentada a técnica para elaboragcéo da
estrutura salarial e modelo para adogao de politica salarial. Na parte
VII, é abordado o tema planejamento de carreiras, contendo alternativas
para sua adocao. Na ultima parte, a VIII, é abordado o tema remune-
racao estratégica, mostrando as varias possibilidades de aplicagéo da
remuneracao variavel e a participagdo dos funciondrios nos lucros ou
resultados.

Recursos da Obra

Os objetivos do capitulo definem os pontos importantes sobre
0 que é tratado.

As figuras e quadros resumem as ideias centrais do texto e faci-
litam a revisdo da matéria estudada.

Todos os termos-chave séo apresentados em negrito, visando
facilitar a revisdo da leitura.

O Glossario define os principais termos técnicos utilizados no texto.

Ha um guia para calcular as medidas estatisticas por meio de
planilhas eletrénicas.
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INTRODUCAO

SALARIO E MOTIVACAO
PLANEJAMENTO PARA A IMPLANTACAO

“O meio mais eficaz para intensificar o
potencial de criatividade e aprendizado
de uma organizagdo, o melhor meio para
manté-la sempre viva e vibrante, consiste
em apoiar e fortalecer os funcionarios.”

Fritjof Capra
As Conexdes Ocultas, Ed. Cultrix






Objetivo deste Capitulo:

CarituLo 1

SALARIO E MOTIVACAO

e Discutir o poder motivador do saldrio.

Qual a questdao mais vital para as
empresas hoje? Capital? Estratégia?
Produtos inovadores? Tecnologia de ponta?
S4o todos eles itens poderosos. Mas
subitamente perdem intensidade e a forca
quando confrontados com outro tdpico: o
talento. Nada € tdo vital na agenda das
empresas, hoje, como o talento. Porque
sem talento o resto — capital, estratégia,
produtos inovadores e o0 que mais se queira
— simplesmente ndo se consegue. Ou se
consegue apenas em doses insuficientes
para estes dsperos e perigosos tempos de
competicdo exacerbada.

Nelson Blecher

Artigo “O Fator Humano”
Revista Exame
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Uma das questdes mais polémicas referentes a salério é se este
funcionaria como um fator de motivagéo para os funcionarios.

Se estudarmos a evolugao do pensamento administrativo, detendo-
-nos, primeiramente, na “Teoria da Administracéo Cientifica”, de F. Taylor,
veremos que essa teoria, dentro de uma abordagem mecanicista, procura
conciliar empresa x empregado em termos de produtividade x salario.
Taylor acreditava poder tornar as fabricas da época (inicio do século
XX) mais produtivas, pela simplificacao das tarefas e dos movimentos
executados pelos empregados, procurando também uma maior espe-
cializagéo de cada funcionario.

Taylor ndo se preocupava, em absoluto, com a satisfacdo que o
empregado poderia ter se executasse um trabalho no qual pudesse acom-
panhar o processo de produ¢édo. Em vez disso, o que encontramos foi o
esfacelamento do processo produtivo, enxergando 0 homem na empresa
como uma maquina, e mais facilmente substituivel. O relacionamento
social, também, estava totalmente excluido desse processo. Como
recompensa o empregado recebia melhores salarios, mas estes, em-
bora mais altos, néo Ihes traziam satisfacéo, porque eram apenas uma
forma de garantir a sobrevivéncia.

Tal situagdo gerou muitos problemas para os administradores na
época, que nao estavam preparados para enfrentar a forte desmotivacéo
que se generalizava no ambiente das fébricas.

Com os estudos de Hawthorne (final da década de 20, inicio da
de 30 do século passado), que serviram de base para a “Teoria das
Rela¢cdes Humanas”, dentro de uma Abordagem Humanistica da Admi-
nistracéo, E. Mayo concluiu, depois de anos de pesquisa, que 0 grupo
social, dentro da organizacédo informal, afeta profundamente as atitudes
dos funcionarios. A partir de entdo, comegaram a estudar os fatores que
influiriam no processo de motivagéo dos empregados. Foi percebido que,
isoladamente, o salario néao é fator de motivacgao.

Dentre as teorias motivacionais que se seguiram, incorporadas a
“Teoria Behaviorista”, que podemos considerar um aperfeicoamento
da “Teoria das Relagdes Humanas”, encontramos duas outras que
sdo extremamente importantes para compreendermos 0 mecanismo
de motivagao do ser humano. Séo elas a “Hierarquia das Neces-
sidades”, de A. Maslow, e os “Fatores Motivadores e Higiénicos”, de
F. Herzberg.

Para Maslow, as necessidades humanas podem ser divididas em
cinco categorias, numa escala crescente. A partir do momento em que
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temos uma necessidade satisfeita, a necessidade seguinte da escala
passa a ser o fator motivador, passando a ser o objetivo a ser alcan-
cado e dessa forma, exercendo influéncia em nossas atitudes, para o
alcance do objetivo que satisfaca, de certa forma, essa necessidade.
De necessidade satisfeita a necessidade insatisfeita na escala, isso
acontece para a maioria dos individuos. Mas, mesmo tendo atingindo a
satisfacao da necessidade mais alta da escala, se alguma outra deixar
de ser satisfeita, esta assume papel preponderante, tornando impres-
cindivel a sua satisfagao.

O Quadro 1.1 mostra a hierarquia das necessidades.

eli-LICRMEN Hierarquia das Necessidades

SECUNDARIAS

-
>

+ COMPLEXAS
AUTORREALIZAGAO

AUTOESTIMA

SEGURANGA

FISIOLOGICAS

-

-«

PRIMARIAS

Associando a teoria de Maslow a questao de salario, como fator
de motivagéo, podemos observar que, direta ou indiretamente, o salario
contribui para a satisfacdo de muitas das necessidades humanas. E por
intermédio do salario que temos assegurada a satisfacdo de nossas
necessidades basicas-fisioldgicas (alimentacdo) e segurangca (mora-
dia, servico médico e dentario, estoque de alimentos, poupanga, entre
outras). Ainda em relacao a seguranca a estabilidade da empresa no
mercado proporciona certa garantia, como o do recebimento dos salarios
em dia. De certa forma, o salario pode facilitar no relacionamento social,
possibilitando que as pessoas possam fazer programas recreativos com
a familia e com outros grupos sociais. A remuneragao pode proporcionar
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status sociais, como a compra de uma casa melhor, de um carro, satis-
fazendo a necessidade de autoestima. Aumentos salariais por mérito
ou promog¢ao, demonstram para as pessoas o reconhecimento do seu
valor no trabalho, que vém ratificar todas as demonstra¢des informais
de estima que o funcionario possa ter recebido. Se a pessoa tem como
objetivo alcancar um certo patamar salarial, também, a remuneracao
pode estar associada a autorrealizagdo, quando essa pessoa alcanca
seu obijetivo profissional.

O salario é uma demonstracao objetiva do quanto a empresa
valoriza o trabalho de seu funcionario. Associado ao plano de carreiras,
se bem administrado pela Area de Gestao de Pessoas da empresa, ele
pode vir a ser ndo propriamente um fator de motivagao, mas um fator
que servira de base aos fatores motivadores ligados ao cargo ocupado,
a perspectiva de crescimento profissional e trabalho executado, estando
estritamente ligado a esses.

Pela teoria de Herzberg, poderemos compreender melhor o papel
do salario, que esta tdo intimamente ligado a satisfacéo das necessida-
des humanas. Herzberg divide os fatores em higiénicos e motivadores,
sendo que os higiénicos abrangem todos os beneficios oferecidos
pela empresa, tais como: ambiente de trabalho, relacionamento com
0s superiores, beneficios sociais e salario, que séo vistos como fatores
que podem gerar insatisfacdo e, quando de acordo com as aspiragbes
dos funciondrios, atingir um estado maximo de n&o satisfacéo. Ja os
fatores motivadores que estéo relacionados com o cargo ocupado pelo
empregado e abrangem o trabalho adequadamente realizado, respon-
sabilidade exigida, reconhecimento e progresso profissional, levam os
funcionarios de estados de n&o-satisfacdo ao de satisfacao.

Portanto, podemos concluir que o salario nao é fator de motivagéao,
quando analisado isoladamente. A troca fria de produgéo por salario
ndo gera satisfacao ao funcionario; é apenas a recompensa justa pelo
seu trabalho, e o funcionario busca a garantia de sua sobrevivéncia.
Porém, se analisarmos os fatores considerados como motivadores sem
levarmos em conta a contrapartida salarial, estes perderdo sua forca de
satisfazer necessidades, pois € muito importante para o funcionario que
a relacéo entre esses elementos seja mantida. O salario vem fortalecer
0s aspectos motivadores que o empregado encontra na empresa para
melhorar seu desempenho.

Diante disso, a empresa deve administrar o salario como fungéo
agregada de motivagao e procurar utiliza-lo como um instrumento a mais
na compatibilizacdo dos objetivos organizacionais e pessoais.

Para que possa existir ambiente motivador no seio da orga-
nizacao, pessoas integradas e produtivas, sdo necessarios planos
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adequados de Gestdo de Recursos Humanos. O plano basico é, sem
divida, o de cargos e salarios, porque sem ele dificilmente os demais
planos de desenvolvimento funcionam. Apds a organizacao de cargos e
salérios, devem ser implantados outros planos importantes para a gestao
de pessoas, como carreiras, remuneracao variavel, treinamento e de-
senvolvimento, avaliacdo de desempenho e potencial, planejamento
de recursos humanos. Dificilmente, esses programas funcionariam
sem a organizacdo de cargos e salarios. Programas como carreira,
treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e potencial,
planejamento de pessoal precedem de uma analise de cargos apurada.
Crescimento para qual cargo? Treinamento e desenvolvimento em quais
atividades ou competéncias? Avaliacdo do qué? Remuneragao variavel
a partir de qual base de salario fixo? Por outro lado, em uma empresa
em que as pessoas passam algum tempo reclamando de injusticas sa-
lariais por ndo entenderem as politicas aplicadas, quando essa questao
nao esta resolvida e clara para elas, dificilmente estardo dispostas a
pensar em desenvolvimento, em acreditar numa avaliagéo justa, em
possibilidades de ascenséo profissional.

E DISCUSSAO

REVISAO

1. O salario pode funcionar como fator de motivagao? Explique.

2. Por que em uma organizacdo deve ser implantado o plano
de cargos e salarios e, somente apds, os demais planos de
Recursos Humanos?





