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PREFÁCIO À 19ª EDIÇÃO

A cada nova edição o texto é revisto e os principais conceitos são 
atualizados. A partir da 12ª edição, o texto foi ampliado com a introdução 
da administração da remuneração estratégica, tornando o livro mais 
completo. Nesta edição, o texto foi revisto e atualizado.

O tema “Administração de Cargos e Salários” passa por discussões 
e mudanças signifi cativas na forma de aplicação dos conceitos nas 
organizações. As análises que faremos adiante têm como cenário uma 
empresa moderna, preocupada com a competitividade e com a quali-
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dade de seus produtos e serviços. As recomendações que efetuamos 
a seguir à análise têm, também, este palco. Como as empresas estão 
em processos diferentes de modernização e por possuírem culturas, 
também diferentes, as recomendações devem igualmente ser entendidas 
e aplicadas segundo esse mesmo grau de avanço e cultura.

O mundo empresarial mudou radicalmente nos últimos anos. A mu-
dança foi tamanha que processos que eram usuais, cinco, dez ou vinte 
anos atrás estão hoje sendo questionados. Isso quer dizer que as técni-
cas tradicionais de Gestão de Pessoas devem então ser abandonadas? 
Uma resposta sem uma análise mais profunda talvez pudesse levar ao 
abandono simplesmente de tudo que existe de técnicas tradicionais. A 
nossa questão é a Administração de Cargos e Salários. Essa técnica 
continua sendo válida em nossos tempos? Para que possamos responder 
a essa questão, de forma um pouco mais aprimorada, devemos antes 
verifi car o que mudou e quais são as necessidades atuais das empre-
sas. Verifi cado isso, teremos de analisar se podemos aplicar as técnicas 
de Administração de Cargos e Salários tradicionais, ou se é caso de 
abandoná-las e partirmos para técnicas totalmente novas.

O que mudou? A velocidade das mudanças. As descobertas e as 
tecnologias eram para períodos mais longos. Atualmente, a rapidez das 
mudanças tecnológicas é simplesmente fantástica. Faça uma rápida 
comparação da evolução de qualquer produto, por exemplo, o notebook. 
Um notebook de última geração de dois anos ou de um ano atrás, que 
era a maravilha engenhosa da época, comparado ao equivalente de hoje, 
mais parece uma “carroça”. O tempo de comparação diminuiu conside-
ravelmente. Antes a comparação de tecnologia era feita considerando 
períodos de tempo mais longos, de anos; atualmente, de meses.

Mudanças de economia “setorial” para economia “global”. A con- 
corrência entre as empresas era local ou regional; hoje se faz com as 
empresas do mundo todo. Essa mudança impôs às empresas uma 
necessidade e uma preocupação constantes de produzir melhor e com 
maior efi ciência. A globalização exigiu que as empresas obtivessem pro-
dutos com melhor qualidade, inovação constante e preços adequados, 
gerando a necessidade de uma atuação mais fl exível das organizações. 
A busca da competitividade passou, obrigatoriamente, pela adoção de 
ação fl exível para revisão de processos e tecnologias, para mudanças 
da forma de atuação, para a adoção da simplifi cação dos modelos 
administrativos.

Da “visão reducionista” para a “‘visão holística”. Os tratados nas 
ciências eram descritos dentro dessa visão miúda, na qual não era visto o 
todo. Hoje, essa corrente se impõe à “visão holística”. Ver o todo. A “visão 
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holística” tem transformado várias ciências. As próprias universidades 
reestudam seus currículos, buscando formação mais abrangente de 
seus alunos. Dentro das organizações a preocupação antiga era com a 
divisão dos processos, a formação profi ssional dava ênfase exagerada 
à especialização, o imperativo da “visão reducionista”. Atualmente, verifi -
camos nas empresas a mesma mudança que verifi camos nas ciências. As 
empresas preocupam-se com a junção dos processos antes separados, 
para inclusive melhorá-los e aperfeiçoá-los. Necessitam de profi ssionais 
mais polivalentes e com conhecimento mais amplo para trabalhar com 
processos integrados, assim como de profi ssionais que possuam visão 
global, coerentes com um mundo empresarial de competição global.

Qualidade! A necessidade de fazer melhor! Antes os consumidores 
compravam o que estava disponível. Não havia preocupação com a qua-
lidade dos produtos, não havia muita exigência, até porque a economia 
era fechada e não havia tantos produtos disponíveis. Também não havia 
leis e centros de proteção ao consumidor. Os consumidores de nossa 
época, os “consumidores globais”, exigem cada vez mais qualidade na-
quilo que consomem. Comparam preços e as vantagens oferecidas para 
cada produto; não são nacionalistas e compram o produto que oferecer 
as melhores condições de preço, tecnologia e qualidade, não importando 
o país de origem de fabricação. Diante dessa constatação, cuja base 
é o processo de abertura econômica, as empresas foram obrigadas, se 
quisessem sobreviver, e continuam a ser obrigadas, a buscar incessan-
temente qualidade naquilo que produzem. A busca por qualidade não 
tem fi m. Esse processo tem início, mas não tem fi m. Quem julgar que 
tem qualidade sufi ciente para competir e parar por aí, fatalmente não 
irá sobreviver. A busca constante gerou uma infi nidade de teorias, das 
mais simples às mais sofi sticadas e radicais. Num ponto há concordância 
de que é necessária a preocupação 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 rei! O cliente em primeiro lugar! Com a competição imposta às 
empresas, manter um cliente é fundamental. Inúmeras empresas mantêm 
centrais de atendimento aos clientes, que funcionam (porque muitas 
ainda têm esse serviço sem qualidade), fazem pesquisas de satisfação 
destes em relação aos seus produtos e serviços e, calcadas nesses 
resultados, modifi cam seus processos para buscar maior satisfação do 
exigente consumidor.

Neste ambiente de profundas e marcantes mudanças, é necessário 
que a empresa se modifi que. É preciso torná-la, cada dia, competitiva. Como 
conseguir competitividade, fl exibilidade, qualidade, produtividade, respeito ao 
cliente e a suas opiniões sem pensar nas pessoas que trabalham para que 
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tudo isso aconteça? Sem dúvida a aquisição de novas máquinas e equipa-
mentos, a incorporação de novas tecnologias, a revisão de processos de 
trabalho, entre tantas outras inovações, são imprescindíveis, mas sem dúvida 
alguma é necessário ter uma postura diferente em relação às pessoas. Os 
desafi os impostos às empresas são na realidade impostos às pessoas. 

Retornando ao nosso questionamento: as técnicas tradicionais de 
gestão de pessoal ainda funcionam? Generalizando, é fundamental que 
os programas de gestão de pessoal incorporem novos preceitos, estes 
condizentes com as novas necessidades das empresas. Os programas 
devem conter, também, o conceito de “fl exibilidade” e ser ajustados às 
necessidades da nossa época. E quanto ao nosso tema: Administração 
de Cargos e Salários? A questão passa, primeiramente, pela análise de 
como o tema era e ainda é, em muitas organizações, tratado e qual a 
necessidade de ajustes ou de adoções de novas técnicas.

Vamos analisar essa primeira questão: de como o tema Adminis- 
tração de Cargos e Salários era tratado e qual deve ser o tratamento na 
atualidade. Se na empresa dividiam os processos, isso certamente era 
refl etido nas estruturas de cargos. Essas estruturas continham inúmeros 
cargos, refl exos dessa divisão. Na realidade, as estruturas de cargos 
refl etiam a visão reducionista. Quanto maior o número de cargos tanto 
melhor! Foi um tempo em que a visão reducionista impôs a defi nição 
dos cargos: “Assistente Administrativo”, “Assistente Administrativo Es-
pecialista’’, operador de máquina “x”, operador de máquina “y”. A visão 
reducionista combinada com dispositivos legais, o de que ‘‘para igual 
função igual salário”, em muito contribuiu para a proliferação de cargos 
pelas empresas. Foram criados tantos cargos quanto a necessidade de 
diferenciar salários. Hoje, certamente com a necessidade de junção dos 
processos, antes desmembrados, é necessário rever esse conceito. O 
novo conceito é o de formatar cargos amplos que agreguem conceitos 
de polivalência e ressaltem o conhecimento agregado. Portanto, o con-
ceito de análise de cargos continua válido, o que muda é sua forma de 
aplicação, de estruturação de cargos dentro de uma visão reducionista 
para uma visão mais abrangente e agregada.

A participação do empregado nos processos decisórios não era 
tônica. O funcionário era visto como simples recurso de produção. Com 
a necessidade de incorporação de novos métodos de produção, incre-
mento de produtividade e qualidade, o homem passou a ter importância 
relevante, e a sua participação e contribuição tornaram-se vitais para 
as organizações. O tema Cargos e Salários, por sua vez, trilhava pelo 
mesmo caminho. Os planos salariais eram regidos por sigilo absoluto.
Tudo era confi dencial. Poucas pessoas podiam ter acesso às estruturas 
de cargos, aos métodos de avaliação e, principalmente, às estruturas 
salariais. Diante dessas posturas, poucos entendiam o processo e po-
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líticas de Administração de Cargos, Carreira e Salários. Hoje os planos 
de cargos e salários são mais transparentes, porque o processo deve 
envolver a defi nição de trajetórias de carreira e da necessidade de 
clarifi car as políticas e critérios de méritos e crescimento profi ssional. 
Como métodos muito complicados são mais difíceis de serem enten-
didos, optou-se pela adoção de métodos mais simples, antes quase 
abandonados. Aqui, também, o conceito de Administração de Cargos e 
Salários continua válido, mudando apenas a sua forma de elaboração, 
que requer maior participação e entendimento por todos os funcionários 
e a opção pela simplifi cação das metodologias. A proposta atual é a 
adoção do lema “quanto mais simples melhor”!

Os programas de Cargos e Salários não tinham relação com a 
missão ou com as estratégias empresariais. A preocupação era muito 
maior em relação ao formato de organização. Com o advento da nova era 
empresarial, os programas têm de, obrigatoriamente, estar vinculados 
com as estratégias das empresas. O que poucas organizações tinham 
como política, a de propiciar a participação dos funcionários nos lucros 
ou resultados das empresas, passou por discussões e aplicações am-
plas. O formato, que era o de adotar uma estrutura salarial fi xa, mudou 
para a adoção de salários variáveis.

Nesse aspecto, a legislação ajudou em muito. Talvez o maior 
mé- rito da então Medida Provisória, hoje Lei, instituída pelo Governo, 
regulamentando um preceito constitucional sobre a participação do 
trabalhador nos lucros ou resultados das empresas, tenha sido o de 
provocar uma grande discussão sobre esse assunto e o de alavancar 
o processo de adoção dessa prática, proporcionando aos funcionários 
uma participação mais efetiva no sucesso auferido pela empresa. Com 
adoção de formas de remuneração variável, em função de lucros ou 
resultados das empresas, vincula-se o programa às estratégias em-
presariais. O processo de fi xação de grade salarial, contendo inúmeras 
faixas, para permitir crescimento por meio de aumentos por mérito, estes 
incorporados aos salários, tende a diminuir.

Com a participação dos funcionários nos lucros ou resultados 
das empresas, a política de aumentos horizontais, ou seja, por mérito, 
pode, perfeitamente, ser adotada com menor intensidade e com gran-
des vantagens para as organizações. Primeiro, porque, com salário 
com bandas menores, a empresa mais facilmente segue a legislação 
de “igual salário para igual função”. Segundo, porque o aumento por 
mérito concedido em uma época não garante a continuação de desem-
penho positivo por parte do empregado no futuro, enquanto que pelo 
da remuneração variável, se não houver desempenho positivo, não 
será concedida a participação nos lucros ou resultados. Em terceiro 
lugar, porque o aumento por mérito eleva o custo fi xo salarial, o que 
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pode levar a empresa a não suportar esse agravo em época de crise, 
enquanto a participação dos lucros, segundo a legislação vigente, não 
integra salário. Isso não quer dizer que a metodologia para a fi xação do 
salário, parte fi xa, não continue sendo válida. Estruturas salariais con-
tinuam a ser necessárias, bem como sondagens de mercado quanto à 
remuneração praticada, são imprescindíveis, até porque as empresas 
precisam admitir e reter os talentos profi ssionais. O que é necessário, 
é dar maior ênfase à remuneração variável, atreladas a metas,  do que 
a  adoção de recompensas por mérito. 

Portanto, os preceitos da Administração de Cargos e Salários, 
narrados nos capítulos seguintes, continuam válidos; o que deve ser 
mudado e muito são as formas de aplicação, dependendo é claro do 
estágio de modernização ou da cultura de cada empresa. O que deve ser 
recomendado é a adoção da simplicidade, com coerência. O que pode 
ser abandonado é o tecnicismo exagerado e não a aplicação correta 
da técnica. Aplicar as técnicas, não simplesmente, como processo de 
organização 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 Administração de Cargos e Salários sempre ocupou es-
paço importante nas discussões empresariais. É, também, muito bom 
que o tema esteja na berlinda das discussões e, principalmente, que 
por meio delas sejam encontradas alternativas condizentes com a maior 
participação dos empregados no sucesso das empresas, resultando, 
simultaneamente, em maior benefício para os empregados e para o 
País com a melhoria da renda salarial.

Acreditamos que, com programas coerentes, possamos ter maior 
justiça salarial no Brasil. Que é chegada a hora de as questões salariais 
deixarem de ser o ponto polêmico de discussões entre empregados e 
empregadores, e que todos passem a ter a preocupação voltada para 
a melhoria da produtividade, da qualidade dos produtos, para que, assim, 
todos possam ganhar (o empresário, o trabalhador, o País e a popula-
ção). Esse é um grande desafi o, talvez o maior, na complexidade que é 
a Administração das Pessoas nas organizações.

A preocupação com a evolução desse tema, primordial para as 
organizações, tem sido nossa preocupação constante desde o lança-
mento deste livro em sua 1ª edição, em 1987. Nas edições seguintes, 
foram feitas inúmeras modifi cações e incorporações de assuntos como 
o planejamento de carreiras, poder de compra do salário, remuneração 
de executivos, aspectos legais da administração de cargos e salários 
e participação nos resultados, como forma de remuneração variável.
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Na 17ª edição foi expandido o conceito de análise de cargos por 
competências; incluídos novos exercícios por meio de planilhas ele-
trônicas e introduzidos novos conceitos sobre carreira e englobando a 
formatação de trilhas de carreira.

Nesta edição 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 capítulos, 
abordando temas diferentes dentro da matéria. Na parte I, é feita uma 
introdução geral do assunto. Na parte II, em três capítulos, são mos-
tradas as técnicas aplicadas para a análise de cargos. Na parte III, são 
apresen- tados os conceitos de estatística aplicada nas demais partes 
do livro e, por isso, esses conceitos devem ser entendidos, antes de se 
passar para as partes seguintes, nas quais serão aplicados. Na parte IV, 
são verifi cados os métodos para avaliação dos cargos, desde os mais 
simples aos mais sofi sticados. Na parte V, é tratado o tema pesquisa 
de salários. Na parte VI, é apresentada a técnica para elaboração da 
estrutura salarial e modelo para adoção de política salarial. Na parte 
VII, é abordado o tema planejamento de carreiras, contendo alternativas 
para sua adoção. Na última parte, a VIII, é abordado o tema remune- 
ração estratégica, mostrando as várias possibilidades de aplicação da 
remuneração variável e a participação dos funcionários nos lucros ou 
resultados.

Recursos da Obra

Os objetivos do capítulo defi nem os pontos importantes sobre 
o que é tratado.

As fi guras e quadros resumem as ideias centrais do texto e faci-
litam a revisão da matéria estudada.

Todos os termos-chave são apresentados em negrito, visando 
facilitar a revisão da leitura.

O Glossário defi ne os principais termos técnicos utilizados no texto.

Há um guia para calcular as medidas estatísticas por meio de 
planilhas eletrônicas.





PARTE I

INTRODUÇÃO

SALÁRIO E MOTIVAÇÃO

PLANEJAMENTO PARA A IMPLANTAÇÃO

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

Fritjof Capra

As Conexões Ocultas, Ed. Cultrix
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CAPÍTULO 1

SALÁRIO E MOTIVAÇÃO

Objetivo deste Capítulo:

• Discutir o poder motivador do salário.

Qual a questão mais vital para as
empresas hoje? Capital? Estratégia? 
Produtos inovadores? Tecnologia de ponta? 
São todos eles itens poderosos. Mas 
subitamente perdem intensidade e a força 
quando confrontados com outro tópico: o 
talento. Nada é tão vital na agenda das 
empresas, hoje, como o talento. Porque 
sem talento o resto — capital, estratégia, 
produtos inovadores e o que mais se queira 
— simplesmente não se consegue. Ou se 
consegue apenas em doses insufi cientes 
para estes ásperos e perigosos tempos de 
competição exacerbada.

Nelson Blecher

Artigo “O Fator Humano”
Revista Exame
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Uma das questões mais polêmicas referentes a salário é se este 
funcionaria como um fator de motivação para os funcionários.

Se estudarmos a evolução do pensamento administrativo, detendo-
-nos, primeiramente, na “Teoria da Administração Científi ca”, de F. Taylor, 
veremos que essa teoria, dentro de uma abordagem mecanicista, procura 
conciliar empresa x empregado em termos de produtividade x salário. 
Taylor acreditava poder tornar as fábricas da época (início do século 
XX) mais produtivas, pela simplifi cação das tarefas e dos movimentos 
executados pelos empregados, procurando também uma maior espe-
cialização de cada funcionário.

Taylor não se preocupava, em absoluto, com a satisfação que o 
empregado poderia ter se executasse um trabalho no qual pudesse acom-
panhar o processo de produção. Em vez disso, o que encontramos foi o 
esfacelamento do processo produtivo, enxergando o homem na empresa 
como uma máquina, e mais facilmente substituível. O relacionamento 
social, também, estava totalmente excluído desse processo. Como 
recompensa o empregado recebia melhores salários, mas estes, em-
bora mais altos, não lhes traziam satisfação, porque eram apenas uma 
forma de garantir a sobrevivência.

Tal situação gerou muitos problemas para os administradores na 
época, que não estavam preparados para enfrentar a forte desmotivação 
que se generalizava no ambiente das fábricas.

Com os estudos de Hawthorne (fi nal da década de 20, início da 
de 30 do século passado), que serviram de base para a “Teoria das 
Relações Humanas”, dentro de uma Abordagem Humanística da Admi-
nistração, E. Mayo concluiu, depois de anos de pesquisa, que o grupo 
social, dentro da organização informal, afeta profundamente as atitudes 
dos funcionários. A partir de então, começaram a estudar os fatores que 
infl uiriam no processo de motivação dos empregados. Foi percebido que, 
isoladamente, o salário não é fator de motivação.

Dentre as teorias motivacionais que se seguiram, incorporadas a 
‘‘Teoria Behaviorista’’, que podemos considerar um aperfeiçoamento 
da ‘‘Teoria das Relações Humanas’’, encontramos duas outras que 
são extremamente importantes para compreendermos o mecanismo 
de motivação do ser humano. São elas a “Hierarquia das Neces-
sidades”, de A. Maslow, e os “Fatores Motivadores e Higiênicos”, 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-
çado e dessa forma, exercendo infl uência em nossas atitudes, para o 
alcance do objetivo que satisfaça, de certa forma, essa necessidade. 
De necessidade satisfeita a necessidade insatisfeita na escala, isso 
acontece para a maioria dos indivíduos. Mas, mesmo tendo atingindo a 
satisfação da necessidade mais alta da escala, se alguma outra deixar 
de ser satisfeita, esta assume papel preponderante, tornando impres-
cindível a sua satisfação.

O Quadro 1.1 mostra a hierarquia das necessidades.

Quadro 1.1  Hierarquia das Necessidades

SECUNDÁRIAS

PRIMÁRIAS

+ COMPLEXAS

AUTORREALIZAÇÃO

SOCIAL

FISIOLÓGICAS

AUTOESTIMA

SEGURANÇA

Associando a teoria de Maslow à questão de salário, como fator 
de motivação, podemos observar que, direta ou indiretamente, o salário 
contribui para a satisfação de muitas das necessidades humanas. É por 
intermédio do salário que temos assegurada a satisfação de nossas 
necessidades básicas-fi siológicas (alimentação) e segurança (mora-
dia, serviço médico e dentário, estoque de alimentos, poupança, entre 
outras). Ainda em relação à segurança a estabilidade da empresa no 
mercado proporciona certa garantia, como o do recebimento dos salários 
em dia. De certa forma, o salário pode facilitar no relacionamento social, 
possibilitando que as pessoas possam fazer programas recreativos com 
a família e com outros grupos sociais. A remuneração 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 promoção, demonstram para as pessoas o reconhecimento do seu 
valor no trabalho, que vêm ratifi car todas as demonstrações informais 
de estima que o funcionário possa ter recebido. Se a pessoa tem como 
objetivo alcançar um certo patamar salarial, também, a remuneração 
pode estar associada à autorrealização, quando essa pessoa alcança 
seu objetivo profi ssional. 

O salário é uma demonstração objetiva do quanto a empresa 
valoriza o trabalho de seu funcionário. Associado ao plano de carreiras, 
se bem administrado pela Área de Gestão de Pessoas da empresa, ele 
pode vir a ser não propriamente um fator de motivação, mas um fator 
que servirá de base aos fatores motivadores ligados ao cargo ocupado, 
à perspectiva de crescimento profi ssional e trabalho executado, estando 
estritamente ligado a esses.

Pela teoria de Herzberg, poderemos compreender melhor o papel 
do salário, que está tão intimamente ligado à satisfação das necessida-
des humanas. Herzberg divide os fatores em higiênicos e motivadores, 
sendo que os higiênicos abrangem todos os benefícios oferecidos 
pela empresa, tais como: ambiente de trabalho, relacionamento com 
os superiores, benefícios sociais e salário, que são vistos como fatores 
que podem gerar insatisfação e, quando de acordo com as aspirações 
dos funcionários, atingir um estado máximo de não satisfação. Já os 
fatores motivadores que estão relacionados com o cargo ocupado pelo 
empregado e abrangem o trabalho adequadamente realizado, respon-
sabilidade exigida, reconhecimento e progresso profi ssional, levam os 
funcionários de estados de não-satisfação ao de satisfação.

Portanto, podemos concluir que o salário não é fator de motivação, 
quando analisado isoladamente. A troca fria de produção por salário 
não gera satisfação ao funcionário; é apenas a recompensa justa pelo 
seu trabalho, e o funcionário busca a garantia de sua sobrevivência. 
Porém, se analisarmos os fatores considerados como motivadores sem 
levarmos em conta a contrapartida salarial, estes perderão sua força de 
satisfazer necessidades, pois é muito importante para o funcionário que 
a relação entre esses elementos seja mantida. O salário vem fortalecer 
os aspectos motivadores que o empregado encontra na empresa para 
melhorar seu desempenho.

Diante disso, a empresa deve administrar o salário como função 
agregada de motivação e procurar utilizá-lo como um instrumento a mais 
na compatibilização dos objetivos organizacionais e pessoais.

Para que possa existir ambiente motivador no seio da orga-
nização, pessoas integradas e produtivas, são necessários planos 
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adequados de Gestão de Recursos Humanos. O plano básico é, sem 
dúvida, o de cargos e salários, porque sem ele difi cilmente os demais 
planos de desenvolvimento funcionam. Após a organização de cargos e 
salários, devem ser implantados outros planos importantes para a gestão 
de pessoas, como carreiras, remuneração variável, treinamento e de-
senvolvimento, avaliação de desempenho e potencial, planejamento 
de recursos humanos. Difi cilmente, esses programas funcionariam 
sem a organização de cargos e salários. Programas como carreira, 
treinamento e desenvolvimento, avaliação de desempenho e potencial, 
planejamento de pessoal precedem de uma análise de cargos apurada. 
Crescimento para qual cargo? Treinamento e desenvolvimento em quais 
atividades ou competências? Avaliação do quê? Remuneração variável 
a partir de qual base de salário fi xo? Por outro lado, em uma empresa 
em que as pessoas passam algum tempo reclamando de injustiças sa-
lariais por não entenderem as políticas aplicadas, quando essa questão 
não está resolvida e clara para elas, difi cilmente estarão dispostas a 
pensar em desenvolvimento, em acreditar numa avaliação justa, em 
possibilidades de ascensão profi ssional.

E DISCUSSÃO

1.  O salário pode funcionar como fator de motivação? Explique.

2.  Por que em uma organização deve ser implantado o plano 
de cargos e salários e, somente após, os demais planos de 
Recursos Humanos?




