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Resumo: Este artigo cientifico tem como finalidade investigar a politica de cargos e
salarios dentro das organizacdes, como também as implicacbes em niveis de
satisfacdo e motivacao dos colaboradores. Como isso, através da analise da teoria
classica da administracdo e de seus pensadores, busca-se compreender como a
desigualdade de remuneracdo pode resultar em desmotivacdo e insatisfacdo as
necessidades do capital humano comprometendo assim o engajamento dos
colaboradores no contexto atual. Compreender as razdes por tras dessas
disparidades e seus impactos torna-se fundamental para promover ambientes de
trabalho mais equitativos e motivadores, resultando em maior satisfacdo e
engajamento de todos. Diante disso, o trabalho tem como metodologia trazer dados e
referéncias bibliograficas que demonstre essas hipoteses ou problematicas que
dificultam o processo eficaz de politica de cargos e salarios organizacionais.

Palavras-chave: Disparidade salarial, Motivacdo, Cargo, Salario, Ambiente de

trabalho.

Abstract: This scientific article aims to investigate the policy of positions and salaries
within organizations, as well as its implications on employee satisfaction and motivation
levels. Through the analysis of classical administration theory and its thinkers, this study
seeks to understand how wage inequality can lead to demotivation and dissatisfaction,
compromising the engagement of employees in the current context. Understanding the
reasons behind these disparities and their impacts becomes crucial to promote more
equitable and motivating work environments, resulting in greater satisfaction and
engagement for all. Therefore, this work employs a methodology that presents data and
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bibliographic references to demonstrate these hypotheses or problems that hinder the
effective process of organizational position and salary policies.
Keywords: Salary disparity, Motivation, Position, Salary, Work environment.



1. INTRODUCAO

As implicacdes de niveis de satisfacdo e motivacdo dos funcionarios é um fendémeno
presente em muitas organizagées ao redor do mundo e o tema “Administracéo de
Cargos e Salarios” tem gerado discussbes com mudangas significativas ao longo dos
anos, 0 que corrobora em suscitar preocupacdes significativas no ambito social e
organizacional (PONTES, 2013).

Analisando esse conceito em uma organizacao, a existéncia de diferentes cargos e
salarios pode levar a disparidades salariais injustas entre os funcionarios, resultando
em insatisfacdo e desmotivacdo. No atual cenario, em que a busca pela equidade e
justica social ganha cada vez mais destaque, compreender as razdes por tras dessas
disparidades e seus impactos torna-se fundamental para a promocao de ambientes
de trabalho mais equitativos e motivadores. Segundo Michael C. Bush, criador do selo
padrdao de qualidade Great Place to Work (GPTW), destaca a importancia de
reconhecer o potencial humano como o elemento central no atual ambiente de
negaocios, proporcionando a oportunidade de estabelecer uma cultura excepcional, na
gual todos os colaboradores se sintam valorizados, engajados e motivados a alcancar
0 sucesso coletivo. Essa abordagem ndo apenas promove a justica e a equidade, mas

também impulsiona a exceléncia organizacional e a satisfacao de todos os envolvidos.

A teoria de Abraham Maslow (1943) sugere que 0s seres humanos possuem uma
hierarquia de necessidades que influencia sua motivacdo e comportamento. Além
disso, Frederick Herzberg (1956), famoso autor do artigo intitulado "The Motivation to
Work", destaca que a percepcdo de que alguns individuos sdo remunerados de
maneira desproporcional em relacéo ao trabalho realizado pode causar desmotivacgéao,

reduzir a produtividade e comprometer o engajamento dos funcionarios.

No contexto organizacional contemporaneo, em uma época de constante mudanca e
competicdo acirrada, é fundamental reconhecer que as organizacbes estdo sob
pressao para atrair, reter e motivar seus talentos. Conforme destacado por Chiavenato
(2014), as pessoas sao o ponto central da organizagéo, e o investimento no capital

humano deve ser prioritario. Portanto, compreender as implicagfes da desigualdade



salarial e identificar estratégias eficazes para minimizar suas consequéncias negativas

torna-se essencial.

Nesse contexto, o problema de pesquisa que se apresenta se refere a como 0s
diferentes cargos e salarios dentro de uma organizacdo podem levar a disparidades
salariais injustas entre os funcionarios, sendo capaz de gerar insatisfacdo e
desmotivacdo. Em primeiro lugar, hipotetizamos que a existéncia de disparidades
salariais injustas entre os diferentes cargos de uma organizacdo esta associada a
niveis mais baixos de satisfacdo dos funcionarios. Em segundo lugar, acreditamos
gue a politica de cargos e salarios que ndo esta centrada no colaborador pode ter

consequéncias negativas em relacdo ao seu engajamento e desempenho no trabalho.

O objetivo deste artigo cientifico é investigar o impacto da estrutura de cargos e da
politica de remuneracdo na organizacdo no bem-estar e engajamento dos
colaboradores. Além disso, procura-se compreender como esses fatores influenciam
a satisfacdo e motivacdo dos funcionarios. A andlise da relacdo entre a estrutura
organizacional, remuneracao e bem-estar tem como propésito fornecer insights para

melhorar as praticas de gestéo de pessoas.

Os objetivos especificos sdo: (1) realizar uma revisdo abrangente da literatura
existente sobre cargos e salarios, desigualdade salarial, satisfacdo e motivacdo dos
funcionarios; (2) identificar os fatores que contribuem para as disparidades salariais
dentro de uma organizacao; (3) analisar os efeitos da desigualdade salarial na
satisfacdo e motivacdo dos colaboradores; e (4) propor recomendacdes e estratégias
para minimizar as disparidades salariais injustas e promover um ambiente de trabalho

mais equitativo e motivador.

A justificativa para a realizacdo deste estudo reside na importancia de compreender
as implicacdes da desigualdade salarial dentro das organizacGes. A desigualdade
salarial ndo apenas afeta a satisfacdo e a motivacédo dos funcionarios, mas também
representa um problema que pode gerar insatisfacdo e desmotivacdo. A percepcao
de disparidades salariais injustas tem um impacto negativo no bem-estar dos

colaboradores, influenciando sua satisfagcéo no trabalho e comprometendo a empresa



como um todo. Vale ressaltar que pessoas € um ator ativo, capaz de mudar 0s rumos

de uma situagao.

2. CONCEITOS

2.1.Cargos e salarios

Para compreender adequadamente as disparidades salariais injustas e suas
implicacdes, é fundamental entender antes de tudo a estrutura de cargos e salarios
dentro de uma organizagao.

Na administracdo, o termo cargo refere-se a uma posicao especifica dentro de uma
organizacgao que possui responsabilidades e tarefas atribuidas, as quais precisam ser

desempenhadas para alcancar os objetivos da organizacao (OLIVEIRA, 2017).

Segundo Paschoal (2001, p.36):
O salario é “basicamente do valor do cargo e, dentro dele, as eventuais
variacbes tém origem, de um lado, nas qualificacbes e, de outro, na
performance dos seus ocupantes, de acordo com a politica salarial da
organizagao”,

Dessa forma, Chiavenato (2003, p.42) reitera que:

“O salario representa a compensagao pelo tempo, esforco e habilidades que o

trabalhador investe em suas atividades profissionais”.

Em suma, de acordo com Figueiredo (2007) a estrutura de cargos (subsistema da
manutencao de recursos humanos) refere-se a hierarquia e ao conjunto de diferentes
posicOes existentes na empresa, enquanto que a estrutura salarial (compensacéao)
envolve os niveis de remuneracdo associados a cada cargo (FIGUEIREDO, 2007
apud CHIAVENATO, 2003).

Para o administrador, a estrutura de cargos e salarios desempenha um papel
fundamental na gestado de recursos humanos, pois permite uma organizacéo clara e
eficiente do trabalho humano. Ela define as responsabilidades e as competéncias
necessarias para cada cargo, o que auxilia na selecdo e no desenvolvimento de
funcionéarios adequados para cada funcdo. Além disso, a estrutura de cargos facilita a
delegacéo de tarefas, o estabelecimento de metas e a avaliacdo de desempenho dos
colaboradores (OLIVEIRA, 2017).
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Sendo assim, pode-se dizer que o administrador contribui para a equidade salarial,
garantindo que os funcionarios sejam remunerados de forma justa de acordo com

suas responsabilidades e contribuicdes para a organizacéo (CHIAVENATO, 2003).

2.2. Teoria Classica da Administracéo

A teoria classica estabeleceu os fundamentos da administracdo como disciplina
cientifica e estabelece as bases para o0 estudo dessa relacdo. Ela trouxe a tona
conceitos e principios que sao aplicados até hoje, como divisdo do trabalho,
hierarquia, autoridade e responsabilidade, planejamento e controle. Ao entender os
principios classicos de justica salarial e recompensa, é possivel analisar como a
politica de cargos e salarios pode influenciar a motivagdo dos funcionarios e,
consequentemente, sua satisfagdo no trabalho. Por isso, entender esses conceitos é

essencial para compreender o funcionamento das organiza¢cdes contemporaneas.

Na teoria classica, autores como Frederick Taylor, Henri Fayol e Elton Mayo,
contribuiram para o estudo e a compreensao do salario como um fator motivacional e
de recompensa dentro das organizacdes. Taylor (1903) defendia a ideia de que o
salario deveria ser vinculado ao desempenho individual e a produtividade, com base
em métodos de medicdo e incentivos financeiros para aumentar a eficiéncia do
trabalho. Enquanto que Fayol (1916), por sua vez, considerava o salario como uma
das principais formas de motivar os funcionarios, enfatizando a importancia de
remunerar adequadamente o trabalho realizado e estabelecer politicas de salarios
justas e equitativas. E, Mayo (1950), em suas pesquisas na Escola de Relacbes
Humanas, destacou a importancia de fatores psicolégicos e sociais no trabalho,
reconhecendo que o salario desempenha um papel significativo na satisfacdo e
motivacédo dos funcionarios. (CHIAVENATO, 1983).

De acordo com Resende (1991), propBe 0 seguinte esquema para podermos
compreender o Modelo tradicional e o Novo modelo de gestdo baseado em

competéncias do funcionario (Figura 1 - Modelo tradicional e o Novo modelo):



Quadro 1 - Modelo tradicional e Novo Modelo

Modelo tradicional

Novo modelo (por competéncias)

Fortemente focado no cargo
Fracamente focado nas pessoas
Fracamente focado em carreiras

Tratado como um plano
estanque em admin. de RH

Muito preocupado com
tecnicismo ¢ pouco com a
empatia

Nio evoluiu em sistema de
avaliagdo de pessoal associado

Favorece reclamagoes de
isonomia

Dificulta as relagoes trabalhistas

Dificulta administrar as
expectativas referentes a
aumentos salariais e carreiras

Dificulta feedback aos
subordinados

Favorece mau uso de verbas
salariais e inflacionamento da
folha de pagamento

Suficientemente focado no cargo
Fortemente focado nas pessoas
Fortemente focado em carreiras

Integra planos e sistemas de RH

Mais preocupado com estratégias
de implementagio e com
satisfagio dos empregados

Requer um sistema objetivo de
avaliagio de pessoal (potencial)
associado a remuneragio

Evita reclamagoes de isonomia

Favorece as relagbes trabalhistas

Favorece a administragio das
expectativas referentes a
aumentos salariais e carreiras

Favorece muito o feedback aos
subordinados

Favorece um uso adequado,
racional ¢ econdmico das verbas
salariais

11

Fonte: Resende, 1991, p.26.

De acordo com o autor, uma das principais transformacdes desse processo ocorreu
na mudanca de perspectiva em relacdo ao modelo tradicional. Anteriormente, 0s
recrutadores concentravam-se principalmente nos interesses e necessidades da
organizacao, priorizando a manutencdo de uma estrutura de cargos e salarios
alinhada ao mercado, negligenciando as demandas e expectativas dos colaboradores.
No entanto, o novo paradigma reconhece a importancia de atender as aspiracdes dos
funcionérios, como a justica salarial com base na qualificacdo e competéncia, bem
como a clara indicacéo de perspectivas de crescimento profissional. Os colaboradores
buscam saber onde podem chegar em suas carreiras e quais passos precisam dar

para alcancar esses objetivos.

“(...) ndo é como muitos acreditam, ganhar salarios cada vez maiores. A

maioria das pessoas € sensata e entende as limitagdes de um plano de cargos
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e salarios e das empresas. Regra geral, elas querem é critérios justos e
transparentes. Desejam ter seu valor individual recompensado. Elas querem,
de modo especial, conhecer suas possibilidades e perspectivas de evolucéo
profissional”, continua mostrando que: "O aspecto mais fundamental da
remuneracao, no que diz respeito a motivacao, € a recompensa pelo valor
individual representado pela qualificacdo, competéncias e habilidades. E o
ponto mais sensivel (ndo o bolso, como muitos acreditam) porque afeta a auto-
estima das pessoas”. (Resende, 1991, pg. 32-33).

Como podemos perceber ao longo do tempo, a gestao do salario evoluiu como uma
disciplina prépria, buscando compreender os diferentes aspectos relacionados a
remuneracao dos colaboradores, como estratégias de fixacdo de salarios, equidade
salarial, incentivos financeiros, beneficios e politicas de remuneracgéo. Logo, o salario
na administracdo moderna representa a compensacdo financeira pelo trabalho
realizado e tem sua origem nas teorias administrativas e econdémicas, que buscaram
compreender e desenvolver praticas eficientes de remuneracdo dentro das
organizacfes. (CHIAVENATO, 2014).

3. TEORIAS DA MOTIVACAO E SATISFACAO NO TRABALHO

Compreender os aspectos que conduzem a motivacao e satisfacdo no trabalho é
essencial para a gestéo efetiva das organizacdes, uma vez que esses fatores tém um
impacto direto no desempenho, produtividade e retencédo de talentos. Segundo Paul
E. Spector (2009), as teorias da motivacdo no trabalho buscam compreender as
razdes que vao além da habilidade e que levam algumas pessoas a apresentarem um
desempenho superior em comparacao a outras. Essas teorias procuram identificar os
fatores que impulsionam os individuos a se envolverem ativamente, se esforcarem e
alcancarem resultados significativos em suas atividades profissionais. Ao examinar
essas teorias, torna-se evidente a importancia da motivacdo como um elemento-chave

para um desempenho eficaz no ambiente de trabalho.

3.1. Teoria dos Dois Fatores
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Dentro dessa perspectiva, Frederick Herzberg destaca a existéncia de fatores
motivacionais e fatores higiénicos que afetam a motivacdo dos colaboradores. Além
das necessidades fisioldgicas, de seguranca e sociais, 0s individuos também tém
necessidades de participacdo, autoestima, status e auto realizacdo profissional
(Figueiredo, 2007 apud Pontes, 2000). Embora esses fatores possam nao ser
motivadores por si sO, sua auséncia ou inadequacdo pode levar a insatisfacdo e
desmotivacao dos funcionarios. Herzberg argumenta que a motivagao € impulsionada
por fatores intrinsecos, como a natureza do trabalho e as oportunidades de
crescimento, e ndo apenas por incentivos extrinsecos, como o salario. Portanto, as
organizagdes devem buscar criar um ambiente de trabalho que valorize a motivagéo
intrinseca dos funcionarios, oferecendo desafios, reconhecimento e oportunidades de

crescimento (Spector, 2009).

3. 2. Teoria da Expectativa

Aléem disso, a Teoria da Expectativa, desenvolvida por Victor Vroom, destaca a
importancia das expectativas individuais na motivacdo. Segundo essa teoria, as
pessoas sdo motivadas quando acreditam que seus esforcos levardo a um
desempenho satisfatério e que esse desempenho sera recompensado de forma
valiosa. A teoria considera trés elementos: expectativa (crenca de que o esforgo levara
ao desempenho), instrumentalidade (crenca de que o0 desempenho sera
recompensado) e valéncia (valor atribuido as recompensas). Quando esses

elementos sdo positivos, a motivacdo é maior (CHIAVENATO, 2003).

3. 3. Teoria da Equidade

A teoria da equidade, proposta por Adams (1965), sugere que as pessoas comparam
suas contribuicbes e recompensas em relacdo aos outros para avaliar a justica
salarial. Quando os funcionarios percebem que estao recebendo menos recompensas
em comparacdo com outros colegas que desempenham cargos similares, isso pode
gerar um sentimento de injustica e levar a insatisfacdo e desmotivacao.
(CHIAVENATO, 2009).
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3. 4. Teoria do Reforgo

Outra teoria € a teoria do reforco, desenvolvida por Skinner (1953), que destaca a
importancia de recompensas positivas para motivar os comportamentos desejados.
Salérios adequados e justos sao considerados reforgcos positivos, pois recompensam
o desempenho e a contribuicdo dos funcionarios. Quando as disparidades salariais
sdo percebidas como injustas, a motivagcdo e o engajamento dos colaboradores
podem ser prejudicados, pois eles ndo se sentem valorizados e recompensados de
forma adequada pelo seu trabalho (PONTES, 2013).

Contudo, o estudo dessas teorias € importante principalmente para gestores e
profissionais de recursos humanos, pois fornece uma base teorica solida para
entender e promover a motivacao e a satisfacado dos colaboradores. Ao compreender
os fatores que impulsionam o engajamento e o bem-estar dos funcionarios, as
organizacfes podem implementar estratégias eficazes de gestdo de pessoas, criar
ambientes de trabalho estimulantes e satisfatorios, além de promover o

desenvolvimento profissional e o alcance de resultados organizacionais positivos.

4. DESIGUALDADE SALARIAL E SUAS CONSEQUENCIAS

A desigualdade salarial € um tema amplamente discutido na sociedade, e sua
complexidade se estende ao ambiente organizacional, onde pode ter consequéncias
significativas para a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores. Diversos autores
renomados tém abordado essa questdo no meio académico, buscando contribuir para
a compreensao dos impactos desse fenbmeno. Entre as teorias relevantes nesse
contexto, destaca-se a Teoria da Justica Organizacional proposta por Jerald
Greenberg em 1987. (ASSMAR, E. M. L., FERREIRA, M. C., & SOUTO, S. O, 2006).

Essa teoria aborda a percepcéo dos funcionarios em relacéo a justica no ambiente de

trabalho, abrangendo trés tipos principais de justica: distributiva, procedimental e
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interpessoal. A justica distributiva refere-se a percepcédo de equidade na distribuicdo
de recompensas e recursos entre os colaboradores, levando em consideragao
critérios como desempenho, habilidades e contribui¢cdes para a organizacao. A justica
procedimental esta relacionada a percep¢do de que 0s processos e procedimentos
utilizados para tomar decisbes organizacionais séo justos, incluindo transparéncia,
participacdo dos funcionarios e oportunidades de voz. Ja a justica interpessoal diz
respeito a percepcdo de tratamento respeitoso, igualitario e cortés por parte dos
colegas e superiores hierarquicos (ASSMAR, E. M. L., FERREIRA, M. C., & SOUTO,
S. O, 2006).

Como consequéncia, observamos a reducdo da confiangca, comprometimento e
lealdade dos funcionarios. Quando os colaboradores percebem que as recompensas
e recursos sao distribuidos de forma desigual, que os processos decisérios séo
opacos e que nao sao tratados com respeito e igualdade, sua motivacao e satisfacao
tendem a ser afetadas negativamente. (KREMER, J. T.; PRIEBE, A. C.; GOMES, J.
K.; DAL VESCO, D. G. P, 2020).

Os principais pilares da justica organizacional desempenham um papel fundamental
na constru¢cdo de uma cultura organizacional sélida. De acordo com o relatorio do
Great Place To Work (GPTW) sobre as prioridades de gestdo de pessoas em 2023,
além do desenvolvimento e capacitacdo da lideranca, a cultura organizacional
demonstra uma necessidade e importancia que o mercado atual apresenta, além
disso é necessario que ela seja constantemente revisitada, atualizada e alimentada

com novas ideias, recursos e rituais:
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Grafico 1 - Prioridades da Gestdo de Pessoas em 2023

Quais serdo as prioridades da Gestdo de Pessoas em 2023?

Desenvolvimento/capacitagdo da lideranga

50,8%
Cultura organizacional
34,8%
Comunicagdo interna
291%
Experiéncia do colaborador (Employee Experience)
28,3%
Saude mental
27,4%

Fonte: Relatério Tendéncias 2023, GPTW.

Outros dados da Robert Ralf, mostram a preocupacdo dos empregadores em
melhorar a cultura corporativa com o intuito de reter colaboradores:
Grafico 2 - Cultura organizacional

31% 34%

usam a promogdo de seus valores e éticas buscam melhorar a cultura corporativa
para atrair profissionais como forma de reter pessoas

Fonte: Pesquisa Robert Half. Guia salarial, 2023.

Ademais, as teorias da motivacdo e das necessidades, como a Teoria de Maslow
(1943) e a Teoria da Autodeterminacdo de Deci e Ryan (1985), contribuem para a
compreensao dos efeitos da desigualdade salarial. Elas ressaltam a importancia de
satisfazer as necessidades basicas e psicoldgicas dos individuos para promover sua
motivacao intrinseca (KREMER, J. T.; PRIEBE, A. C.; GOMES, J. K.; DAL VESCO, D.
G. P., 2020).

No contexto atual, empresas tém demonstrado uma preocupacéo crescente em adotar
praticas mais responsaveis e sustentaveis, conforme aponta o Relatorio de Guia

Salarial de 2023 da consultoria Robert Half. Ao relacionar a teoria da justica
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organizacional com os aspectos do ESG (Environmental, Social and Governance) e
da Diversidade, Equidade e Inclusao (DEI), fica evidente o engajamento das empresas
em questdes ambientais, sociais e de governanca, ao mesmo tempo em que buscam
promover um ambiente de trabalho diversificado, justo e inclusivo. A transparéncia e
ainclusao de grupos nos processos de recrutamento, assim como a criagao de grupos
de apoio voltados para a saude mental, sdo aspectos destacados na pesquisa, sempre
com foco no bem-estar dos colaboradores:
Gréfico 3 - Equidade e inclusédo

O que as empresas tém feito sobre ESG e Diversidade, Equidade e Inclusao?

Treinamentos de
viés inconsciente 41%

Tornar as agdes de
DEl e ESG publicas a 37%
todos os stakeholders

Cringdo de grupos de
apoie interno (comités) 37%

Mudangas para
melhorar a experiéncia 4%
de colaboradores

Mudangas nos
processos (CVs ocultos, 2%
vagas afirmativas)

Contratagdo de
profissionais com foco 0%
em DEl e/ou ESG

Fonte: Pesquisa Robert Half. Guia salarial, 2023.

No ambito da diversidade e incluséo, a desigualdade salarial desempenha um papel
significativo. A promocao da igualdade salarial entre géneros, etnias e outras
categorias sociais € crucial para criar um ambiente de trabalho inclusivo e equitativo
(Adams, 1965). A falta de equidade salarial pode reforcar estereétipos, perpetuar
desigualdades e limitar as oportunidades de progresso para grupos minoritarios,

contribuindo para a insatisfacdo e desmotivacdo dos funcionarios.

Portanto, a questdo da desigualdade salarial esta intrinsecamente ligada a diversos
fatores da ética organizacional. A forma como uma organizacao trata a distribuicdo de
recursos, incluindo os salarios, pode ser avaliada a luz de principios éticos, como
equidade, justica e responsabilidade social (KREMER, J. T.; PRIEBE, A. C.; GOMES,
J. K.; DAL VESCO, D. G. P., 2020). Por outro lado, a falta de equidade salarial pode



18

ser percebida como uma violagao desses principios, afetando a reputacdo e aimagem

da organizagéo.

5. 0 MERCADO DE TRABALHO NOS DIAS ATUAIS E A REMUNERACAO
ESTRATEGICA

No mercado de trabalho atual, que passa por constantes transformacdes e desafios,
€ fundamental que as empresas e profissionais se adaptem continuamente. Nesse
contexto, a busca por um ambiente de trabalho saudavel, motivador e atrativo se torna
essencial.

Uma abordagem sugestiva € o selo "Great Place to Work™ (GPTW), que certifica
empresas que possuem um excelente ambiente de trabalho, com base nas avaliagbes
dos colaboradores. Essa certificacdo indica que as empresas possuem uma cultura
organizacional solida, valorizam o bem-estar dos funcionarios, promovem a
diversidade, a inclusdo e incentivam o desenvolvimento profissional. Para os
profissionais em busca de um local de trabalho positivo e com oportunidades de

crescimento, essa certificacdo € um importante indicativo. (GPTW, 2023).

Autores como Chiavenato (2014) destacam que a remuneracao estratégica vai além
do simples pagamento de salarios, envolvendo também beneficios, recompensas e
reconhecimento. Segundo o autor, € necessario considerar as necessidades e
expectativas dos colaboradores, bem como o alinhamento da remuneragdo com 0s

objetivos organizacionais.

A remuneracdo estratégica busca estabelecer uma relacdo de equidade e
transparéncia, garantindo que os funcionarios sejam recompensados de acordo com
seu desempenho, habilidades e contribuicbes para a organizacdo. Nesse sentido,
autores como Paschoal (2001) ressaltam a importancia de politicas e praticas de
recursos humanos bem estruturadas, como a avaliacdo de cargos e a definicdo de
faixas salariais, para assegurar a justica e a coeréncia na remuneracdo dos

colaboradores.



19

Além disso, a remuneracao estratégica esta intrinsecamente ligada a competitividade
no mercado de trabalho. Conforme aponta a pesquisa da Robert Half (2023), é
essencial que as empresas oferecam uma remuneracao atrativa para atrair e reter
profissionais qualificados. A oferta de uma remuneracdo estratégica adequada
também contribui para a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, conforme

destacado por Kremer, Priebe, Gomes e Dal Vesco (2020).

Gréfico 4 - Atracdo de candidatos

Acoes de atragdo - o que as empresas tém feito para atrair candidatos?

Destacar oportunidades
de desenvolvimento/ 51%
treinamento

Dizer que o

trabalho é remoto 48%
%
ou flexivel no anincio

Promover dos valores
da marca e ética 3%

Oferecer participagéo /

acdes da companhia 30%
Reforgar os programas
de RH (licenga 20%
parental, ESG)
0 10 20 30 40 50 60

Fonte: Pesquisa Robert Half. Guia salarial, 2023.

E importante ressaltar que o mercado de trabalho é dinamico e os salarios podem
variar de acordo com fatores como a demanda por determinadas habilidades, a
localizacdo geografica, o nivel de experiéncia e a oferta de profissionais qualificados.
(CHIAVENATO, 2014).

Em resumo, no mercado de trabalho atual, a remuneracao estratégica desempenha
um papel crucial na atracéo, retencdo e motivacéo dos colaboradores. E necessario
gue as empresas adotem politicas e praticas de recursos humanos que promovam a
equidade, a transparéncia e o alinhamento com 0s objetivos organizacionais. Dessa
forma, € possivel criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores, contribuindo para o sucesso da organizacdo no

mercado competitivo.
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6. METODOLOGIA

Realizamos uma revisao sistematica da literatura para explorar o tema da politica de
cargos e salarios e suas implicagbes nos niveis de satisfacdo e motivacdo dos
funcionarios. A revisdo buscou compreender as teorias e conceitos relacionados, bem
como os estudos empiricos ja realizados nessa area por meio de gréficos e relatorios.

Para coletar os dados necessarios, aplicamos questionario de pesquisa exploratoria
descritiva, por meio de survey, em uma abordagem quantitativa estruturada.

7. DADOS OBTIDOS

Com base nos resultados obtidos a partir de uma abordagem quantitativa estruturada
em um grupo composto por 7 funcionarios de diferentes organizagdes, incluindo
Novas Network (provedor de internet), Diversey Brasil (inddstria quimica - segmento
de limpeza) e DeltaOmega (prestacdo de servicos de seguranca eletronica), o
guestionario utilizado foi cuidadosamente elaborado e consistia em um total de 13
guestdes, sendo 2 abertas e 11 de multipla escolha. Abaixo, no Quadro 2 — Empresa
em que os entrevistados trabalham, encontram os seus respectivos percentual de

participacdo na pesquisa, incluindo, ramo da empresa, porte da empresa e local de

atuacao.
Quadro 2- Empresa em que 0s entrevistados trabalham
Nome da Ramo da Porte da Local Participacao
empresaem empresa empresa na pesquisa
que
trabalham
1. Deltaomega  Prestagdo de Pequeno  Sao Paulo - 42,9%
Servicos SP
Seguranca
Eletronica
IndUstria
Diversey Quimica - Sao Paulo -
2. Brasil Segmento de Grande SP 42,90%
Limpeza
3. Novas Provedor de Médio Sao Paulo - 14,3%
Network internet SP

Fonte: Elaboracao das autoras.
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Com relacdo as questdes, abordaram a percepcao dos funcionarios em relacdo a
existéncia de disparidades salariais, sua satisfacdo com o sistema de remuneracao e
sua motivacéao no trabalho, de forma que dividimos a apresentacdo da pesquisa em 4
partes, sendo elas: (1) Perfil demografico, (2) Disparidade salarial, (3) Politica de
cargos e salérios, e (4) motivacao. O objetivo principal foi avaliar as politicas de cargos
e salarios implementadas nas organizacdes estudadas e compreender suas

implicacdes nos niveis de satisfagdo dos colaboradores.

A sequir, apresentaremos e discutiremos os dados obtidos por meio da pesquisa de
campo, que contribuem para uma compreensdao mais aprofundada do tema em
guestdo. Iniciaremos apresentando um compilado sobre o perfil demografico dos
participantes com base no Gréfico 5 - Perfil demografico da Pesquisa de campo, e em
seguida, analisaremos as respostas relacionadas ao Gréfico 6 - Disparidade salarial

nas organizacdes, uma das principais questdes abordadas no estudo.

1. Perfil demogréfico

Graéfico 5 - Perfil demogréfico da Pesquisa de campo

Género

Quanto tempo vocé atua nessa
empresa?

@ Feminino
@ Masculino
@ Outros 28,6%

@ menos de 6 meses
@ até 1ano

© até 2 anos

@ mais do que 2 anos

Faixa etaria

@® 18224 anos
® 252 31anos
@ 32 a38anos
@ 39 a 46 anos

28,6%

@ mais de 46 anos

Fonte: Elaborag&o das autoras.
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2. Disparidade salarial

Com base nos dados do Grafico 6 - Disparidade salarial nas organizagdes,
constatamos que 71,4% dos entrevistados responderam afirmativamente,
corroborando a percepcao de disparidade salarial nas organizacoes.

Gréfico 6 - Disparidade salarial nas organizacfes

Vocé acredita que existem disparidades salariais injustas entre os diferentes cargos dentro da
organizagao?

7 respostas

® Sim
® Nzo

Nao sei dizer

Fonte: Elaboracéo das autoras.

Além disso, com base no Grafico 7 - Tipos de disparidade salarial, ao analisar as
causas dessa disparidade, identificamos diversos contextos relevantes, sendo que a

falta de um plano de carreira bem definido se destaca como um dos principais fatores.
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Gréfico 7 - Tipos de disparidade salarial

Quais os tipos de disparidades salariais injustas existem em sua organizagdo?

7 respostas

@ Parentes na empresa

@ Plano de crescimento na empresa mal
definido

) Questdes de género

@ Atualmente ndo ha, mas ja vivenciei em
outras empresas

@ Nao vejo isso acontecendo onde
trabalho

@ Nao sei responder

Fonte: Elaboracéo das autoras.

Em relacéo ao Grafico 8 - Medidas para reduzir a disparidade salarial, foi observado
um empate de 42,9% entre os funcionarios que sugerem a implementacdo de um
plano de desenvolvimento individual e funcionarios que acreditam que deve-se ter
salarios correspondentes as respectivas funcées na empresa, enquanto que 14,3%
dos entrevistados, acreditam que a empresa deva realizar uma andlise de mercado

para promoc¢ao de salarios mais justos.

Grafico 8 - Medidas para reduzir a disparidade salarial

Quais medidas podem reduzir as disparidades salariais e promover a equidade dentro da
empresa?

7 respostas

@ Salarios de acordo com funcdes
@ Mérito

Analise de mercado
@ Recrutamento interno

@ Por meio de um plano de
desenvolvimento individual, OKRs,
feedbacks, etcs.

@ Nio tenho certeza

Fonte: Elaboragéo das autoras.
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Dentro dessa perspectiva, um plano de desenvolvimento individual permite que os
colaboradores tenham um caminho claro de crescimento profissional, com objetivos e
metas estabelecidos, além de oportunidades de capacitacdo e desenvolvimento de
habilidades, da mesma maneira, salarios que estdo alinhados com as
responsabilidades e as competéncias exigidas por cada cargo ajudam a evitar
disparidades injustas e a promover um ambiente de trabalho mais justo e transparente.
Portanto, essas medidas sdo fundamentais para promover a equidade salarial e 0

desenvolvimento profissional dentro da organizacao.

3. Politica de cargos e salarios

Considerando a importancia da politica de cargos e salarios na geracdo de
transparéncia e clareza sobre o desenvolvimento profissional dos colaboradores,
investigamos se as empresas participantes de nossa pesquisa possuem planos de
carreira bem definidos para seus funcionarios. A necessidade desses planos é
fundamental para estabelecer diretrizes e critérios na estruturacdo dos cargos,

definicdo de salarios e progressao na carreira.

A analise dos dados do Grafico 9 - Politica de cargos e salarios e plano de
crescimento, revelou que 57,1% dos entrevistados afirmaram que suas empresas nao
possuem um plano de carreira definido, enquanto 14,3% nao souberam responder se
a organizacdo possui tal politica. Esses resultados indicam uma possivel falha na
divulgacao ou falta de uma politica robusta de planos de carreira dentro das empresas.

Grafico 9 - Politica de cargos e salarios e plano de crescimento

Vocé acredita que a empresa fornece uma Politica de Cargos e Salarios (plano de crescimento)?

7 respostas

® Sim
@ Niao

N&o sei responder

Fonte: Elaboracao das autoras.
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Além disso, investigamos se as empresas oferecem algum tipo de incentivo para a
progressao na carreira e aumento salarial. No Gréfico 10 - Programas de incentivo, 0s
resultados revelam que 42,9% dos entrevistados afirmaram néo existir tal progressao
em suas empresas, enquanto 28,6% indicaram que existem oportunidades de
crescimento e aumento salarial.

Gréfico 10 - Programas de incentivo

Existe algum programa que a empresa ofereca aos funcionarios que auxilie no incentivo a
progressao de carreira ou aumento salarial?

7 respostas

® sim
@ Nzo
Nao sei dizer
@ Esta em construgdo

Fonte: Elaboracéo das autoras.

Esses dados sdo relevantes para compreender a dinamica de desenvolvimento
profissional e remuneracdo dentro das organizacbes estudadas. Além disso, ao
entender a realidade na qual os colaboradores estédo inseridos, promove insights

valiosos sobre as acfes que as empresas podem adotar para corrigir essas lacunas.

Como podemos perceber no Grafico 11 - Satisfacdo salarial, abaixo, a falta de uma
implementacdo de um plano de carreira e salarios alinhados com as respectivas
funcdes, pode promover a falta de clareza sobre os ganhos salariais dos funcionarios.
A resposta mais comum, com uma taxa de 57,1%, foi "Mais ou menos", indicando um
nivel moderado de satisfacdo com o salério. Isso sugere que a remuneracao atual

pode nédo estar atendendo plenamente as expectativas dos colaboradores.
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Gréfico 11 - Satisfagdo salarial

Vocé se sente satisfeito em relagao ao seu saldrio?

7 respostas

@ Muito satisfeito

@ |nsatisfeito
Satisfeito

@ Muito Insatisfeito

@ Mais ou menos

Fonte: Elaboracéo das autoras.

4. Motivacéo
Ao analisarmos a questéo relacionada a motivacao dos funcionarios, no Grafico 11 -
Motivacdo na empresa, de acordo com 0s principios da teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow, fica evidente que a opcao mais destacada para impulsionar
a motivacado é oferecer oportunidades de crescimento, representando 42,9% dos
resultados.

Grafico 11 - Motivacdo na empresa

O que vocé acredita que poderia te motivar mais na empresa?
7 respostas

@ Salario bénus

@ Beneficios (plano de saude e
odontoldgico, vale alimentagdo, Gymp...

Oportunidade de Crescimento na
empresa

@ Estabilidade

@ Alinhamento de valores

@ Hordrio flexivel

@ Ambiente de trabalho - Endomarketin...
@ Nao tenho certeza

Fonte: Elaboracao das autoras.

Em segundo lugar, com 28,6%, encontra-se o bbnus salarial, seguido pelo

alinhamento de valores e um ambiente de trabalho com a¢des de endomarketing, com
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14,3%. Essas acdes sdo fundamentais para estimular a valorizacdo e o engajamento
dos funcionarios dentro da organizacdo, conforme abordado por teéricos renomados

como Frederick Herzberg e Douglas McGregor.

Por outro lado, no Grafico 12 - Projec¢do futura na empresa, podemos perceber que 0s
funcionarios demonstram um forte interesse em se envolverem com a empresa a
longo prazo e aspiram a assumir cargos mais altos no futuro. Essa disposi¢cdo em
crescer dentro da organizacdo, reflete um alto nivel de comprometimento e
engajamento por parte dos funcionérios, o que pode resultar em beneficios

significativos para a organizagao.

Grafico 12 - Projecao futura na empresa

Como vocé se vé daqui a dois anos?
7 respostas

@ Trabalhando na mesma empresa, no
mesmo cargo

@ Trabalhando na mesma empresa, num
cargo melhor
Trabalhando em outra empresa, no
mesmo cargo

@ Trabalhando em outra empresa, num
cargo melhor

Fonte: Elaboracéo das autoras.

Outro dado que reforca a importancia do salario € o Grafico 13 - Razdes para se
trabalhar na empresa, logo abaixo, no qual 57,1% dos entrevistados afirmam que uma

das principais razdes pelas quais trabalham na empresa é o salario.
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Gréfico 13 - Razdes para se trabalhar na empresa

Indique duas ou trés principais razdes pelas quais vocé trabalha na empresa:

7 respostas

Salario 4 (57.1%)

Ambiente de trabalho 3(42,9%)

Plano de carreira 1(14,3%)
3(42,9%)

3 (42,9%)

Beneficios salariais e bénus (pl...
Reconhecimento
Relacionamento com a chefia
Estabilidade no emprego

Facilidade de acesso a empresa 3(42,9%)

A falta de opgéo por outro emp... 1(14,3%)

Fonte: Elaboracéo das autoras.
No entanto, é importante contrapor esses resultados com os dados apresentados no
Grafico 11 - Satisfacdo salarial, onde 57,1% dos entrevistados sugerem que a
remuneracdo atual pode ndo estar atendendo plenamente as expectativas dos

colaboradores.

Em segundo lugar, porém empatados encontramos o ambiente de trabalho, beneficios
e bénus, reconhecimento e facilidade de acesso a empresa, tais fatos podem significar
gue a combinacdo desses elementos contribuird para uma maior satisfacdo e
motivacdo dos funcionarios, resultando em um desempenho mais produtivo e uma

maior retencao de talentos.

8. RESULTADOS E DISCUSSAO

A presente pesquisa teve como objetivo investigar a influéncia da politica de cargos e
salarios em uma organizacdo sobre os niveis de satisfacdo e motivacdo dos
funcionérios. Para isso, foram coletados dados por meio de questionarios aplicados a

uma amostra representativa de colaboradores de diferentes empresas.

Os resultados obtidos sugerem que o salario desempenha um papel central na

satisfacdo e motivagéo dos funcionarios, ainda que devam ser melhor estudados. No
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entanto, isso ndo significa que outros fatores, como o ambiente de trabalho e os
beneficios, devam ser negligenciados. Esses aspectos complementares também
desempenham um papel significativo na criacdo de um ambiente saudavel e atrativo

para os funcionarios, resultando em maior satisfacdo e engajamento.

Portanto, para promover niveis mais elevados de satisfagdo e motivacdo dos
funcionarios, as empresas devem investir ndo apenas em salarios justos, mas também
em outras areas que influenciam a qualidade do ambiente de trabalho. Ao fornecer
um ambiente positivo, beneficios adequados e oportunidades de reconhecimento, as
organizagbes tém a chance de fortalecer a satisfagdo e a motivacdo dos
colaboradores, o0 que, por sua vez, contribui para alcancar o0s objetivos

organizacionais e manter talentos valiosos na empresa.

9. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise dos dados e discussodes realizadas, discorrer sobre o tema Cargos
e Salarios nos permitiu compreender a importancia de uma estrutura de cargos e
salarios justa e equitativa dentro de uma organizacao. Através das inferéncias teoricas
apresentadas, dentre elas, a teoria de Maslow e as contribuicbes de Herzberg,
reforcam a importancia de abordar as necessidades e motivacdes dos funcionarios

para promover a satisfacdo e o engajamento dentro de uma organizacao.

Podemos perceber também que as disparidades salariais injustas podem gerar
insatisfacdo e desmotivacao entre os funcionarios, mas que nao apenas a questao
salarial é fator crucial para essa causa, mas a cultura organizacional, o ambiente de
trabalho e politicas mais transparentes podem afetar positivamente o desempenho e

a eficacia organizacional.

Finalmente, ao estabelecer os objetivos do trabalho, pretendemos colaborar para a
compreensao dos fatores relacionados as disparidades salariais, bem como seus
impactos na satisfacdo e motivacéo dos colaboradores. Também, buscamos fornecer
recomendacdes e estratégias capazes de serem adotadas pelas organizacfes a fim
de minimizar as desigualdades salariais injustas e promover um ambiente de trabalho

mais equitativo e motivador.
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