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Resumo

O processo de comunicacdo de Recursos Humanos nas empresas tem sido cada vez
mais evidenciada como uma das mais importantes estratégias para o avango das
organizagdes. A disseminagdo do conhecimento, bem como valores e premissas sobre as
diretrizes da organizacdo, propicia o envolvimento e fortalecimento da relacdo do
funcionario com a missdo e objetivos da empresa. A pesquisa, realizada com um publico
operacional horista, demonstrou que especificamente nestas especificas categoria de
trabalho, pertinentes ao ambiente de producdo, a area de Recursos Humanos apresenta
atuacdo pouco ativa em seu papel de comunicador, objetiva-se a informar sobre as diretrizes
e regras salariais da empresa, mas ndo atua como um meio facilitador neste processo de
informagdes e minimizagao dos problemas vivenciados pelos funciondrios. Como Recursos
Humanos ndo estd proximo da realidade dos empregados, estes consecutivamente, nao
reconhecem a area de Recursos Humanos como mediador de suas necessidades e por
conseguinte, ndo recorrem a esta drea para lidar com suas demandas. Neste sentido, a
representacdo de sindicato aparece como uma figura de suporte aos trabalhadores na busca
pela solucdo de suas dificuldades. A industria automobilistica possui um sindicato atuante
na busca pelo direito dos trabalhadores. O que propicia a representagdo de sindicato assumir
um papel importante para o empregado em suas relagdes com o trabalho. A representacao se
torna um parceiro de confianga e credibilidade para auxiliar este funcionério frente suas
demandas. O funcionario visualiza a representagdo do sindicato como um importante e eficaz
meio de comunicacdo e intermédio para resolver seus problemas. Um aspecto evidenciado
neste contexto ¢ a perda da autonomia e iniciativa do empregado para resolver por si, suas
necessidades.

Palavras-chave: Comunicagdo na organizacdo, Remuneragdo, Saldrio,

Representacdo de sindicato.



Introduciao

Existe uma série de politicas e procedimentos para desenhar o sistema de
remuneragdo. Este processo de construg¢do requer cuidados uma vez que pode provocar
grande impacto nas pessoas e também no desempenho da organizacao pelos seus efeitos e
consequéncias.

De acordo com Zimpeck (1990) quando se trata do sistema de remuneragdo dentro
das grandes organizagdes, ndo se pode simplesmente pensar em pagar um saldrio para um
determinado cargo, deve-se lembrar que a remuneracdo deve ir ao encontro dos objetivos,
necessidades, prioridades e valores da empresa, bem como, atingir satisfatoriamente os
profissionais que queremos reter ou aproximar do mercado.

Muitas organizacdes possuem politicas de Recursos Humanos e respectivas
metodologias de remuneracao de seus empregados. Atualmente, considera-se uma premissa
de qualquer empresa preocupada com o fator humano no trabalho, disseminar suas politicas,
missoes, valores e culturas organizacionais a todos os envolvidos. A questdo a ser levantada
e abordada por esta pesquisa ¢ de que forma estas praticas sdo comunicadas aos seus
profissionais. Como ela pode garantir que os seus valores e praticas sdo transmitidos aos
seus empregados, para que se torne um valor conhecido e internalizado por estes
profissionais.

Assim, elaborou-se um projeto de pesquisa em que o problema principal de pesquisa
objetivava analisar o entendimento dos empregados da categoria operacional horista sobre a
eficacia na comunicagdo de recursos humanos sobre politica salarial e sistema de
remuneragdo da empresa. Desta forma perguntava-se se a area de RH da empresa atingia seu
papel de comunicag¢do das politicas da empresa com eficiéncia e eficacia e, em contrapartida
havia o perfeito conhecimento do empregado relativamente a pratica disseminada e aplicada

pela organizagao?



Os principais objetivos propostos pela pesquisa, para obter os resultados desejados,
foram: identificar o conhecimento dos empregados dos cargos operacionais, de categoria
horista, sobre a estrutura salarial da empresa; compreender as diretrizes de remuneragdo e
politica salarial praticada pela empresa; analisar as diretrizes e politicas salariais praticadas
pela empresa, com o nivel de conhecimento apresentado pelo empregado operacional horista
e avaliar o papel do RH enquanto comunicador de politicas voltadas a Gestao de Pessoas.

As hipoteses que regiam esse estudo representaram os principais aspectos observados
e analisados nesta pesquisa, pertinentes ao tema proposto, como respostas encontradas,
através da aplicacdo dos questionarios aos participantes, as quais podem ser elencadas
abaixo:

Os empregados conhecem pouco sobre a estrutura de politicas salariais e sistema de
remuneracdo praticado pela empresa. Dentro da categoria operacional horista, os
empregados trabalham diretamente no chamado “chao de fabrica” em atividades rotineiras
e repetitivas, com intervalos muito curtos destinados aos horarios de refeicdo. Os
empregados estdo sempre muito distantes das dareas administrativas e estratégicas da
empresa, seja fisicamente, como distante, de fato, do acesso as informagdes que rege sua
atuacdo profissional, bem como das diretrizes e politicas salariais praticadas pela empresa.
Assim, ndao compreendem como ocorre efetivamente sua progressao salarial e de
remuneracao.

A area de Recursos Humanos da empresa analisada estabelece e atualiza as diretrizes
e politicas de Recursos Humanos, as quais sdo disponibilizadas para todos os empregados
da companhia, através das areas correlatas e também por meio do acesso a intranet, o sistema
interno de comunicagdo da empresa, no qual se encontram todas as informagdes referentes

as areas de RH, demais areas e toda estrutura da empresa. Desta forma, a area de Recursos



Humanos da companhia atua, de acordo com o que propde, de ser comunicadora das praticas
e doutrinas da organizagdo a todos os empregados que nela trabalham.

Cada vez mais, os empregados buscam serem conhecedores dos seus direitos
enquanto trabalhadores e referentemente as leis trabalhistas, dentro da empresa,
considerando neste caso, as politicas salariais e de remuneracao praticadas. Através da forte
atuacao das representacdes de sindicais e grupos de comissdes de fabrica, todas as praticas
salariais para as categorias operacionais horistas, nas montadoras de veiculos automotores,
foram estabelecidas e validadas por estes grupos, praticas estas, que atualmente sao
transparentes e estdo a disposi¢ao para os empregados que queiram obter estas informacdes.

Os empregados tém total suporte destes grupos sindicais para requerer o que eles
considerarem como direito da categoria. Se o empregado ndo esta de acordo e/ou acredita
que pode ser prejudicado em algum momento por alguma pratica da empresa, este mesmo
empregado recorre ao sindicato para tratar de suas dificuldades.

Os empregados conseguem fazer jus aos seus direitos, muitas vezes, exclusivamente
pela pressdao exercida pelas representacdes sindicais. Para estes casos, existe uma
significativa participagdo destes grupos, seja para estimular este trabalhador a ser ativo
perante a empresa e seus direitos, quanto para atender o trabalhador, que sem acesso as
informacdes, recorrem aos sindicatos de forma passiva, para sanar suas dificuldades, as quais
ele desconhece as atitudes a serem tomadas.

Esta pesquisa buscou apresentar as caracteristicas do sistema de remuneragdo e
politicas salariais aplicadas aos empregados de uma respectiva categoria de trabalho-horista,
em uma empresa de veiculos automotores de Sao Paulo, com énfase na compreensdo destes
empregados sobre a estrutura salarial e de remuneragdo que rege a sua atuacao-profissional,
bem como o papel da area de RH de comunicador destas politicas e praticas aos empregados

da empresa.
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Na estrutura de categoria horista existem praticas previamente estabelecidas de
remunera¢do e progressao salarial, porém essas, muitas vezes ndo sao de conhecimento dos
seus funcionarios.

Por conseguinte, existe grande atuacdo dos grupos de sindicatos e comissoes de
fabrica em prol dos direitos dos trabalhadores em todas as empresas montadoras de veiculos
do pais. Estes fatores podem redundar em uma cultura de paternalismo nas empresas, uma
vez que mediante dificuldades e/ou falta de informagdes, os empregados recorrem, em sua
maioria, aos sindicatos, € muitas vezes, ndo busca, por conta propria, informagdes e formas
de lidar com a resolucdo para as duvidas e dificuldades apresentadas.

Para o desenvolvimento do trabalho, recorreu-se a uma revisao bibliografica, baseada
em um referencial tedrico englobando os temas relacionados a sistemas de remuneracao,
salarios e politica salarial, comunicagado interna de RH e papel do sindicato.

O capitulo 1 do referencial tedrico retrata o tema remuneragdo, especificamente os
fatores que compde esse sistema; os diversos tipos de remuneracdo praticados pelas
organizagdes, desde modelos usuais até as praticas mais recentes de remuneragdo adotadas
pelas organizacdes; os beneficios que compde a remuneracao atual do empregado e, também,
aspectos relacionados a importancia do conjunto de beneficios como alternativa para atender
as necessidades do profissional e, consequentemente propiciar mudangas na concepgao sobre
a prestacao de sua mao de obra para a organizacao.

O foco do capitulo 2 concentra-se no tema saldrios, bem como os tipos de salarios
possiveis de aplicacao nas empresas; constituicdo do salario nas organizagdes e fatores que
interferem na sua composicao; politicas salariais e definicdo de estruturas para o
estabelecimento das bases salariais em funcao do cargo do empregado.

O capitulo 3 descreve a comunicagdo interna de RH; como ocorre o processo de

comunicacao dentro das organizagdes; a atuacdo da area de recursos humanos para promover
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a divulgacdo de suas propostas, premissas e valores organizacionais aos empregados; os
meios e ferramentas de comunicacdo que podem ser adotadas para promover a divulgacao
de informacdes, e o quanto a comunicagdo das areas de RH podem contribuir para a
dissemina¢do do conhecimento e, também para propiciar a compreensdo dos empregados
referente as praticas, diretrizes, regras e politicas adotadas na organizagdo, na qual o
empregado se encontra.

O capitulo 4 mostra o papel do sindicato; como as representagdes de trabalho podem
atuar dentro das organizagdes e promover agdes diferenciadas, agregando pessoas e atuando
em prol dos direitos dos empregados e empregadores; o quanto as forcas sindicais propiciam
a busca por melhores condi¢des de trabalho, e que em outros momentos nao existiam,
configurando, hoje, uma mudancga na nas relagdes de trabalho nas organizagdes; o como os
empregados percebem a atuacdo dessas representagdes sindicais € se apropriam ou nao
destes grupos como um recurso, uma fonte de informagdo e/ou auxilio para suas
necessidades.

O capitulo 5 apresenta a empresa analisada neste estudo, bem como, os dados
referente a organizagao, o tipo de negdcio, segmento e area de atuacao; as informacgoes sobre
a area de Recursos Humanos, bem como as politicas salariais e diretrizes estabelecidas pela
empresa; como a organizacao estrutura suas praticas de RH e ferramentas utilizadas para a
disseminagdo destas informagdes aos seus empregados; a interagdo da area de Recursos
Humanos com os empregados trabalhadores da empresa referente a comunicagao interna da
organizagao.

A pesquisa foi fundamentada em livros, artigos, dissertagdes de mestrado, teses de
doutorado, publicagdes cientificas sobre o tema, manuais, politicas salariais e diretrizes de

remuneracdo da empresa e informag¢des advindas do questionario aplicado aos empregados.
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1. Referencial Teodrico

1.1. Sistemas de Remuneracao

Remuneracdo ¢ o conjunto de vantagens que a pessoa recebe pela prestagao de um
determinado servigo em um prazo previamente estabelecido. (TACHIZAWA, FERREIRA,
FORTUNA, 2001).

Além do salario, outros componentes sdo remuneratorios da contraprestagao do
trabalho, como os beneficios que sdo somados a remuneracdo e outras fontes de crédito a
serem adicionados, como a remuneragdo variavel, adicionais, horas extras bonus,
gratificagdes, comissdes entre outros. A equag¢do que pode ilustrar a composicdo da
remuneragdo de ser apresentada desta forma: R=S + B, onde:

R= Remuneragao

S= Salario total (nominal + todas as verbas de crédito)

B= Beneficios

Conforme Chiavenato (2004) existem trés componentes da remuneragdo total, que
sdo remuneragao basica; incentivos salariais e beneficios.

A remuneragdo bdasica ¢ representada pelo salario mensal, ou horario, usualmente
denominado de dinheiro recebido pela venda da for¢a de trabalho. A remuneragdo basica €,
na maioria das organizagdes, o principal componente da remuneragdo total que é o
pagamento fixo que cada funciondario recebe de maneira regular, na forma de salario mensal
ou na forma de salario por hora. A partir do capitalismo que o salario se tornou a forma
dominante de pagamento da chamada mao-de-obra.

Outro componente da remuneragdo total sdo os incentivos salariais; os programas

desenhados para recompensar funcionarios com bom desempenho. Estes incentivos sao



13

concedidos através de diversas formas, seja por meio de bonus e participag@o nos resultados,
como recompensas por resultados alcangados.

O terceiro componente da remuneracdo total sdo os beneficios, chamados muitas
vezes de remuneracdo indireta. Estes beneficios sdo concedidos através de diversos
programas, como férias, seguro de vida, transporte e refeicao subsidiados, entre outros.

Podem-se destacar, também, os tipos de recompensas financeiras, constituidos
basicamente pelo pagamento na forma de salario, bonus, e também comissdes em virtude do
seu trabalho e a recompensa ndo financeira composta através de acordos coletivos e também
pelos planos de beneficios disponibilizados de acordo com cada organizagao.

Ainda, segundo Chiavenato (2004) o sistema de remuneragao propoe dois desafios:
de capacitar a organizacao para alcancar seus objetivos estratégicos e de molda-lo e ajusta-
lo as caracteristicas Unicas da organizagdo ¢ do ambiente externo que as envolve.

Conforme Marras (2002) muitas organizacdes adotam politicas de remuneragao aos
seus empregados que incluem a possibilidade de premia-los por mérito quando o seu
desempenho estd acima do normal. Com isto a empresa busca oferecer um incentivo para
aumento da produtividade e ao mesmo tempo oferecer ao empregado a oportunidade de
crescimento profissional na estrutura organizacional. Segundo o autor, as empresas que
atuam desta maneira, imputam em suas faixas salariais uma divisao que lhes permita, através
de uma politica previamente desenhada, oferecer ndo somente ascensao salarial, como
também uma oportunidade de apontar para uma trajetdria de carreira ao longo da estrutura.

Para administrar o programa de remuneracdo, ¢ importante que o profissional
responsavel por esta area tenha seu papel muito bem definido na organizacao, bem como o
seu campo de agdo, politicas e suas atribui¢des relacdes e autoridade.

A administracdo de salarios pode ser compreendida como um conjunto de normas e

procedimentos que estabelecem e definem estruturas de salarios igualitarias e justas dentro
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das organizagdes. Ela visa estruturar a diversidade de cargos e niveis hierdrquicos entre os
setores de atividades, os quais usualmente sdo complexos. Para manter estas estruturas
salariais justas duas formas de equilibrio devem ser estabelecidas, como o equilibrio interno
e externo. O equilibrio interno ¢ compreendido como a congruéncia entre o salario e o cargo
exercido dentro da organizacdo, ja o equilibrio externo pode ser avaliado pela congruéncia
entre o salario administrado para aquele cargo, internamente € em outras organizagdes do
mercado e mesmo segmento. (ARAUJO, 2006).

Conforme Wood (2004) as faixas salariais representam uma das partes da
administracdo de salarios, que sdo estabelecidas com base nas diretrizes internas das
empresas e nas praticas adotadas pelo mercado, disponiveis através das pesquisas salariais.
A amplitude das faixas indica os limites entre minimo e maximo que a empresa pretende
pagar para os respectivos cargos.

O sistema de remuneracao deve ser organizado para atingir diversos objetivos, que
dependem da perspectiva da empresa: atrair e reter talentos na organizagdao; motivar e
comprometer seu pessoal; aumentar a produtividade e qualidade do trabalho; controlar
custos laborais; tratar com justica e equidade as pessoas; cumprir a legislagcdo trabalhista.
Essa ultima traz dificuldades na moldagem de algumas politicas. A legislacao arcaica nao
permite a implementacdo de politicas mais modernas que possam considerar algumas
diferencas de critérios na forma de remuneracdo e acaba expondo as organizagdes ao risco
do passivo trabalhista. (WOQOD, 2004).

Dentro do conceito de gestao estratégica de RH, a remuneragdo também busca ser
estratégica, na medida em que visa ser um sistema de compensagao atrelado a fatores de
desenvolvimento a médio e longo prazo que os trabalhadores recebem, ou seja um “plus”

frente a sua contribuicdo ao sucesso do negocio da organizacao. (MARRAS, 2000).
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Dentre estes modelos podemos destacar a remuneracao por habilidades,
participagdo aciondria, distribuicdo de ganhos, distribuicdo de lucros, remuneragdo por
resultados.

A remuneracdo por habilidades ¢ um sistema que recompensa aspectos relacionados
ao desenvolvimento cognitivo do empregado, bem como as habilidades esperadas e metas
estabelecidas. Ao aumentar seu nivel de habilidade, progressivamente aumenta sua
recompensa financeira.

A participacao aciondria esta relacionada a remuneracao a partir dos resultados
obtidos através de concessao de acdes da organizagao, transformando executivos em sécios
do negdcio da empresa e desta forma, mais comprometidos com a obtengao de lucros.

A distribuicao dos ganhos ¢ um modelo de remuneragdo bastante praticado em
organizagdes, mas, nos niveis mais operacionais, principalmente em linhas de producao.
Através de um sistema, cuja metodologia seja de participagdo e contribuicao de ideias e
que a partir de um comité sao colocadas em pratica. Com base nos resultados obtidos os
aportes positivos da empresa sao divididos conforme indicadores de ganho.

A distribuicao de lucros refere-se ao sistema que contempla com uma parcela em
espécie a todos os empregados da empresa, de acordo com a lucratividade identificada pela
empresa apos determinado periodo. Parte do lucro da empresa ¢ distribuida aos
empregados equitativamente. (MARRAS, 2000).

A remuneracao por resultados € a pratica mais utilizada pelas organizagdes no
mercado atualmente, tem como proposta atrelar o desempenho a produtividade e a
qualidade dos resultados da empresa, propiciando o trabalhador a buscar otimizar o seu
trabalho e as metas que se dispde a alcangar em conjunto com a empresa. A empresa
estabelece metas que pretende atingir e o trabalhador recebe uma recompensa periddica

pelo atingimento das metas. Este modelo tem como vantagens o incentivo pela busca da
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qualidade total, otimizac¢do da produtividade, alavanca uma reducao geométrica dos custos,
reforca os valores culturais dos grupos, incentivo a participacao individual e grupal.

(MARRAS, 2000).

1.2. Tipos de Remuneracio

1.2.1. Remuneracao funcional

Conhecido popularmente como PCS (Plano de Cargos e Salarios), ¢ um dos
sistemas de remuneragdo mais tradicionais existentes e também o mais usual nas empresas
em geral. O PCS ¢ interessante para aquelas empresas que sofreram uma rapida expansao
ou grandes transformagdes em um curto espago de tempo, pois ¢ frequente que essas
organizagodes fiquem consideravelmente “bagungadas”. A remuneracao funcional ¢
implantada em conjunto com um sistema de cargos e saldrios para a adogao de conceitos
que ajudarao a promover o equilibrio interno (WOOD, 2004).

O sistema de remuneracao funcional promove o equilibrio interno e externo. O
equilibrio externo consiste na adequacgao dos salarios da empresa em relacao aos valores
praticados no mercado, em fun¢do de pesquisas salariais e o equilibrio interno ocorre apos
avaliacdo de todos os cargos e aplicacdo de uma regra geral para estabelecimento dos
salarios, gerando um sentimento de justica entre os empregados. Composto de: descricao
de cargo, avaliagao de cargos, faixas salariais, politica para administragao dos salarios e
pesquisa salarial. Para algumas empresas, o sistema tornou-se desinteressante em funcao
de divergéncias com as praticas gerenciais adotadas. (WOOD, 2004).

A remuneracao funcional foi desenvolvida para empresas burocraticas, que tem

divisdo rigida de func¢ao e tarefas, linha de autoridade e responsabilidade bem definida.
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Esse sistema de remunerag¢ao inibe a criatividade e o espirito empreendedor e ndo encoraja
o desenvolvimento de habilidade e conhecimento.

As vantagens da remuneracao funcional residem no fato de ela poder ser
implantada juntamente com o plano de cargos e saldrios. Dessa forma fica mais facil
igualar os salarios da empresa com os praticados no mercado, atraindo assim a mao de obra
desejada. Esse tipo de remuneragdo permite uma equidade interna, produzindo um senso de
justica.

As desvantagens do sistema de remuneragdo funcional sdo: promogao de um estilo
burocratico de gestao; redugao uma amplitude de acao dos grupos e individuos; inibi¢do da
criatividade; inibi¢ao do espirito empreendedor e do intra-empreendedorismo; pouco foco
nos clientes internos e externos; orientagao do trabalho para o superior hierarquico;
privilegia a obediéncia a Procedimentos e Normas, € ndo uma orientagao para resultados;
ndo tem orientacao estratégica e ndo encoraja o desenvolvimento de habilidades e
conhecimentos;

Uma boa saida para sanar as divergéncias encontradas ¢ a continuidade da pratica
do sistema de remuneragdo funcional com restricdes em alguns componentes e/ou
adaptacao da metodologia, tornando-a mais moderna. Algo como alteracdes das descri¢des
de cargos, ampliacao das faixas salariais, mudangas na avaliagdo de cargos e adogdo de
uma politica para administragao de saldrios focada nos negocios e interesses da empresa e

dos empregados. (WOOD, 2004).

1.2.2. Remuneracgio estratégica
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Podemos dizer que a remuneragdo estratégica ¢ um conjunto de diferentes maneiras

para remunerar os funciondrios, representando um elo entre os individuos e a nova

realidade das organizacdes. A remuneragdo estratégica deve considerar todo o contexto em

que a organizacao esté inserida, levando em conta as suas caracteristicas e planejamentos

atuais e futuros. Os empregados sentem-se mais valorizados e melhor remunerados,

maximizando a sua contribui¢do individual para o sucesso da organizagdao e cumprimento

das metas estabelecidas. (MARRAS, 2000).

Certamente, a remuneragao estratégica ¢ uma forma de obter maior vinculo entre as

empresas e seus funcionarios. Agrupa-se a implantacdo de um sistema de remuneragao

estratégica em seis grupos:

1.

Diagnostico da empresa: levantar informagdes inerentes a posi¢do da organizacao,
sistema de remuneracao adotado e o funcionamento do mesmo, pontos fortes e fracos
do sistema utilizado, compatibilidade entre o sistema utilizado e a estratégica, estilo
gerencial, estrutura da empresa e sistemas de apoio, facilidades e dificuldades para
realizacdo da estratégia da organizac¢do e processos de mudangas organizacionais.
Direcionamento da empresa: saber aonde a empresa deseja chegar, quais as diretrizes
estratégicas e objetivos das mesmas, fatores criticos de sucesso, caracteristicas do
estilo gerencial utilizado e posicdo de todos os envolvidos frente a evolucdo da
estrutura organizacional.

Defini¢do do modelo conceitual de remuneragdo: valorizacdo das competéncias e
habilidades ligadas as diversas fungdes, beneficios implantados e critérios para
opgdes, determinacdo do mercado de referéncia, forma de comparacdo e diretrizes
da organizagdo, principios de comparabilidade entre fun¢des similares e grau de
acesso as informagdes relacionadas a salarios, bem como os canais de comunicagao

para envio de comentarios, davidas e reclamagdes.
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4. Construgao de um sistema de remuneracdo: estimar o grau de compatibilidade entre
o sistema a ser adotado e a estratégia, estilo gerencial e estrutura da empresa, bem
como a coeréncia entre o sistema de remuneracdo e demais sistemas de apoio.
Também fazem parte dessa etapa o levantamento de facilidades e dificuldades a
realizacdo da estratégia da empresa e mudanga organizacional.

5. Implantagdo do sistema de remuneragdo estratégica: planejamento, preparagao dos
lideres, treinamento de facilitadores, comunicagao e sensibiliza¢dao e construcao de
um sistema de mensuragao para a implantacao.

6. Garantia da evolucdo continua do sistema: conscientizagdo da necessidade de
trabalho constante para evolucao do sistema de remuneragao estratégica. (MARRAS,

2000).

1.2.3. Remuneracao por habilidades

A remuneracao ¢ paga em fun¢do do conhecimento ou habilidades certificadas.
Podemos definir a habilidade como o conjunto de conhecimentos que podem ser
formalmente aprendidos, somado a aptidao pessoal. (MARRAS, 2000)

No sistema de remuneracgao por habilidades, os aumentos salariais estdo vinculados
a um processo de certificagdo, ou seja, os empregados necessitam demonstrar o dominio
dos conhecimentos exigidos para desempenho das fungdes referentes ao cargo. O tempo de
permanéncia no cargo nao representa um fator relevante para o aumento salarial, o mais
importante € a capacitacao dos profissionais.

A composi¢ao de um sistema de remuneragao por habilidade pode ser: bloco de
habilidades, carreira, avaliagdo salarial, evolucao salarial, treinamento ¢ desenvolvimento e

certificacdo de habilidades. O sistema de remuneragao por habilidade foca a pessoa e ndo a
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funcdo, o que promove o desenvolvimento individual e consequentemente da organizacao.
A Gestao de Recursos Humanos passa a assumir um papel mais estratégico do que tatico

na empresa. (MARRAS, 2000).

1.2.4. Remunerac¢io por competéncias

Este sistema de remuneragdo passou a ser interessante em fun¢ao de diversos
fatores como o crescimento do setor de servigos na economia, aumento da demanda de
profissionais qualificados, necessidade de conhecimento intensivo nas empresas em geral,
implantacdo de sistemas mais flexiveis e reducdo de estruturas hierarquicas rigidas e
popularidade do conceito de competéncia.

Diante desse contexto, muitas empresas iniciaram estudos em torno de
competéncias, procurando identificar os conhecimentos, comportamentos e atitudes que os
profissionais deveriam possuir para enfrentar a nova realidade e desempenhar melhor as
suas fungoes. (MARRAS 2000).

Competéncia envolve conhecimento (tudo aquilo que pode ser formalmente
aprendido), habilidades (embora possa ser aprendido, necessita de aptidao pessoal) e
atitudes (postura/comportamento que o profissional necessita para o exercicio do cargo). O
sistema de remuneragdo por competéncia ¢ mais aplicavel aos niveis gerenciais e sua
implementagdo exige mudancas no modelo de gestdo e no estilo gerencial, a0 mesmo

tempo em que funciona como um catalisador dessas mudangas. (DUTRA, 1996).

1.2.5. Remuneracao variavel
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E o conjunto de diferentes formas de recompensa oferecidas aos empregados,
complementando a remuneracdo fixa e atrelando fatores como atitudes, desempenho e
outros com o valor percebido. Remuneragdo por resultados e participagdo aciondria sao
duas formas de remuneracdo variavel e estdo vinculadas ao desempenho. O desempenho
individual pode ser recompensado por incentivos e prémios e o desempenho da equipe

pode ser reconhecido através de remuneragao por resultados. (WOOD 2004).

1.2.6. Participagao acionaria

Pode gerar a organizacdo e aos funciondrios bons resultados a médio e longo prazo,
quando bem projetada. E um dos sistemas de remuneragio mais complexos e sofisticados
do conjunto da Remuneragao Estratégica. Os empregados passam a sentir-se proprietarios
da empresa, focando uma relagdo de longo prazo, e passam a ter um senso de identidade,
comprometimento e orientagdo para resultados.

Contudo, ¢ necessario um projeto muito bem elaborado para a implantagdo ja que a
participagdo acionaria pode apresentar desvantagens para a empresa quando mal
implantada, como uma distribui¢do mal dimensionada de a¢des que pode causar a reducao

do valor unitario, prejudicando os acionistas. (WOOD, 2004).

1.2.7. Alternativas criativas

Sao maneiras de remuneragdao que promovem um vinculo imediato entre o fato
gerador e o reconhecimento. O reconhecimento, feedback e orientagao ¢ muito importante,
pois existe uma relacdo muito grande entre a motivacao, recompensa e desempenho.
Existem quatro tipo de reconhecimento: social (agradecimento publico, cartas de

reconhecimento, jantares de comemoracao e outros), simbolico (passagens de aviado,
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convites para teatro, etc), relacionado ao trabalho (promogao, participagdo em projetos
especiais, etc) e financeiro (bonus, agdes da empresa, prémios especiais e outros).
As empresas sofrem atualmente com alguns outros problemas dos sistemas

tradicionais de remuneracgdo, que sdo:

v’ Inflexibilidade: as empresas recebem um tratamento padronizado,
independente das caracteristicas proprias e especificas.

v Visdo Limitada da Realidade: o organograma da estrutura organizacional
estabelecido ndo representa a situagdo atual, bem como os procedimentos e
normas internas. Sendo assim, ha uma visdo limitada da realidade
organizacional, o que pode causar prejuizos nos planejamentos e decisdes.

v Conservadorismo: a estrutura organizacional muitas vezes mantida é
extremamente burocratica, privilegiando muitos niveis hierarquicos,
morosidade na comunicagdo interna e aumento dos processos criticos.

v" Metodologia desatualizada: a implantagdo e/ou administragdo dos sistemas
tradicionais de remuneragao sao trabalhosas, inflexiveis ¢ morosas.

v' Falta de Sincronismo: empresas que adotam conceitos modernos em geral
tém dificuldades para aceitar os sistemas tradicionais de remuneragao, que
podem representar uma barreira a evolug¢ao do processo de mudanga.

v’ Divergéncias: ha dificuldades na convergéncia dos esforgos para objetivos
comuns em funcao da falta de visdo futurista e orientacao estratégica da
organizacao, no que tange os conceitos praticados pelos sistemas de

remuneracao tradicionais. (WOOD, 2004).

1.3.Beneficios
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““Beneficio € o conjunto de programas ou planos oferecidos pela organizacéo, como
complemento ao sistema de salarios. O somatorio compde a remuneracéo do empregado”.
(MARRAS, 2000. p. 137).

O programa de beneficios tem o intuito de atender os objetivos da organizagdo e dos
empregados. Os objetivos organizacionais satisfazem os individuos quando a empresa
consegue garantir o atendimento de suas necessidades basicas, visando auxiliar também na
manutengdo dos baixos indices de rotatividade, absenteismo e qualidade de vida dos
empregados, como reducdo do stress entre outros. Estes aspectos também tém como
consequéncia tornar a empresa competitiva no mercado de trabalho.

Quanto ao atendimento das necessidades dos individuos, utiliza-se a premissa de que
a empresa saiba o que pode ser melhor para seus empregados, a0 mesmo tempo em que
assume uma postura paternalista ao propor unilateralmente o que um empregado precisa para
garantir o minimo de qualidade de vida, como alimentacao e assisténcia médica, que serao
oferecidas como parte integrante da remuneragao.

Algumas organizacdes mais desenvolvidas t€m apresentado planos de beneficios
flexiveis, frente aos quais os empregados tem a oportunidade de escolher dentre os
beneficios disponiveis os que sao mais atrativos. Nessa concepcao de modelo de beneficios,
supde-se uma empresa de postura transparente, empregados responsaveis ¢ uma relacio
aberta entre as partes, com intuito de possibilitar analises sobre a relacao custo-beneficio de
ambos. (MARRAS, 2000).

Os planos de beneficios podem satisfazer a dois tipos de necessidades dos individuos:
necessidades intrinsecas e extrinsecas.

As necessidades intrinsecas sao endogenas, que advém do interior do individuo e sao

geralmente de carater psicoldgico, como as necessidades sociais, status, de relacionamento;
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j4 as necessidades extrinsecas sdo exdgenas e tem origem no mundo externo do individuo e
que lhe fornecem a satisfacdo de fatores fisicos. Estas necessidades sdo atendidas pelas
organizagdes através dos conjuntos de beneficios, chamados pacotes, que adicionados ao

salario percebido pelos empregados, formam concretamente a sua remuneragao. (MARRAS,

2000).

1.3.1. Tipos de beneficios

Os beneficios podem ser divididos em beneficios compulsérios e espontaneos

e Beneficios compulsdrios: oferecidos pela empresa ao empregado em
obediéncia as exigéncias da lei ou normas legais, como os acordos ou
convengdes coletivas de trabalho, como por exemplo, complemento de
auxilio doencga, 13 salario, salario familia, férias, salario maternidade, etc.

e Beneficios espontineos: sdo os beneficios oferecidos aos empregados por
vontade da organizacdo, com intuito de atender as necessidades dos
empregados e para manter a empresa competitiva e atraente no mercado de
trabalho, seja para atrair novos profissionais, quanto para manter os atuais
talentos internos. Os beneficios mais presentes no mercado de trabalho sdo:
restaurante, seguro de vida, assisténcia médica, transporte, cesta basica,
seguro de acidentes pessoais, veiculo designado, festa e clube para
empregados, pagamento de quilometragem e assisténcia odontologica.

(MARRAS, 2000).

1.4. Salario
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““Salario é uma demonstragdo objetiva do quanto a empresa valoriza o trabalho do
seu funcionario”. (PONTES, 1996. p.23).

Conforme Aratjo (2006) o salario € uma contraprestagao em dinheiro recebida a cada
periodo mediante um trabalho prestado e desenvolvido dentro de um espaco de tempo
previamente estabelecido.

Segundo Marras (2000) existem diversas defini¢des de salarios, variando conforme
a aplicagdo da empresa ou como ele ¢ apresentado para o empregado, Algumas defini¢des
podem ser apresentadas abaixo:

e Saldrio Nominal ¢ o tipo de saldrio identificado na carteira profissional do
empregado e nos demais registros legais, o qual pode ser apresentado como
salario por hora, por dia, més entre outros.

e O salario efetivo ¢ o valor recebido de fato pelo empregado, apds os descontos
de obrigacdes que compde as leis, como INSS, IR.

e O salario complessivo é o composto em sua totalidade qualquer parcela e valor
adicional como, por exemplo, as horas extras.

e O saldrio relativo ¢ utilizado como comparagao entre os salarios dentro da mesma
empresa

e O salario absoluto é o montante recebido pelo empregado, salério liquido, livre
dos descontos e que define o orcamento que dispde. (MARRAS, 2000).

Para as pessoas o trabalho € o meio para atingir um objetivo intermedidrio. De acordo
com a teoria da expectancia, o salario permitird o individuo alcancar muitos de seus
objetivos, uma vez que este constituird, entre outros, o poder aquisitivo de cada pessoa, o
qual consequentemente definira o padrao de vida e satisfacdo a hierarquia das suas

necessidades individuais.
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A quantidade do dinheiro recebido também serve como indicador de prestigio e
poder, o que tem influéncia também sobre os seus sentimentos de autoestima. Assim, a
remuneracao influencia diretamente as pessoas sob o ponto de vista econdmico, socioldgico
e psicologico.

Para a organizagdo, o saldrio representa tanto um custo, quanto um investimento.
Custo, pois o salario tem relagdo com o valor do produto final e investimento uma vez que
representa a aplicabilidade do dinheiro no seu meio de producao, o trabalho, como uma
maneira de agregar valor e colher o retorno maior, seja a curto ou a médio prazo.

O respectivo salério e encargos sociais no valor do produto ou servigo oferecido pela
organizacdo dependerdo do ramo de atividade que ela desenvolve. Quanto mais
automatizada for a producao, menor sera a participagao dos salarios nos custos de producao,
porém quanto maior o indice de manufatura, maior sera a incidéncia dos salarios e encargos
nos custos de producdo. Em qualquer situagcdo, os salarios sempre representardo um
consideravel volume de dinheiro, o qual precisa ser muito bem administrado, e, disto decorre
a necessidade de administracdo de salarios. (CHIAVENATO, 2004)

A jornada de trabalho corresponde ao total de horas didrias, semanais € mensais, que
o empregado deve cumprir para atender o seu contrato individual de trabalho e a convengao
coletiva de trabalho. Este acordo prevé determinada hora de entrada e saida com tolerancias
para atrasos e antecipacdes. E determinado horario para refei¢des e descanso, que precisam
ser rigidamente seguidos para que os sistema produtivo seja adequadamente conduzido e nao
perca em eficiéncia pela auséncia das pessoas que a integram. Desta forma, as pessoas devem
se adaptar a regra de jornada de trabalho, principalmente no ambiente produtivo. Quando
esta regra nao € comprida, ou seja através de atrasos, ou faltas a consequéncia sera refletida

com os descontos e puni¢des. (CHIAVENATO, 2004).
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1.4.1. Tipos de Salarios

Chiavenato (2004) aponta trés tipos de salario: salario por unidade, salario de tempo,

salario por resultados e o salario-tarefa.

e O salario por unidade de tempo ¢ o tipo de salario pago conforme o tempo que a
pessoa esta disponivel na empresa, a unidade de tempo pode ser avaliada em uma
hora, em uma semana, quinzena, ou més. Por este motivo, a denominagao,
horistas ou mensalista;

e O salario por resultados estd relacionado ao niumero de pecas ou obras que o
individuo pode produzir. Pode abranger os sistemas de incentivos, de comissdes
ou porcentagens e prémios de producdo, que sdo as gratificacdes pela
produtividade alcangada ou pelos negdcios concretizados.

e O salario por tarefa ¢ uma jungao de dois tipos anteriores, neste tipo de salario a
pessoa tem o salario determinado por uma jornada de trabalho e ao mesmo tempo,

determinado pela quantidade de pelas produzidas.

1.4.2. Composicao dos salarios

Existem diversos fatores que vao interferir na composic¢ao do salario, como fatores
internos e ambientais e fatores externos esta composicdo dos salarios ¢ uma defini¢dao
complexa e que envolve multiplas decisdes, pois estes fatores externos e internos sdo inter-
relacionados e exercem efeitos diferenciados sobre os salarios, no sentido de eleva-los ou

baixa-los e formar todo o composto salarial.

Composicao dos Salarios
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Figura 1: Composto salarial

1.4.3. Estrutura e politica salarial

De acordo com Marras (2000) as politicas salariais podem ser definidas como
instrumentos através dos quais a empresa ira estabelecer os pardmetros que deseja instaurar,
fixando condi¢des e normas que deverdo ser seguidas durante toda a vida desta respectiva
estrutura organizacional. Estas politicas precisam ser criadas para que a empresa possa
implantar uma estrutura salarial.

Apoés a implantagdo dessa politica a organizacdo tem condi¢des de delinear as
diretrizes que contemplam seus valores e também implementar normas e procedimentos
sobre suas praticas, com intuito de padroniza-las e transmiti-las aos seus integrantes como
uma maneira de agir e proceder frente as praticas de administragdo e salarios estabelecidas.
(MARRAS, 2000).

Com a implantacdo da politica salarial sdo comtempladas as politicas de
remuneragdo, como as estruturas salariais, os aumentos salariais, as promogdes, reajustes
salariais, pesquisas salariais, manuais de descrigao de cargos e salarios, avaliacdo de cargos

e classificagdo por cargos e faixas salariais. (MARRAS, 2000).
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Conforme Chiavenato (2004) a politica salarial ¢ um conjunto de decisdes
organizacionais que sdo tomadas a partir de assuntos referentes a remuneracao e beneficios
concedidos aos funciondrios. A politica salarial tem por objetivo principal elaborar um
sistema de recompensas que seja equitativo, tanto para a organizacdo, como para os
funciondrios.

A politica salarial deve seguir simultaneamente sete critérios para ser eficaz.

e Adequada: Compensacao que se distancia dos padrdes minimos estabelecidos
pelo governo ou pelo acordo sindical;
e [Equitativa: Pessoas receberem seu pagamento proporcional ao seu esforgo,
habilidades e capacitacao profissional,
e Balanceada: Os saldrios, beneficios e as demais recompensas devem
proporcionar pacote total de recompensas consideravel;
e Eficaz quanto a custos: Salarios devem ser pagos em fun¢do da condigdo real da
organizacao;
e Segura: Salarios suficientes para atender as necessidades e ajudar os empregados
a se sentirem seguros e satisfeitos quanto as suas necessidades basicas;
e Incentivadora: Saldrios devem buscar motivar de forma eficaz o trabalho
produtivo;
e Aceitavel para os empregados: Compreensdo dos empregados do sistema de
salarios com um sistema razoavel para eles e também para a organizagao.
Conforme Pontes (1996) o primeiro passo para ser determinado pela politica salarial
da empresa ¢ o salario de admissdo. Geralmente, ¢ estipulado o minimo da faixa. Algumas
empresas adotam um saldrio minimo em torno de 10% abaixo da faixa, com aumento

posterior para o minimo da faixa, ap6s periodo de experiéncia do empregado.
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Para a elaboracao da estrutura salarial ¢ utilizada a curva de referéncia. Normalmente
no mercado € utilizada a curva média, no entanto esta decisdo € determinada, entre outros
fatores, pela situacdo da empresa frente ao mercado e pelos custos envolvidos para a tomada
de decisoes.

Pontes (1996) apresenta as defini¢des utilizadas para a estrutura salarial:

e Estrutura salarial: organiza¢ao de uma progressao salarial em funcao da crescente
valorizacao dos cargos resultantes do processo de avaliacao;

e Curva de referéncia: Linha resultante da equagdo da regressdo obtida pelo
processo de ajustamento entre saldrio e avaliagdo de cargos

e Grau: Resultado de um agrupamento de cargos equivalentes e que terdo
tratamento salarial igual;

e Salario Maximo do grau: Referéncia do maior salario do grau (méximo da faixa
salarial do grau)

e Salario Minimo do grau: Referéncia do menos saldrio do grau (minimo da faixa
salarial do grau);

e Saldrio Médio do grau: Média entre os salarios maximo e minimo, ¢ o valor da
curva de referéncia no grau.;

e Amplitude da faixa: Diferenca percentual entre saldrios maximo e minimo do
grau;

e Faixa salarial do grau: Amplitude em cruzados entre os salarios maximo e
minimo do grau;

e Classes salariais: Passos para a progressao salarial do empregado no grau.

1.5. Comunicac¢ao
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O conceito de comunicagao esta relacionado a ideia de comunhao, de partilha. Desta
forma, o grau de comunicagdo, de partilha e de conformidade, constitui uma medida de
comunidade de ideias. (CHERRY, 1996).

A comunicagdo ¢ um processo multidisciplinar e abrangente e requer ser
caracterizada e compreendida em seus respectivos espacos delimitados, através de diferentes
formas, processos e canais.

O objetivo basico da comunicacao ¢ reduzir a probabilidade de que sejamos
simplesmente um alvo de forgas externas e aumentar a probabilidade de que exer¢gamos
forga. Todo comportamento de comunicagao tem como objetivo a obten¢ao de uma reacao
especifica de uma pessoa, ou grupo de pessoas (BERLO, 1994).

Conforme Watzlawick et. al (1993) a comunicacao na interagdo humana pode ser
compreendida em trés diferentes areas, a saber: sintaxe, semantica e pragmatica. Ao abordar
o tema comunicacao, deriva-se uma série de mitos, interpretagoes, € preconceitos. Dentre os
mitos, um dos principais ¢ de que a comunicagdo faz milagres, sendo capaz de transformar
uma organiza¢ao substituindo aspectos negativos por aspectos positivos € mudando
radicalmente sua imagem. Essas e outras formas de conceber a comunicagao proporcionam
erros de avaliacdo, e, também de planejamento.

A comunicagdo propde alguns elementos que caracteriza o processo de interagao.
Em uma primeira dimensao, estd o modelo basico, sendo este o mais conhecido modelo que
representa o sistema de comunicagdo, onde se aborda o emissor, ou fonte; o transmissor ou
codificador; o canal; receptor ou decodificador e o destino. Dentro deste conceito, existe o
componente externo de “ruido”, ou interferéncia, compreendida como a perturbacao
involuntaria que tem como consequéncias alteracdes ou distor¢des da mensagem objeto da
comunicagdo. A segunda dimensdo da comunicagdo ¢ identificada como o processo de

circulacao de conteudos. (THAYER,1972).
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1.5.1. Processo de Comunicaciao

A comunicagdo ¢ frequentemente definida como a troca de informagdes entre um
transmissor € um receptor, ¢ a interferéncia (percepc¢ao) do significado entre os individuos
envolvidos. Embora ndo haja um modelo unico de comunicacdo humana que leve em
consideracdo todos os elementos que possam ser envolvidos numa situagdo especifica, todos
os modelos incluem os quatro elementos basicos da definicdo acima: uma fonte de
informag@o, uma mensagem, um receptor ¢ uma interpretagdo da mensagem. A mensagem
pode ser transmitida através de simbolos, tais como palavras, escritas, desenhos e assim por
diante, ou a troca de comportamentos, tais como gestos, contato visual, linguagem corporal
e outros atos nao verbais. (BOWDITCH e BUONO, 2006).

v" Como os significados surgem a partir da interagdo social, o significado dentro de
uma mensagem ¢ influenciado tanto pela propria informac¢ao como pelo contexto da
mensagem. Em vista disso, para entender o processo de comunicagdo, ¢ preciso
considerar uma série de fatores.

v" Quem estd comunicando a quem, em termos dos papéis que estas pessoas
desempenham

v' A linguagem, ou o(s) simbolo(s) usado(s) para a comunica¢do, e a respectiva
capacidade de levar a informacao e esta ser entendida por ambas as partes

v" O canal de comunicag¢io, ou 0 meio empregado € como as informagdes sdo recebidas
através dos diversos canais (tais como comunicagao falada e escrita)

v' O contetido da comunica¢do (boas ou mas noticias relevantes ou irrelevantes,
familiares ou estranhas)

v'As caracteristicas interpessoais do transmissor e as relagdes interpessoais entre o

transmissor e o receptor (em termos de confianca e influéncia etc.)
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v O contexto no qual a comunicagdo ocorre, em termos de estrutura organizacional
(por exemplo, dentro de ou entre departamentos, niveis e assim por diante) espaco
fisico (por exemplo, a distincia entre o transmissor e o receptor) € o ambiente social,
por exemplo, no escritério de quem, trajando uniformes ou ndo etc. (BOWDITCH e

BUONO, 2006)

1.5.2. Comunicacio interpessoal

Ha quatro fungdes basicas da comunicagao interpessoal.

Controle: para esclarecer as obrigagdes, implantar normas e estabelecer autoridade e
responsabilidade; Informagao: para propiciar a base para se tomar decisoes e executar ordens
e instrugdes; Motivagdo: para influenciar os outros e obter cooperacdo € compromisso para
com as diversas metas e objetivos e Emoc¢do: para expressar sentimentos € emogdes

Assim, a comunicac¢do interpessoal tem diversas finalidades diferentes, e as
informacgdes sdo trocadas por muitas razdes, nem todas elas dirigidas a uma tarefa especifica.
Abaixo serdo descritas os modos de comunica¢do mais utilizados e percebidos dentro da

empresa estudada.

1.5.3.Comunicacao verbal
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A comunicacdo verbal, segundo Bowditch e Buono (2006) ¢ o modo de comunicagdo
mais familiar e mais frequentemente usado. Verbal-oral esfor¢os de comunicacdo, Verbal-
escrita refere-se a memorandos, relatorios por escrito, normas e procedimentos, Jargdo — em
muitos cargos, ocupagdes e organizagdes sao desenvolvidas linguagens especializadas que
frequentemente facilitam a comunicagdo entre pessoal interno, impedindo, porém, o

entendimento por gente de fora.

1.5.4. Comunica¢ao Simbdlica

Representada por varios simbolos, os quais podem comunicar muito a outras. Como
por exemplo local de moradia, roupas utilizadas pelos individuos, modelo de veiculo e outras
coisas mais que retratam alguns aspectos de um individuo para outro. Inserindo estes
exemplos ao ambiente profissional, o tipo de decoracdo do escritdrio de um individuo, a
disposi¢ao das cadeiras, etc., pode comunicar bastante sobre o perfil de um gerente.

(BOWDITCH e BUONO, 2006)

1.5.5. Comunicacao nao-verbal

A comunicacdao nao-verbal se refere a transmissdo de uma mensagem por algum
meio diverso da fala e da escrita, ¢ uma das facetas mais interessantes da comunicagdo. A
comunicac¢do ndo- verbal ocorre diariamente no ambiente empresarial, mas frequentemente
passa despercebida. Embora as mensagens nao-verbais possam ser muito importantes, elas
sdo ambiguas e sutis. Assim, as pessoas frequentemente as interpretam mal ou simplesmente

nao as aceitam. (BOWDITCH e BUONO, 2006)

1.5.6. Comunicacio através da Linguagem corporal
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Uma das maneiras com que as pessoas comunicam seus sentimentos ¢ através de
diversos movimentos corporais e a sua proximidade fisica do receptor. Alguns dos elementos
mais comuns da linguagem corporal sdo: 1) como as pessoas movimentam o corpo; 2)
postura; 3) quando e onde as pessoas se tocam; 4) até que ponto as mantém contato contato
visual; e 5) gestos e a distancia fisica que as pessoas mantém entre si. (BOWDITCH e

BUONO, 2006)

1.5.7. Comunicacio paralinguistica

Uma outra forma de linguagem corporal é a paralinguistica, que abrange o tom de
voz, 0 ritmo e outros aspectos extralingiiisticos da fala. O modo como algo ¢ dito, o0 modo
como o siléncio ¢ utilizado, o timbre ou qualidade da voz. Tudo isso possui significados que

sdo transmitidos as outras pessoas. (BOWDITCH e BUONO, 2006)

1.6 Comunicac¢ido Organizacional

De acordo com Bowditch e Buono (2006) a comunicacdo ¢ um dos processos
fundamentais da geréncia e do comportamento organizacional. Sob um ponto de vista
organizacional, a comunica¢cdo pode ser analisada em termos de trés fun¢des amplas:
producdo e controle: comunicacdo dirigida a realiza¢do do trabalho e ao cumprimento de
objetivos de producdo da organizagdo, tais como o controle de qualidade; inovagdo:
mensagens sobre novas ideias e mudangas de procedimentos que ajudam a firma a se adaptar
e responder ao seu meio ambiente; e socializagdo e manuten¢do: comunicacdo voltada para
os meios de realizag¢do do trabalho e ndo o trabalho em si, e para o envolvimento pessoal, as
relacdes interpessoais € a motivagao das pessoas na empresa.

Cada uma dessas fungdes ¢ importante para uma organizagdo administrada de

maneira eficiente e eficaz. Embora o processo basico da comunicacdo e os modos, barreiras
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e habilidades de comunicagdo interpessoal evidentemente influenciem esta forma de
comunicac¢do, a chave para a comunicacdo organizacional ¢ a disposi¢do e a estrutura de
como a comunicagdo ¢ dirigida a pessoas especificas e grupos que dela precisam para fins
de trabalho, solu¢do de problemas, controle ou tomada de decisdes. Na verdade, o modo
como um grupo ou organizacdo sdo estruturados, em ultima andlise, ¢ que determinam a
acessibilidade e a facilidade com que os seus integrantes podem se comunicar entre si.

Segundo Ulrich (2001) se no processo de comunicacdo, os funciondrios
compreendem o motivo pelo qual algo deve ou estd sendo feito, a aceitagdao sobre o que ¢
esperado por eles € maior. Em muitos casos, os gerentes se atentam no que € ndo no por que
e atuam realizando afirmagdes descritivas sobre determinados programas a serem instituidos.
Assim, recebem informagdes sobre programas € nao sobre os principios destes ou objetivos,
premissas, entre outros, o que leva a um processo ineficiente e até ressentimentos.

Por outro lado, os funciondarios que recebem informagdes sobre o tipo de negocio, de
tal forma que conseguem disseminar as metas empresariais para potenciais interessados,
como clientes, investidores, fornecedores e também conseguem se envolver neste processo
de mudanga.

A comunicacao envolve tanto o uso de simbolos quanto de palavras. Para embasar
este conceito Ulrich (2001) demonstra o caso da empresa Sears, que ao elaborar um plano
para tornar sua empresa um lugar atraente para trabalhar, comprar e investir, sua diretora de
comunicagdo criou junto a sua equipe um simbolo para esta visdo que foi o triangulo que
englobava os trés componentes de sue placar equilibrado.

Uma maneira tangivel para este simbolo foi o uso do peso de um papel com uma
base que expressava as crengas comuns que a empresa queria fomentar, lideranca de
desempenho, valor adicionado, e paixdo pelo cliente. Cada lado do tridngulo representava

um dos apostadores da iniciativa, funcionario, cliente e investidores. Em um seminario este
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conceito foi apresentado e cada participante saiu com um peso de papel e um giroscopio
como um lembrete e simbolo da nova empresa Sears. Estes lembretes que a principio
aparentam ser banais tornaram-se simbolos que comunicavam e estimulavam lembrancas
sobre a nova estratégia.

Desta forma, pode-se dizer que a utilizagdo de comunicagdes claras, coerentes e
concisas dentro da organizagao, torna este processo um excelente recurso para o atendimento

das demandas da empresa (ULRICH, 2001).

1.6.1. Formas de comunicacio nas organizacgoes

De acordo com Bowditch e Buono (2006) um dos processos fundamentais, que
constitui a base para que todas as atividades nas organizagdes ¢ a comunicagao entre os
membros, como algum modo de facilitar o entendimento do que cada um quer e precisa
daquela situagdo.

Conforme Freitas (1991) € por meio da comunicagdo que se dé a interagdo humana.
A comunicacdo dissemina os valores da cultura da respectiva organizagdo € como
consequéncia o comportamento das pessoas baseado nos valores e premissas da empresa, a
qual se torna diferencial para a competitividade e resultados atingidos a organizagao.

A compreensdo das dimensdes e elementos que compde o processo de comunicagao
¢ extremamente importante para que as organizacdo apropriem em suas estratégias os
conteudos e objetivos de sua mensagem de comunicacdo, seus receptores e também o que se
pretende atingir através dela.

Conforme Ulrich (2001) diversas pesquisas relacionadas a organizagao e atitudes dos
funciondrios relacionadas a comunicacao indica que as informacdes divulgadas muitas vezes
ndo sdo suficientes. Muitas vezes, tempos depois de uma comunica¢do de uma nova

estratégia, ou apresentagdo de novas propostas, muitos funciondrios ainda ndo a
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compreendem. De qualquer forma, mesmo diante a dificuldade ao se tratar do assunto
comunicag¢do, ela ndo tem como ser descartada como importante recurso para empresa €
funciondrios.

Torquato (2004) apresenta algumas formas de conceber a comunicacdo dentro das
organizagoes.

A comunicacdo social: através da qual a comunicacdo organizacional ¢

compreendida como um movimento unilateral indireto e publico. Trata-se da comunicagao
através de radio, televisao, sendo veiculada por um meio indireto e dirigida a todos os
individuos indiscriminadamente.

A comunicacdo cultural ocorre quando as pessoas se relacionam entre si, sao 0s

costumes, ideias e valores da comunidade. Nas organizacdes este nivel de comunicacao
refere-se ao clima interno.

Outra dimensdo de comunicagdo ¢ a administrativa, relacionada aos papéis, cartas

internas, documentos e memorandos. Sabe-se que muitas vezes a comunicacao
administrativa acumula muitas informagdes aos receptores e prejudica a operagao essencial
das organizagdes em func¢ao do acumulo dos canais de comunicagao.

Hé também a comunicagdo conhecida como sistemas de informacao, a qual mantem

as informagodes armazenadas em banco de dados.

Estas quatro formas de comunicagdo fazem parte das organizagdes e se afetam,
considerando que uma influencia na outra, um clima ruim gera ruidos na comunicagao social,
que por sua vez afetam as demais formas.

Desta forma, pode-se afirmar que a comunicagcdo ¢ uma alternativa sistémica e
integrada que unifica as quatro modalidades de comunicagao e cada uma delas exercendo

um conjunto de fungdes especificas.
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As instituigdes contam com jornais de circulagdo interna, murais para avisos,
circulares, memorandos, etc. A singeleza e, sobretudo a fragmentacdo destes expedientes
sdo as melhores evidencias do desperdicio do potencial da comunicacdo planejada e
intencionalmente voltada para a a¢do coordenadora. Raras sdo as organizagdes nas quais a
comunicag¢do, enquanto acao especifica, faz parte dos meios necessarios a consecugdo dos
objetivos estratégicos (DOWBOR, 2000. p.227).

Atualmente, além destes meios de comunicagdo citados previamente, temos que
considerar formas, como internet, intranet, videoconferéncias, mailings, entre outros que
facilitam a interacao e agregam nos recursos de comunicagao.

A dissertacdo de mestrado de Duarte (2004) sobre comunicagdo e informagdo nas
organizagdes, indicou que as organizagdes se atem ao desenvolvimento de estratégias
direcionadas ao meio externo, como os seus clientes, fornecedores e a comunidade como um
todo. Os autor ressalta a importancia destes chamados stakeholders na dinamica das relagdes
nas organizagodes, porém outro fator identificado foi de que no ambito das relagdes internas,
a informagdo e a comunicagdo ainda estdo atreladas com mais énfase as segmentagdes,
fungdes e responsabilidades na estrutura da empresa e tecnologias desenvolvidas. A
comunica¢do ndo foi percebida como componente estratégico, capaz de potencializar o

conhecimento e as competéncias das pessoas e, por consequéncia da empresa.

1.7. Papel do sindicado

As relacdes de trabalho sdo constituidas por meio de dois aspectos distintos, a saber,

o individual, referente aos interesses especificos dos empregados e o coletivo, pertinentes
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aos interesses homogéneos de empregados e empregadores, conhecidos também como
interesses de categorias de trabalhadores.

Desta forma, cria-se a necessidade de definir um 6rgdo que seja habilitado a
representar as categorias de modo compreender os interesses juridicos estabelecidos e
também atender os direitos individuais destes empregados. A esta organizagdo se instituiu o
sindicato.

Os sindicatos sdo organizagdes permanentes de pessoas assalariadas destinadas a
tentar obter vantagens para seus associados ou para o conjunto de pessoas filiadas mediante
negociagdes com as empresas € o estado. Pressdes politicas e outros meios de atuacdo.
(RODRIGUES, 1999).

O sindicalismo teve seus primordios mediante as baixas condi¢des de trabalho
presente na realidade dos trabalhadores assalariados e ganhou forga através de um
movimento de reagdo pela busca dos direitos da classe trabalhadora. Hoje o sindicalismo
representa a acao de reivindicar por melhores salarios e condigdes de trabalho e também
assumiu uma forga politica que busca, entre outros, a disputa pelo poder por meio de um
regime democratico. (CHIAVENATO, 2004).

Compreende-se como razao dos sindicatos a defesa dos associados de forma
individual, bem como as necessidades de um conjunto de varias pessoas de uma mesma
categoria. Este movimento dos sindicatos para obter condi¢des justas de trabalho ¢
denominado sindicalismo. Através do sindicalismo ¢ que os trabalhadores buscam uma
alternativa eficaz para conseguir negociar com autodeterminagdo melhores condigdes de
trabalho, em contraposi¢ao as imposigdes das organizacdes cuja visao, do ponto de vista dos
sindicatos, ¢ da pessoa como simples fator economicamente rentavel para produzir.

Os sindicatos sdo organismos sociais, que se destinam a defesa dos interesses

econdmicos e socais dos componentes de suas respectivas categorias profissionais, seja
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individual ou coletivamente. Interesses estes, que sdo voltados para as melhorias salariais,
das condicdes de trabalho e das condicdes de vida em geral. (ROSSI e GERAB 2009, p.13).

Conforme Antunes (2003) uma conquista dos trabalhadores, obtida por meio de
acdes concretas, foi a criagdo e estruturagdo de um sindicato unico por categoria. Na
organizagdo analisada neste estudo o sindicato que representa a categoria do produto
fabricado pela empresa ¢ o sindicato dos metalargicos do ABC, o qual ha décadas ja tem
sua posicao reconhecida neste segmento, perante os demais sindicatos. (ANTUNES, 2003).

O sindicalismo tem sua origem como instrumento de defesa coletiva dos
trabalhadores, surgimento da industrializagdo e da classe operaria.

Os sindicatos se tornaram, desde as origens aos dias atuais, organizagdes de pessoas
que se mobilizam em prol dos objetivos comuns e melhores condic¢des, as quais podem ser
englobados satde, seguranca, beneficios sociais, aumentos salariais dentre outras
reivindicagdes, ou seja, trata-se de uma organizacao capaz de direcionar seus movimentos
para representar empregados e empregadores. (ARAUJO, 2006).

Na empresa analisada os sindicatos sdo considerados fortes para a categoria. Para os
funcionarios operacionais horistas, as regras salariais foram conquistadas dentre alguns
fatores, pelo envolvimento e acompanhamentos destes representantes para garantir a
padronizagdo e estabelecimento de politicas salariais e regras que esclarecem oportunidades
de desenvolvimento de carreira dos trabalhadores.

As negociagdes trabalhistas sdo instrumentos importantes para a area de relacdes
trabalhistas. As praticas mais refinadas possuem o diferencial no processo, acopladas a
habilidade de relacionamento com trabalhadores e representantes sindicais, processo esse
que estd organizado em quatro momentos que sdo o planejamento, reconhecimento,
negociagao e formalizagdo. (MARRAS, 2000).

Compete as comissdes de fabrica representar os empregados:
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v" No processo interno de reclamagdes;

v" Em reunides com a geréncia de Relagdes industriais da empresa ou com
outros representantes por ela designadas para discussdo de reivindicagdes,
sugestdes e proposi¢des de interesse comum;

v" Conjuntamente com os sindicatos, nas conversagdes destinadas a revisdo das
clausulas dos regulamentos. (RODRIGUES, 1999).

Conforme estatutos, um funcionario horista da organizagao tem condigdes de utilizar
o processo interno de reclamagdes, para reivindicar da empresa o direito que lhe € assegurado
pela legislagdo trabalhista brasileira, seja pelo contrato de trabalho que ele dispde, seja por
convengodes e acordos coletivos de trabalho ou também pelo regulamento interno de trabalho.

Conforme Rodrigues (1999) o processo interno de reclamagdes na organizagao passa
por 4 estagios, os quais sao adotados tanto pelas empresas quanto pelos trabalhadores, a
saber: No primeiro estadgio, o funcionario faz a reclamagdo verbal ao superior imediato, o
qual terd um prazo de 5 dias para lhe oferecer um retorno verbal. Caso este trabalhador nao
tenha ficado satisfeito com a resposta apresentada, ele pode recorrer ao segundo estagio que
¢ um representante distrital para junto com ele reapresentar a reclamagdo ao supervisor,
agora com prazo maximo de 2 dias uteis para retorno.

Sem resposta ou insatisfagdo do empregado a sua solicitacao, este pode, no terceiro
estagio solicitar ao seu representante distrital que apresente por escrito um recurso atraveés
da area de relacdes trabalhistas, com o prazo de 15 dias uteis para retomar resposta. Ja no
quarto e ultimo estagio, o trabalhador pode utilizar da comissdo de fabrica para intervir com
recursos junto a geréncia de relagdes trabalhistas.

A supervisdo nos primeiros estagios atende a um critério de estabelecer coeréncia
entre a hierarquia de trabalho, no entanto os trabalhadores percebem e se apropriam de que

esta dinamica de relagdes nao lhes atende e se torna pouco favoravel as suas necessidades e
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desta forma, recorrem diretamente seus representantes para lidar com suas demandas e
dificuldades. (RODRIGUES, 1999).

Em muitos casos também, as comissdes tomam a frente desde o inicio do processo
de reclamagdo, uma vez que ela tem o poder também, de representar os trabalhadores em
reunides com gerencias e sindicatos para negociar as propostas de mudancas nos estatutos
em funcao da representagdo dos operarios.

Por outro lado, a empresa tenta, através da regulamentagao da comissao de fabrica,
minimizar o impacto dos objetivos na perspectiva dos trabalhadores, pelas quais ela foi
criada, “de lutar para que a mao de obra tenha melhores condi¢des de trabalho no local de
producdo, aumentar o controle dos empregados sobre as condigdes em que se processa 0o
trabalho na fabrica e limitar o poder de mando das chefias mais autoritarias” (RODRIGUES,
1999, p. 74).

Os mandatos das comissdes de fabrica sdo de dois anos e seus representantes t€ém
mais um ano de estabilidade apos o término da gestdo. A comissdao de fabrica ¢ um
organismo de que participam sindicalizados e nao sindicalizados. Ela ¢ a representacao capaz
de dar conta da heterogeneidade operaria no interior da empresa. Seus membros sdo eleitos
no local de trabalho, sdo pessoas de confianca daqueles que o elegem, uma vez que estao o
dia todo juntos, tendo, portanto de a cada momento prestar contas de suas acdes a base
operaria. Podem ter seus mandatos revogados se ndo cumprirem os objetivos para os quais
foram eleitos: de representar seus companheiros de trabalho, juntamente com a direcao do
estabelecimento fabril. (RODRIGUES, 1999, p.80).

Quem pode falar melhor sobre um trabalhador na organizacgao ¢ a comissao de fabrica
e nao um diretor de sindicato, uma vez que a comissao esta no dia a dia do trabalhador, ela

sabe mais do que o dirigente sindical que esta distante do foco do trabalhador.
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Um risco destas participagdes da comissdo de fabrica pode ser apontado na pesquisa
realizada por Rodrigues (1999), na qual o trabalhador pode ficar bastante dependente da
iniciativa da comissdo para lidar com as problemadticas vivenciadas e perde a autonomia e
iniciativa para lidar com as adversidades.

Na organizacdo, o sindicatos tem sido denominados como associa¢des ou grupos
formados em prol da defesa dos interesses comuns de seus integrantes. Ha diversos
sindicatos, seja de empregados, trabalhadores, sindicatos patronais ou de empregadores.

Os sindicatos podem utilizar de diversos meios para argumentar ¢ influenciar as
organizagdes mediante a reivindicacdo de seus interesses, o qual pode se destacar a greve
em suas diversas formas de apresentacdo dentro da empresa pelos grupos sindicais.

(CHIAVENATO, 2004).

1.7.1. Politicas de relacoes trabalhistas

Existem quatro grandes tipos de politicas de relagdes trabalhistas que sdo adotas
pelas organizagdes, a saber: politica paternalista, autocratica, de reciprocidade e
participativa.

A politica paternalista pode ser compreendida como uma relagdo de facilidade de
aceitacdo das solicitagdes dos trabalhadores, obtida através de diversos fatores, seja por
inseguranga, pouca habilidade ou competéncia durante a negociacdo com as representagdes
sindicais. A cada resultado atendido frente as necessidades apresentadas, as bases criam
gradativamente criam novos interesses coletivos, ou privativos e se fortalecem como
representantes por meio de um modelo de reforgo positivo, ao atender uma satisfagdo e ou
necessidade, surge outras e ainda maiores com a mesma ou maior expectativa de ser

atendida.
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A consequéncia desta postura ¢ a tendéncia ao enfraquecimento da organizag¢do
frente a solucdo de problemas e imposicao de seus interesses, € também de seus gerentes
lideres e supervisores, uma vez que a representacao sindical exerce uma constante pressao
de suas necessidades e por conseguinte dos trabalhadores (CHIAVENATO, 2004).

A politica autoritaria ¢ entendida como uma postura de rigidez e impositiva que as
organizagOes adotam para atuar de modo arbitrario e legalista, ela pode fazer concessoes, de
acordo com a legislagdo, ou também de acordo com os interesses dela somente. As
solicitagdes do sindicato nem sempre sdao atendidas, o que gera surgimento de posturas de
indisciplina e grupos de oposi¢des dentro dos sindicatos, isto por conta dos insucessos das
tentativas de negociacao. Estes insucessos, por sua vez funcionam como um refor¢o negativo
perante a imagem da organizagdo ¢ afeta as relacdes entre organizacdo e seus integrantes,
que atua cada vez com mais autoridade, resultando em descontentamento, insubordinacao e
indisciplina. Este tipo de politica se torna insustentavel a longo prazo justamente pelo carater
unilateral e impositivo (CHIAVENATO, 2004).

Politica de reciprocidade ¢ baseada na relagao de troca entre organizagao e sindicato.
As reivindicacdes sdo tratadas diretamente entre dire¢do da empresa e sindicato, com pouco
envolvimento dos trabalhadores e liderancas. Tem como objetivo estabelecer um pacto e
atribuir ao sindicato a responsabilidade de impedir que os acordos sejam violados pelas
partes. Por conta desta politica muitas vezes ndo atender os desejos dos trabalhadores e
liderangas, estes ainda ficam submetidos da mesma forma a pressdoes dos sindicatos que
também sofrem pressdao da organizacdo. Desta forma, além de ndo receber apoio, esta
politica nem sempre consegue ser comprida, gerando desconfianga e perda de credibilidade
dos trabalhadores quanto a dire¢ao do sindicato, o mesmo acontece no ambito de relacao

entre liderancas e organizacdo (CHIAVENATO, 2004).
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Politica participativa acredita-se que as relagdes trabalhistas englobam o sindicato e
trabalhadores de um lado e organiza¢do, dirigentes e liderangas de outro, favorecendo uma
avaliacdo ampla e mais direta das reivindicagdes e situagdes propostas, referente a sua
viabilidade, natureza e integracdo e relagdo com as demais politicas e objetivos da
organizagdo. E esperado que as solugdes sejam negociadas e discutidas a partir de
fundamentos concretos objetivos e praticos € ndo baseadas em senso comum € opinides
pessoais. Esta politica implica em um bom relacionamento com os empregados e clima
organizacional sadio, em que seus lideres e membros da organizagdo sejam assessorados por
especialistas, no que tange, tanto relacdes trabalhistas, quanto a busca de solu¢do de

problemas que envolvem relagdes humanas no trabalho. (CHIAVENATO, 2004).
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2. A empresa MultiCars

A empresa analisada neste estudo ndo tera o seu nome divulgado, e sera tratada como
MultiCars. Esta empresa desenvolve, produz, monta e comercializa motores, automoéveis,
veiculos comerciais € componentes para o mercado nacional e internacional.

A MultiCars ¢ uma das empresas lideres mundiais em produgdo de veiculos, e a
maior produtora de carros da Europa. Na Europa Ocidental, o maior mercado mundial de
automoveis, quase um a cada cinco carros novos sdo da empresa.

O grupo opera 45 unidades de produgdo em 11 paises na Europa assim como em 7
paises na América, Asia e Africa. Uma forga de trabalho com cerca de 336.000 funcionarios
por todo o globo produzindo cerca de 21.500 veiculos por dia, assim como também
fornecendo servigos relacionados a automoveis.

Os modelos da MultiCars s3o vendidos em mais de 150 paises. O objetivo do grupo
¢ oferecer veiculos atraentes, seguros e utilizando os critérios do Sistema de Gestdo
Ambiental que sejam competitivos no exigente mercado, além de ser uma referéncia global

em suas respectivas classes.

Localizagao das Fabricas N° Funcionarios Unid./Diaria Produzida
Séao Bernardo do Campo 11.650 1.230 Carros

Taubaté 5.700 1.050 Carros

S&o Carlos 704 2.470 Motores

Sao José Dos Pinhais 3.600 820 Carros

Resende 4.500 214 Caminhdes / Onibus

Tabela 1: Informagdes sobre unidades da empresa
A “Visao” de negdcio da empresa ¢ declarada como: “Ser lider em qualidade,

inovacao, vendas e lucratividade da industria automotiva na América do Sul, com um time

de alta performance e focado no desenvolvimento sustentavel.”
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Também tem como Missdo ser uma fabricante de veiculos de alto volume orientada
para a qualidade, satisfagdo do cliente, inovacdo e responsabilidade socioambiental.
“Concentramos nossos esforcos em agregar valor aos acionistas, funcionarios, clientes,
concessionarios, fornecedores e a sociedade.”

Conforme Corréa (2008) missdo ¢ a razdo de existir de cada organizagdo. Esse
conceito ¢ utilizado para indicar o seu ramo de negocio e area de atuacao da empresa, além
de prever as possibilidades de expansao das suas agdes. Os valores desta organizacao
servirao de norte para a defini¢do de seu planejamento estratégico.

A missdo da Manufatura da MultiCars ¢ produzir veiculos com tecnologia de ponta,
considerando-se processos e produtos, contemplando a exceléncia da gestdo da cadeia de
logistica, dos recursos humanos, da preservagdo do meio ambiente ¢ producio. E ainda

focada na obtencao de niveis competitivos de produtividade e custos.

2.1. Diretrizes de Recursos Humanos da empresa

Considerando que na organizacao estudada as areas e responsabilidades sdo bastante
segmentadas, a area de Recursos Humanos tem departamentos especificos para cada
atividade e direcionamentos a seguir. As areas abordadas neste estudo serdo as areas
responsaveis pelas politicas e diretrizes de RH da empresa, a saber: Recursos Humanos
Corporativo, que engloba as areas de Organizagdo ¢ Remuneragdo Corporativa, Relagdes
Trabalhistas, Administragao de RH ¢ Sistemas de RH.

A area de Remuneragao e Organizacao ¢ responsavel pelas diretrizes de: Ajustes de
Remuneracgao e jornadas de trabalho; rotinas salariais de mensalistas e horistas; politicas de
transferéncia de pessoal inter-fabricas; alteragdes relativas a pagamento de pessoal,
movimentagdo de pessoal; pesquisas salariais e extra salariais e etapas de carreira na

empresa.
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Figura 2: Diretrizes de RH — Remuneragao Corporativa

Para a MultiCars, Remuneragdo ¢ tudo o que o empregado recebe da empresa em
troca do trabalho e ¢ dividida em duas partes: saldrio direto e salario indireto.

O salario direto ¢ composto pelos valores recebidos em dinheiro, ou seja, o proprio
saldrio de cada més e outras quantias, tais como: PPR e 13° salério.

J4 o salério indireto ¢ composto por todos os beneficios que o empregado tem direito
de usufruir por trabalhar na MultiCars. Esses beneficios sdo disponibilizados na forma de
servigos ou facilidades, tais como: transporte fretado, refei¢cdes no restaurante da empresa,

plano de saude e previdéncia privada.

Figura 3: Composi¢do da Remuneragido de empregados

O sistema global de remuneracdo da MultiCars, bem como todas as politicas e
diretrizes relacionadas a empregados dentro da companhia ¢ realizado considerando as
categorias: horista, mensalista e executivo.

e Horista — remuneracdo ajustada conforme o salario hora, multiplicado pela

jornada de trabalho.
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e Mensalistas — remuneracgdo ajustada de acordo com a unidade de trabalho, com
percentuais de aumento,
e Executivos — ndo possuem reajuste, por se tratar de cargo de confianga.
Ha fatores internos e externos que influenciam na determinagdo do valor da
remuneragdo de cada trabalhador. Os mais importantes sdo:
e FEconomia e Mercado de Trabalho;
e Legislagdo Trabalhista;
e Acordos Sindicais;
e (apacidade Financeira e Desempenho Geral da Empresa;

e Politica Salarial da Empresa.

Figura 4: Fatores influenciadores do valor de remuneragdo

2.2. Politicas salariais da organizacao

Na MultiCars, o principal objetivo da Politica Salarial é a oferta de um salario
competitivo no mercado de trabalho e adequado com as atribuigdes do cargo que cada pessoa
ocupa. Entre os seus objetivos incluem-se também a atragdo e a manutengao de profissionais
com alto nivel de qualifica¢ao.

Destaca-se ainda a preocupacdo em reconhecer o desempenho individual,
remunerando o funcionério adequadamente de acordo com a aquisicdo de competéncias

técnicas € comportamentais.

Figura 5: Recursos Humanos - Politica salariais de RH
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As alteragdes salariais podem ser efetuadas de duas formas:

e Reajuste Coletivo
Sdo alteragdes salariais concedidas a todos os funcionarios da Empresa, negociadas
diretamente com o Sindicato da categoria e formalizadas por meio de Acordo

Coletivo de Trabalho ou Convengao Coletiva de Trabalho.

e Aumento Individual
Outra maneira pela qual o salario pode ser alterado ¢ o aumento individualizado. A
decisdo desta alteracdo, entre outros fatores, baseia-se na disponibilidade de verba,
nas competéncias técnicas e comportamentais, bem como no desempenho do
empregado, e deve ser comunicada a este, acompanhada das explicagdes sobre os

critérios que a motivaram.

Figura 6: Alteragdes salariais

2.3. Politicas e procedimentos de alteracio salarial

Ter indicadores e métricas claras de desempenho dos seus funcionéarios ¢
fundamental para o sucesso de uma empresa no mercado atual. Cada vez mais, uma
organizag¢do precisa conhecer claramente os resultados produzidos por cada funcionério, seja

para aperfeigoar seus recursos ou mesmo para adotar politicas de remuneragdo por resultados
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- tendéncia apontada como uma preferéncia pelos executivos e empresas reconhecidas pelo
brilhantismo de suas atua¢des no mercado.

Praticas como estas favorecem empresas que busquem manter uma equipe enxuta e
altamente eficaz e destinar boa parte de seus resultados para os melhores profissionais,
tomando providéncias para corre¢do de funcionarios com desempenhos insatisfatorios.

Os procedimentos de alteracao salarial da empresa analisada sdo em funcao e/ou grau
salarial da respectiva categoria. Na empresa analisada existem os seguintes tipos de

aumentos:

v' Aumento por Dissidio e Antecipacio (Tipo D)
Concedido em virtude da Politica Salarial vigente, Acordo Coletivo ou liberalidade

da Companbhia.

v' Aumento por Desempenho (Mérito) - (Tipo M)
Destinado a empregados com desempenho acima da média, em reconhecimento a
consecucao dos objetivos da Companhia. Para Mensalista (GSR) o aumento podera ser de
no minimo 5% até um maximo de 15%. O prazo minimo para concessdo ¢ de 12 meses do

ultimo aumento tipo M ou P.

v' Aumento por Promogio (Tipo P)

Definida como a transferéncia de empregado para cargo de grau superior e com maior
responsabilidade ao atualmente ocupado. Tem o objetivo de compensar o aumento de
atribuicdes e responsabilidades. A empresa mantém um programa de aumentos salariais por
promogdo, com percentuais de aumentos vinculados a posicdo de salario atual, na faixa
salarial do novo grau. Por ocasido da promoc¢ao o empregado podera receber um aumento a

titulo de "aumento por promoc¢ao", observando-se os seguintes limites percentuais:
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Aumento Maximo Possivel

Abaixo do 1° quartil (+ de 25%) 25% + saldo (*)
Abaixo do 1° quartil (+ de 15% até 25%) Diferenca %
Abaixo do 1° quartil (0% a 15%) 15%

1° quartil 15%

2° quartil 15%

3° quartil 12%

4° quartil 10%

Acima 4° quartil ndo permitida

(*) Em intervalos de 3 em 3 meses com percentuais maximos de 15%.

Figura 7: Politicas de alteracdo salariais.

Em nenhuma hipdtese o salario resultante apds a aplicacdo do aumento podera ser
superior ao salario maximo do novo grau. Caso o salario do empregado estiver abaixo da
faixa minima do novo grau poderdo ser concedidos aumentos por promog¢do, conforme
segue:

Se a diferenca entre o saldrio atual e o minimo do novo grau for igual ou inferior a
15%, o aumento por promogao podera ser de até 15%. Se esta diferenca for superior a 15%
e inferior a 25%, o aumento por promog¢ao podera ser igual a esta diferenca e concedido em
uma Unica parcela. Se a diferenga for superior a 25%, podera ser concedido aumento por
promogao de até 25% e o saldo restante concedido em parcelas de até 15%, em intervalos
minimos de 3 meses. Caso o empregado promovido tenha recebido aumento por mérito,
deverd ser respeitado um prazo minimo de 3 meses, entre o aumento por mérito € o por
promog¢do. O Gerente de Recursos Humanos local assessora as geréncias a fim de
observarem, além dos limites acima, o equilibrio interno dos salarios de empregados com

graus e cargos afins. Até a aprovagdo final do Gerente de Recursos Humanos local, o
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empregado promovido ndo devera ser informado do valor do aumento previsto por ocasiao

da promocao.

v" Aumento por Enquadramento (Tipo E)

Empregado cujo salario se encontra abaixo do salario inicial do grau correspondente
a seu cargo devera ser enquadrado no minimo de sua faixa salarial.

O percentual maximo a ser concedido, em uma unica vez, ¢ de 25%. Caso contrario
devera receber um aumento de no maximo 15% a cada 3 meses, até atingir o minimo do grau
correspondente a seu cargo. O prazo minimo de concessao ¢ de 3 meses do ultimo aumento

tipo M ou P ou E.

v" Ajuste por Transferéncia (Horista para Mensalista) - (Tipo T)

Empregado que for transferido de cargo horista para mensalista, ou mensalista que
passar para cargo horista com jornada diferenciada de trabalho, deverd ter seu salario
ajustado como segue:

Horista para Mensalista: Multiplicar o salario/hora por 222,44. (Jornada do Horista
igual a 44 horas/semana).

Mensalista para Horista: Transferéncia de Jornada de 40 horas/semana para 44
horas/semana. Dividir salario/més por 222,44 e multiplicar por 1,10.

Mensalista para Mensalista: Transferéncia de jornada de 24 horas/semana (jornada

reduzida) para 40 horas/semana, multiplicar salario/més por 1,67.
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2.4. Politica de pagamento de salarios

Todo pagamento de saldrio, compreendendo a parcela de adiantamento normal ou a
parcela final, ¢ efetuado através de crédito em conta corrente bancaria do empregado, em
seu local de trabalho, no banco com o qual a empresa opera para essa finalidade.

A érea de Recursos Humanos local, ao admitir um empregado ou processar uma
transferéncia, providencia a abertura de uma conta corrente banciria em nome do
empregado, na agéncia que opera na localidade. Os nimeros da conta corrente e da agéncia
bancéria sdo cadastrados no sistema para que a Folha de Pagamento faga os pagamentos.

Todas as informagdes referentes a salarios pagos sdo fornecidas através do
"Demonstrativo de Pagamento" que ¢ emitido nominalmente pela Folha de Pagamento e
distribuido a cada empregado, através dos sistemas de comunica¢do da empresa (correio
interno/malotes especiais). Quando a admissdo ou transferéncia do empregado ocorrer fora
dos prazos estabelecidos de fechamento, a Apontadoria e Recursos Humanos local solicitam
o processamento do pagamento por escrito & Folha de Pagamento, informando as horas
normais, extras, noturnas, auséncias, dias a serem pagos e qualquer outra informagdo que
possa gerar um crédito ou desconto. O pagamento ¢ feito diretamente no banco credenciado,
através do "Recibo de Pagamentos Diversos”

Qualquer reclamagdo ou reivindicacdo sobre os valores creditados ou descontados
dos salarios devem ser dirigidas a area de Recursos Humanos da localidade, a quem cabe
analisar e providenciar junto a Folha de Pagamento e demais areas envolvidas a imediata
regularizacdo dos valores.

Valores pagos indevidamente s3o ressarcidos pelo empregado, e cabe a area de

Recursos Humanos local negociar com o mesmo a forma de devolucao e, informar a Folha
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de Pagamento para processamento e contabilizacdo dos descontos. A Folha de Pagamento
estabelece controles visando detectar prontamente tais irregularidades.

A empresa paga imediatamente diferengas de salarios devidas aos empregados. Se a
diferenca for identificada antes da data de pagamento, uma folha complementar serd emitida
para crédito do empregado ou grupo de empregados envolvidos, ou entdo, ajustada dentro
do menor prazo possivel, através de pagamento em separado, se identificada apds o dia de
pagamento. Com base no nimero de empregados envolvidos e tipos de diferencas apuradas,
a Folha de Pagamento determina se as diferencas serdo processadas manualmente ou pelo
sistema mecanizado.

A diretriz jornada de trabalho e ajuste de Remuneragdo tem por objetivo ajustar a
remuneragdo de empregado transferido entre localidades da Companhia. E de
responsabilidade da area de Organizagdo e Remuneragdo e da area de Administragdo de
salarios de cada unidade da fabrica que efetiva a transferéncia do empregado no sistema de
pessoal; ajusta a remuneracdo do empregado de acordo com esta diretriz € mantém esta

diretriz atualizada.

Categoria Carga Horaria Semanal (Horas)

Anchieta/Taubaté | Resende S&o Carlos Curitiba
Horista 40 44 40 42
Mensalista 40 44 40 42
Executivo 40 44 40 42

Tabela 2: Carga horaria Semanal.

Na categoria horista o saldrio hora ¢ multiplicado pela jornada de trabalho e local de
destino. Na categoria mensalista o salario nominal € reajustado conforme local de origem de
trabalho e variando conforme local de destino. Para os executivos ndo existem ajustes, por

se tratar de cargos de confianca e a composi¢do da remuneracao ser diferenciada.
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A diretriz de jornada e hordrio de trabalho tem por objetivo estabelecer critérios a
serem adotados nos apontamentos das jornadas de trabalho dos empregados horistas e

mensalistas. E de responsabilidade da 4rea de Relagdes trabalhistas.

o~

A Jornada de trabalho ¢ o periodo de tempo durante o qual o empregado fica
disposicdo da Companhia, respeitados os hordrios e turnos por ela estabelecidos, de
conformidade com a legislacdo e acordos coletivos vigentes;

As jornadas de trabalho didria, semanal e mensal da MultiCars sdo as seguintes

Anchieta

JORNADA HORISTA MENSALISTA
5x2 = 8h00 legais de 2* a 6 feira;
6x1 = 1° turno— 6h54 legais de 2 a 6° feira e Sh30 no sdbado;

2° turno— 8h00 legais de 2* a 6° feira;

08h00 legais de 22 a 6*

Didria 3° turno— 8h00 legais de 2* a 6° feira; .
feira.

Pé Quebrado=7h46m legais de 22 a 5° feira e 8h56m legais na 6° feira.
6x3 = 1°, 2° e 3° Turnos — 36h legais, conforme escala.

6x2 = 1° ou 2° ou 3° Turnos — 40h legais, conforme escala.

40h00

40h00 legais .
= legais

Semanal
Mensal 173h56 173h56

Tabela 3: Jornada de Trabalho.

2.5. Remuneracao de Horistas

Pagamentos a empregados regulares sao realizados nos dias 20 e 05 de cada més ou
nos dias uteis imediatamente anteriores a essas datas, caso ndo haja expediente normal na
Companhia e/ou ocorrer feriado bancario.

A empresa efetua o pagamento dos salarios dos empregados em duas parcelas:
adiantamento normal e pagamento final. O valor da parcela de adiantamento para empregado
ativo € equivalente a no maximo 100 horas do saldrio-base mensal, variando em funcdo da

"Jornada Padrao" do empregado, podendo ser reduzido, se for o caso, em razao de dias de
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férias ou faltas injustificadas. Descontos referentes a saldos devedores do més anterior
podem ser efetuados, desde que obedecidos os limites estabelecidos nos Acordos Coletivos
de Trabalho, que garantem um valor minimo de adiantamento sobre os dias trabalhados na
quinzena.

Considera-se para efeito da composi¢ao do saldo final do pagamento, a soma de todas
as horas normais, adicionais (prémios), abonos legais, complementos salariais, férias,
integracdao de férias, abono pecuniario, remuneracao adicional de férias, complemento de
férias e horas extraordinarias, deduzidos os valores referentes aos encargos legais, os ja
pagos pela empresa e outros autorizados pelo empregado, com a anuéncia da empresa.

O atraso no pagamento de salarios incorre em penalidades previstas na legislacao
vigente e Acordos Coletivos de Trabalho.

Ao empregado afastado por motivo de doenca/acidente do trabalho, ¢ garantido o
pagamento do adiantamento normal relativo aos primeiros quinze dias de afastamento, e
pagamento de complementagao do auxilio previdenciario a partir do 16° dia, conforme
normas internas de Recursos Humanos e Acordo Coletivo de Trabalho.

A diretriz referente ao registro de horas trabalhadas sdao requeridos para todos os
empregados da empresa. Na categoria horista o sistema considera para efeito de apontamento
e pagamento as jornadas didrias de trabalho, sendo que somente as ocorréncias anormais
diferentes da jornada padrao devem ser reportadas; nas plantas onde ha registro eletronico
de ponto, ¢ de responsabilidade dos lideres de célula a analise e qualificacdo das excegdes,
bem como validar a presencga apontada; nas demais plantas, o fluxo de informacdes entre os
setores e a apontadoria deve ser através do formuldrio de Registro Diario de Excegdes,
emitido diariamente com dados identificando a area, o empregado, a exce¢cdo com a devida
qualificacdo e o encarregado ou lider de célula responsavel pela informacao; o critério

utilizado para o registro deve ser sempre o da presenga fisica do empregado;
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As excegoes dos encarregados e lideres de célula sdo validadas pelo seu supervisor
imediato, mesmo que em jornadas ou turnos diferentes, ndo sendo permitida assinatura de
presencga reciproca; os registros de presenca sdo entregues a apontadoria até as 08h30m do
primeiro dia util posterior ao evento; havendo divergéncia entre o cartdo de ponto e o
apontamento do encarregado / lider de célula, prevalece a informacao do encarregado / lider
de célula, lastreado pela presenca fisica do empregado; auséncias injustificadas nos dias uteis
serdo consideradas para efeito de férias e 13° salario.

Quanto a diretriz referente ao registro de horas de trabalho externo, na categoria
horista, na impossibilidade da marcacao mecanica do ponto adota-se o registro manual em
formulario proprio, com aval da supervisdo, informando a apontadoria em tempo hébil de
fechamento.

O adicional noturno ¢ computado no calculo da remuneragao:

e De férias e 13° saldrio na propor¢cdo em que o empregado trabalhou no periodo
noturno durante o periodo aquisitivo;

e Dos primeiros 15 dias do afastamento por doenca ou acidente do trabalho, quando o
empregado estiver cumprindo jornada de trabalho noturno, na data do afastamento;

e Empregado trabalhando em turno fixo ou de revezamento, quando transferidos para
turno diurno ndo tem direito ao recebimento do adicional noturno;

e Em turno de revezamento, o empregado somente terd direito ao adicional noturno
quando efetivamente estiver em jornada noturna;

e Empregado em gozo de folga por conta do Banco de Horas ou Banco de Dias ndo
recebe os adicionais noturnos, uma vez pagos no trabalho efetivo;

e Nao ha qualquer tipo de indenizagdo ou integracdo no saldrio, em razdo da
habitualidade no cumprimento do horério noturno de trabalho.

e Registro das Horas de Trabalho Noturno
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e O encarregado ou lider de célula informard semanalmente a Apontadoria ou ao
sistema mecanizado de ponto eletronico o horario de trabalho do empregado.

No que se refere aos intervalos de descanso, qualquer jornada diaria de
trabalho superior a 6h00 consecutivas, devera ter um intervalo ndo remunerado para
repouso ¢ alimentagdo, com dura¢do conforme acordos especificos de cada
localidade; nas localidades onde a Companhia ndo mantém servigo de refeitorio, este
intervalo pode variar at¢ no maximo 2h00, respeitando-se o limite de 8h00 de
trabalho diario; entre duas jornadas diarias de trabalho, incluido o trabalho
extraordinario, deve haver um intervalo para descanso de, no minimo 11h00
consecutivas; entre duas jornadas semanais de trabalho deve haver um intervalo para
descanso de, no minimo 24h00 que acrescidos de intervalos de 11h00 entre as
jornadas, totalizam 35h00 de descanso.

A diretriz de rotinas salariais de horistas ¢ mensalistas operacionais tem por objetivo
estabelecer critérios para alteragdes salariais ou de jornada de trabalho e transferéncias de
empregados horistas ou mensalistas operacionais com base em politicas estabelecidas e
negociadas em acordo coletivo. E de responsabilidade da 4rea de Organizagdo e
Remuneracao ¢ da area de Administracao de salarios de cada unidade da fabrica Na admissao
o salario sera correspondente ao valor do primeiro step do respectivo grau salarial do cargo

no qual o empregado esta sendo admitido.

2.6. Tipos de Alteracdes Salariais

Acordo Coletivo, Convencdo Coletiva, Dissidio € Antecipacio Geral
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e S3o0 aumentos concedidos em decorréncia de Acordo Coletivo, Convengao Coletiva,
Dissidio ou por liberalidade da Companbhia;

e Sdo elegiveis todos os empregados da Companhia, de acordo com a data base de cada
regido.

e Nos casos de transferéncias inter-fabricas o empregado recebera a proporcionalidade
de acordo com o periodo vinculado a data base da planta envolvida.
Nota: sera utilizada para PPR a proporcionalidade considerando o nimero de meses

que o empregado esteve em cada uma das plantas.

Adicional de comissionamento Horista (Monitor)

Pagamento do adicional de 7% do salario nominal (com incidéncia sobre todas as
rubricas salariais) para os empregados que exercem as atividades de monitor de célula,

durante o periodo do mandato conforme Sistema de Produgdo da empresa.

Progressdo Salarial por Senioridade

e E amudanga de step dentro do grau salarial do cargo que o empregado ocupa;

e Eelegivel o empregado horista que demonstre iniciativa e habilidade no desempenho
de seu trabalho e atinja o prazo minimo de permanéncia no step em que se encontra,
(vide item Critérios desta Diretriz);

e Caso o empregado ndo possua avaliacdo de desempenho atualizada, a progressao
salarial ficard suspensa até que a pendéncia da avaliacdo seja regularizada;

e Nao havera progressao salarial para empregado cuja avaliagdo de desempenho seja
insuficiente;

e Para progressao salarial deverdo ser avaliados o treinamento e a versatilidade dos

empregados.
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Os documentos enviados para aprovacao da progressao salarial devem ser assinados
por empregados que exercam cargo de lideranga (mestre, encarregado, lider,
responsavel por U.O.) e executivos.

Mensalmente a listagem de progressao salarial com todos os aumentos programados,
de empregados elegiveis ao aumento por mérito, ¢ enviada as 4reas responsaveis, que
devem validar as concessdes € informar eventuais cancelamentos, os quais deverdo

ser encaminhados a area de Administragao de Salarios Local.
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2.6. Comunicacao Interna na MultiCars

A Comunicag¢do da empresa € uma area estratégica de Recursos Humanos, concebida
para informar, integrar e valorizar o publico interno da unidade Anchieta — e seus familiares
e suprir suas necessidades de comunicacao.

A premissa ¢ de que o processo de comunicagdo interna so6 ¢ eficaz quando realizado
em parceria com os publicos da organizagdo. Com base nessa premissa, hd o equilibrio do
conteudo do trabalho com informacdes de interesse ndo s6 da empresa, mas também dos
colaboradores.

Os canais e servicos de comunicagao sao segmentados e abrangem todos os publicos
empresa, das areas administrativas ao chdo-de-fabrica sempre que vocé ou a sua area
demandar ag¢des ou assuntos que possam ser do interesse dos colaboradores da Anchieta,
entre em contato conosco para divulgagao.

Os canais seguem uma linha editorial estrategicamente delineada para atender as

necessidades de comunicacdo dos publico internos.

2.7. Missao

A missao ¢ de Identificar demandas de comunicagao, estimular o comprometimento
e agregar valor ao publico interno da Unidade local, alinhados com os objetivos, as

estratégias, as politicas e os valores da companbhia.

2.8. Valores

Os valores da area de comunicacao da MultiCars podem ser elencados, como FEtica,

transparéncia; imparcialidade; agilidade; pro-atividade e inovagao
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2.9. Objetivos

A comunicagdo da MultiCars apresenta como objetivos: Informar, conscientizar e
integrar o publico interno; Promover ¢ administrar o clima e a imagem institucional,
Manter a visibilidade e o entendimento da visdo, valores, diretrizes e objetivos da Cia e

Dar suporte a gestao na valorizagdo e motivagao dos empregados.

2.10. Canais

Figura 8: Canais de Comunica¢do da Empresa.
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3. Metodologia

Este estudo foi realizado através de uma pesquisa descritiva exploratdria, com um
delineamento de levantamento. Conforme GIL (2008), a pesquisa descritiva tem como
objetivo principal descrever as caracteristicas de uma populagao ou fendmeno que se deseja
estudar, estabelecendo, por conseguinte relagdes entre as suas variaveis. No tema de pesquisa
em questao, as varidveis que serdo analisadas e correlacionadas entre si, sdo a comunicagao,
remunerac¢do, politicas salariais e relagdes com o sindicato. A pesquisa descritiva, com
delineamento do tipo de levantamento, de acordo com o mesmo autor, ¢ caracterizada pela
interrogacdo direta do pesquisador para a populacdo pesquisada, significativa para o seu
problema de estudo, com o intuito de posteriormente dispor de informagdes que se deseja
ter conhecimento.

A pesquisa teve fundamentacdo em livros, artigos, dissertacdes de mestrado, teses de
doutorado, publicacdes cientificas sobre o tema, manuais, politicas salariais e diretrizes de

remunera¢do da empresa e informagdes advindas do questionario aplicado aos empregados.

3.1. Universo e Amostra

A pesquisa foi realizada com uma amostra de 32 empregados de cargos operacionais
e de categoria horista, da uma empresa de veiculos automotores de Sao Paulo. Para a
realiza¢ao da coleta de dados foi utilizada uma amostra nao-probabilistica acidental, este
tipo de amostra ¢ utilizado pela dificuldade de obter uma amostra probabilisticas, endo
necessario coletar uma amostra dentro da populacdo geral pesquisada.Para atender os
objetivos propostos, foram estabelecidos como critérios de exclusao: a) empregados de
categoria mensalista e administrativa, pois essa populagdo tem especificidades dentro da

estrutura de RH da empresa que nao serdo abordadas nesse estudo; b) empregados que nao
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sejam de cargos operacionais; pois o enfoque desta pesquisa estd justamente no empregado

que atue no chdo de fabrica, cujas diretrizes e politicas salariais de RH sdo especificas.

3.2. Coleta de Dados

Os dados foram coletados através de um questiondrio, (ver apéndice B) com
perguntas fechadas, de multipla escolha com os 32 empregados de caracteristicas acima

mencionadas, durante o periodo de 20 dias de aplicagdo.

3.3. Tratamento dos dados

Os dados coletados e os resultados obtidos foram tratados por meio de analise
quantitativa e qualitativa.

Para validagdo do questiondrio, foi realizado um Pré teste com 7 participantes, com
intuito de avaliar a viabilidade de aplicacdo do respectivo questionario € mensurar a
compreensdo dos empregados referente as perguntas elaboradas, para minimizar a
possibilidade de dificuldades na interpretacdo das perguntas e por conseguinte, influenciar o

conteudo das respostas.

3.4. Limitacoes do Método

Nesta pesquisa, os dados foram obtidos através de questiondrio, com perguntas
previamente estabelecidas, com intuito de dispor de informagdes especificas e pertinentes a
comunicac¢do de recursos humanos referente a regras salariais para esta categoria de trabalho
(operacional horista), uma vez que estudar e analisar as caracteristicas e aspectos
relacionados a todas as categorias existentes dentro da empresa, bem como o conhecimento

dos empregados sobre as estruturas e politicas salariais que regem sua profissdo, exigiria um
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estudo mais aprofundado e consequentemente prazos maiores de estudo, acompanhamento

e analise.
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4. Analise e discussao dos dados

Os dados obtidos através da aplicagdo do questiondrio podem ser observados e
analisados, conforme descri¢ao abaixo:

Qual a sua idade

3% 0% 0% 3%
e m16a20

9% 16% m21a25
16% E26a30

19% m31a35

41 a 45

[)
19% 46 a 50

51a55
56 a 60

Grafico 1: Percentual das faixas etarias dos funcionarios.

Dentre os 32 participantes, pode ser observado que a maioria dos participantes
entrevistados possuem entre 26 ¢ 30 anos de idade e participantes de 31 a 35 ano, faixa etéaria
consideravelmente jovem dentro da empresa. Nos ultimos 4 anos a companhia contratou
aproximadamente 3.000 novos empregados. A média de idade destes novos contratados
apresentada pelo grafico pode indicar que os empregados mais jovens também se mostram
predispostos a participar de pesquisas, bem como estdo na média de empregados, mais
participativos em cursos € treinamentos ministrados pela companhia, seja pelo anseio e
expectativas de buscar melhores colocagdes dentro da organizagdo e pela busca por
desenvolvimento. O participante especifico no primeira escala, € representada por um jovem
aprendiz de Senai que tornou-se efetivo na companhia. Os aprendizes podem iniciar o

processo de aprendizagem a partir dos 16 anos.
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Sexo dos participantes

6%

B Feminino

B Masculino

94%

Grafico 2: Percentual dos géneros dos funcionarios.

Neste item, 94% dos participantes eram do sexo masculino e 6% participantes do
sexo feminino. Este resultado apresentou-se de acordo com o esperado para esta pesquisa e
questdo especifica, uma vez que este estudo foi direcionado para os participantes de
categoria horista e que atuam diretamente com a linha de produgao.

Atualmente, aproximadamente 95% do publico horista de chdo de fabrica ¢ do sexo
masculino, o que se deve em grande parte, pelo tipo de produto produzido, bem como pelas

caracteristicas requeridas para o profissional que atua na fabricac¢do deste produto.
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Area de Atuacio

0% M Armagdo
0% 13% B Engenharia
6%
B Estamparia
0,
19% 50% B Ferramentaria
Logistica
Manutengdo Site
6%
0 3% Montagem final
0% QOutros
Pintura
3% 0%

Grafico 3: Percentual de areas de atuacdo dos funcionarios.

A drea da armacdo e montagem final foram uma das areas com o maior nimero de
entrevistados. 50% dos participantes sdo da Armacdo e 19% da Montagem Final. Por se
tratar de uma amostra aleatéria ndo probabilistica, as areas que mais disponibilizaram
participantes para participar deste estudo foram as citadas acima.

Estas areas de armacdo e montagem final sdo as maiores da empresa e por sua vez,
que dispde do maior nimero de empregados. O ritmo de produgao de fabrica¢do do produto,
seja na armacao e montagem final quanto demais 4reas, ¢ intenso e dindmico, o que tornou
mais oneroso a participagdo de um niimero maior de empregados neste estudo, uma vez que
a aplicacdo do questionario poderia ser realizada desde que ndo interrompesse o fluxo do

processo de produgao.
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Categoria de trabalho do empregado

75% . .
80% - M Horista direto
M Horista Indireto
60% - Mensalista
20% - 25% Trainee
Executivo
0, — .
20% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% W Terceiro

B Aprendiz (SENAI)
0% -

Grafico 4: Percentual das categorias de trabalho dos funcionarios.

A categoria de empregados horistas correspondem no grafico a 75% da populacao
pesquisada e também fazem parte da maior concentracdo de empregados da companhia.
Conforme abordado neste estudo, os empregados horistas diretos, sdo aqueles, cujas
atividades estao diretamente ligadas com a fabricagdo do produto. Ja os empregados horistas
indiretos realizam atividades que dao suporte a linha de producao para que o processo ocorra.
As demais categorias foram excluidas desta amostra, uma vez que as regras salariais nestes
casos possuem diferentes critérios de classificagdo e ndo se incluem nos objetivos desta

pesquisa.
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Turno de trabalho

100% - 91% M 12 turno
o
g0% - Bm5x2 12turno
22 turno
60% -
° 5x2 29turno
40% - 32 turno
13%
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Gréfico 5: Percentual dos turnos de trabalho dos funciondrios.

Nesta amostra 91% da populagdo pesquisada trabalha no primeiro turno ¢ 13% dos
trabalhadores trabalham no turno 5x2 do primeiro turno. Nesta amostra por se tratar de uma
pesquisa de amostra por acessibilidade o primeiro turno foi considerado a amostra mais
acessivel, considerando os demais turnos de trabalho na companhia. O respectivo primeiro
turno contempla o horario das 6h as 14h55, horarios em que os empregados de outras
diversas categorias existentes, inclusive administrativos, mensalistas, gerentes e executivos

de todas as areas, também estdo em horario de trabalho.



Tempo de trabalho na empresa.

3% 0_o
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13%
13%
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Grafico 6: Percentual de tempo de trabalho dos funcionarios na empresa.
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Quanto ao tempo de trabalho na empresa, 53% da populacdo pesquisada possui entre

0 e 5 anos de tempo de trabalho e 13% apresenta entre 6 e 10 anos de companhia. Esta

amostra condiz com o contetdo abordado anteriormente, de que as areas mais envolvidas e

com pessoas disponiveis para participar da aplicagdo da pesquisa deste questionario foram

empregados que entraram na companhia ha menos tempo.

Escolaridade

6% 3%0

22% 41%

25%

Grafico 7: Percentual dos graus de escolaridade dos funcionarios.
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Neste grafico podemos visualizar que 41% da populacdo pesquisada possuem o
ensino médio completo. Seguidos por 25% que possuem ensino superior concluido. Um dos
critérios para a empresa contratar novos empregados, para a linha de produgdo ¢ o ensino
médio completo. Atualmente muitos dos empregados ingressaram no nivel superior,

considerando este como um dos critérios para concorrer as dentro da empresa.

Conhecimento do Sistema de Remuneracio e Politicas de RH da empresa

72%
80% -

60% - B N3o conheco nada

B Conheco pouco

40% -
o 16% Conheco

o
20% - 6%

0% -

Grafico 8 : Percentual de conhecimento sobre remuneragéo e politica de RH.

O grafico acima mostra que 72% dos participantes que preencheram o questionario
conhecem pouco do sistema de Remuneragdo e politicas de RH da companhia. 16%
indicaram que ndo conhecem nada e 6% dos participantes responderam que conhece bem
sobre o sistema de Remuneracdo da companhia. Este dado aborda a realidade do ambiente
produtivo da empresa e propde uma analise a respeito da comunicagdo estabelecida por
recursos Humanos referente as normas.

As diretrizes e regras salariais estdo disponiveis na companhia, através dos meios de
comunica¢do que a empresa possui, conforme perspectiva observada neste contexto ¢
possivel supor que estas regras nao sdo de conhecimento destes empregados seja pela falta
de acesso a estas informagdes, ou pelo distanciamento do ambiente de trabalho do

empregado ao acesso deste contetido. Atualmente as diretrizes de Recursos Humanos podem
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ser analisadas através da pagina da intranet da empresa, na qual todos os dados de Recursos
Humanos sio encontrados.

Conforme Freitas (1991) a dificuldade ao acesso de informagdes pode contribuir para
que os colaboradores ndo se estimulem a busca-la pela dificuldade que terdo para obter este

conhecimento, tendo como consequéncia disto o ndo conhecimento das estratégicas e metas

da empresa.
Beneficios oferecidos pela empresa
0, 0, 0,
100% - 94% 94% 94% B Transporte Fretado
75% B Alimentac¢do em refeitério
80% - 69% 69% .
Participagdo nos resultados
60% - B Assisténcia médica
B Previdéncia privada
40% -
B Plano peculio
20% - B Naosei

3%
W Outros
0% -

Grafico 9: Percentual de conhecimento obre os beneficios oferecidos.

Neste item, referente aos beneficios recebidos pelos empregados na companhia, 94%
das respostas indicadas pelos participantes foram: participagdo nos resultados, alimentacao
no refeitorio e assisténcia médica. Beneficios apresentados como o transporte fretado, plano
peculio e previdéncia privada foram pouco citados pelos empregados. Os beneficios mais
citados nesta questdo também sdo os mais abordados nas negociagdes sindicais dentro da
companhia.

Remuneracdo € o conjunto de vantagens que a pessoa recebe pela prestagao de um

determinado servico em um prazo previamente estabelecido. (TACHIZAWA, FERREIRA,



76

FORTUNA, 2001). E a distribui¢ao de lucros refere-se ao sistema que contempla com uma
parcela em espécie a todos os empregados da empresa, de acordo com a lucratividade
identificada pela empresa ap6s determinado periodo. Parte do lucro da empresa ¢ distribuida
aos empregados equitativamente (MARRAS, 2000).

Na MultiCars, aremuneracido ¢ tudo o que o empregado recebe da empresa em troca
do trabalho e salario direto, que ¢ composto pelos valores recebidos em dinheiro, ou seja, o
proprio salario de cada més e outras quantias, tais como: PPR e 13° salario e o saldrio
indireto, o qual ¢ composto por todos os beneficios que o empregado tem direito de usufruir
por trabalhar na MultiCars. Esses beneficios sdo disponibilizados na forma de servigos ou
facilidades, tais como: transporte fretado, refeigdes no restaurante da empresa, plano de

saude e previdéncia privada.

Grau salarial conforme cargo

35% - 31% A
30% - EB
25% - C
16%

20% -
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Grafico 10: Percentual de grau salarial X cargos.

Neste item, 31% dos empregados que responderam o questionario apresentam grau
salarial 6. Este grau refere-se aos cargos operacionais diretamente ligados a producao e
principalmente em inicio de contrato de trabalho. Estes cargos podem ser ilustrados como

montador de produgdo, ponteador, preparador de carroceria, e operador de estamparia.
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O primeiro passo para ser determinado pela politica salarial da empresa € o salario
de admissao o qual ¢ usualmente adotado o minimo da faixa. Algumas empresas adotam um
salario minimo em torno de 10% abaixo da faixa, com aumento posterior para o minimo da
faixa, apos periodo de experiéncia do empregado. (Pontes, 19996).

Particularmente nesta questdo os empregados receberam duas categorias de
respostas, devido a nova nomenclatura de salarios adotada pela companhia. Anteriormente,
a nomenclatura de saldrios adotada pela MultiCars contemplava graus salariais definidos

através de numeros. Atualmente a nomenclatura € por letras.

Compreensao do Grau salarial (Nomenclatura antiga - Numérica)

25%
25% - m6

un7
20% -

15% - m9
9%
10% - m10

3% 3% 3% w1
0% 0% 0% 0% w12

0% - mi13

5% -

Grafico 11: Percentual sobre o conhecimento sobre o grau salarial referente ao cargo - Nomenclatura
Numérica.

No pré-teste realizado com 5 participantes, estas foram uma das variaveis que
interferiram na compreensao do teste. Foram utilizados os critérios salariais atuais, porém
muitos empregados ainda ndo adaptaram esta linguagem ao abordar o contexto de salarios

estes questionaram esta pergunta e descreveram em suas respostas, a categoria anterior
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(numérica). Desta forma, optou-se pela apresentacao das duas estruturas salariais, e a jungado

de todas para a contabilizacdo dos resultados.

Compreensao do Grau salarial (Nomenclatura Atual - Alfabética)
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Grafico 12: Percentual sobre o conhecimento sobre o grau salarial referente ao cargo - Nomenclatura

Alfabética.

A area de Recursos Humanos busca adaptar esta nova linguagem em sua
comunicagdo com os empregados, porém esta comunicacao tem sido divulgada através do
holerite do empregado. Conforme foi apresentado por Bowditch e Buono (2006) a
comunicag¢do entre os membros, ¢ um dos processos fundamentais, que constitui a base para
que todas as atividades nas organizagdes para facilitar de alguma forma, o entendimento do
que cada um deseja e requer daquela situagao.

Diversas pesquisas relacionadas a organizagdo e atitudes dos funcionarios
relacionadas a comunicagdo indica que as informagdes divulgadas muitas vezes nao sio
suficientes. Muitas vezes, tempos depois de uma comunicagdo de uma nova estratégia, ou
apresentacdo de novas propostas, muitos funcionarios ainda ndo a compreendem. De
qualquer forma, mesmo diante a dificuldade ao se tratar do assunto comunicagao, ela nao
tem como ser descartada como importante recurso para empresa ¢ funcionarios.

(BOWDICHT E BUONO 2006).
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Quantidade de aumentos salariais recebidos até o momento atual
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Grafico 13: Percentual referente a aumentos salariais recebidos.

Este item refere-se a quantidade de aumentos cada empregado j& recebeu durante sua
trajetoria na companhia. 13% dos participantes ja receberam entre 5 e 6 aumentos de salrios
e demais 13% receberam 7 progressoes salariais. Neste item, hd variagdes conforme ao
tempo de trabalho do empregado e também quanto as demais formas de progressao salariais
adotadas pela empresa, também apresentadas neste estudo.

A politica salarial foi apresentada por Chiavenato (2000) como um conjunto de
decisdes organizacionais efetuadas com base em assuntos referentes a remuneragdo e
beneficios que sdo concedidos aos funciondrios. A politica salarial tem por objetivo principal
a elaboragdo de um sistema de recompensas equitativo, tanto para a organizagdo, como para

os funcionarios.
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Grafico 14: Percentual sobre prazo para atingir teto salarial X cargo atual.
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Esta questdo refere-se ao tempo que os empregados julgam que atingirdo o teto

salarial trabalhando em seu cargo atual. 44% dos empregados afirmaram que em 9 anos

atingirdo o salario maximo para sua categoria e cargo.

Esta percepcdo tornou-se mais assertiva entre os empregados, principalmente apds a

ultima assembleia realizada pela representagdo de sindicato que apresentou a proposta um

novo acordo referente ao prazo para o empregado atingir o teto salarial.

Desta forma, mantém-se nesta analise a premissa da comunicacao ja abordada neste

estudo, de que, uma vez alterada as diretrizes pertinentes as regras salariais, estas de alguma

forma, precisam, ser disseminadas para se tornarem conhecidas pelos respectivos

empregados.
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Possibilidades para mudanca de salario na empresa
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Grafico 15: Percentual sobre o conhecimento referente as possibilidades de alteragdes salariais.

Esta questdo refere-se ao modo que os empregados recebem a informagao referente
ao aumento salarial. 75% dos empregados reconhecem que o aumento salarial decorre por
meio de aumento por promocao ou aumento por dissidio. Todos os itens apresentados neste
questionario sdo concebidos dentro da estrutura de Recursos Humanos da empresa, como
possibilidades de progressdo salarial. Este item pode ser relacionado ao descrito pelos
empregados de que conhecem pouco das regras salarias da companhia, uma vez que estas
premissas estdo nas diretrizes de RH da empresa. Estas possibilidades de progressao salarial
mais citadas pelos participantes, referem-se aos itens discutidos entre as areas produtivas em
negociagdes sindicais com a companhia.

Na MultiCars, os procedimentos de alteracao salarial da empresa analisada sao em
func¢do e/ou grau salarial da respectiva categoria. Na empresa analisada existem os aumentos
por promoc¢do, mérito, senioridade, dissidio. Entretanto os casos mais citados como
conhecidos pelos empregados sdo as possibilidades tratadas com mais frequéncia na
companhia, seja ela por promogdo, obtida através de novas oportunidades de

desenvolvimento, seja em sua propria area ou nova area de atuacao, ou através do dissidio,
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realizada em sua maior parte, através das negociagdes e acordos coletivos da representacao

do sindicato.

Como o empregado sabe sobre seu aumento salarial
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Grafico 16: Percentual sobre o conhecimento do funcionario sobre seu aumento salarial.

Nesta questdo os empregados responderam sobre a maneira pela qual eles recebem a
informagdo sobre a sua remuneragdo. Destes, 53% dos entrevistados afirmaram que obtém
esta noticia através do holerite, outros 50% recebem a informacao via carta de comunicacao
de RH e demais porcentagens através do sindicato ou superior imediato.

A MultiCars informa seus empregados sobre o aumento salarial através de
comunicados no holerite do empregado. Estas informagdes ja sdo sabidas pelos seus
superiores imediatos, que preenchem os prontuarios de todos os seus empregados e estdo
cientes do desenvolvimento do empregado através do sistema interno de controle de
acompanhamento do empregado e das avaliagdes de desempenho, no entanto na maioria dos
casos esta comunicacdo entre gestor e empregado nem sempre ocorre, € 0 demonstrativo se
torna a fonte mais utilizada para este fim.

“Todas as informagdes referentes a saldrios pagos sdo fornecidas através do

"Demonstrativo de Pagamento" que ¢ emitido nominalmente pela Folha de Pagamento e
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distribuido a cada empregado, através dos sistemas de comunicacao da empresa, seja através

do correio interno e/ou malotes especiais”
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Grafico 17: Percentual sobre locais onde o funcionario busca informag¢des mediante necessidade.

Com relagdo a busca de informagdes na companhia, 63% dos participantes

responderam que procuram informagdes com a representacdo de sindicatos e 22% busca

informacgdes com o superior imediato. Logo ap6s 16% declaram que buscam informagdes na

area de Administracao de pessoal. Poucos participantes afirmaram que buscam informagdes

nas areas de Remuneragao e Organizagdo, ou Documentacao de pessoal.
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Frente alguma dificuldade para resolver questdes relacionadas a remuneracio,

onde procura ajuda

. 66% B Organizacdo e remuneragdo de
70% pessoal
60% - B Administracao de pessoal
50% - Representacdo de sindicato
40% - B Documentagdo de pessoal
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Grafico 18: Percentual sobre locais onde o funcionario busca informagdes frente dificuldades de remuneragio.

No que se refere aos meios de comunicagao mais conhecidos pelos empregados, 66%
dos empregados procuram a representagao de sindicato para ajuda-lo em alguma demanda,
22% buscam a representacdo de sindicatos como um meio de resolugdo dos problemas e
apenas 19% buscam a area de Organizacdo e Remuneragdo de pessoal para solucionar
questdes relacionadas a salario e remuneragao.

Este dado mostra que as areas pertinentes a Recursos Humanos ainda sdo pouco
reconhecidas como areas de suporte ao empregado. Embora a figura do superior imediato
seja provavel de ser reconhecida em um primeiro momento, a figura de representagdo do
sindicato na companhia tem presenca marcante como um recurso adicional do empregado
para resolver por ele suas demandas de remuneracao. Nas diretrizes da empresa esta descrito
que Recursos Humanos, dentro do subsistema de Remuneragdo estara a disposi¢do do
empregado, caso haja alteracdes seja por quais motivos decorram, de analisar e auxiliar o
empregado a solucionar suas dificuldades.

Além de Representacdo do sindicato possui presenca e atuagdo ativa dentro da
companbhia, eles estdo sempre mais proximo do chdo de fabrica, do que Recursos Humanos,

que fica no escritério. Na maioria dos casos o sindicato pode resolver as demandas
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encontradas com maior agilidade e menor burocracia do que demais areas da empresa, bem

como Recursos Humanos.

Meios de comunicacio da empresa que conhece
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Grafico 19: Percentual sobre meios de comunicagdo da empresa que o funcionario conhece.

Dos meios de comunicagdo existentes na companhia, 91% dos empregados
assinalaram que conhecem o 8 passos, 66% assinalaram a comunicagao interna como o meio
de divulga¢ao de informagdes mais conhecido. Em seguida, 50% apontaram a comunicagao
eletronica, como meio mais conhecido de comunicagdo e 38% responderam o meio de
comunicagdo do Fique ligado.

A MultiCars apresenta os meios de comunicagdo interna como a missdo de
identificar demandas de comunicagdo, estimular o comprometimento ¢ agregar valor ao
publico interno da Unidade local, alinhados com os objetivos, as estratégias, as politicas e
os valores da companhia. Entretanto, a comunicagdo da empresa com os empregados através
destas fontes de informag¢ao ndo sdo conhecidas pela maioria da populagdo entrevistada. A
maioria dos empregados participantes desta pesquisa, apontaram o 8 passos como ao meio
de comunicagdo mais reconhecidos. Outros meios de comunicacdo estdo fisicamente
proximos do quadro do 8 passos, mas muitas vezes ndo recebem a mesma importancia dos

empregados para obterem informacgdes sobre a companhia.
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Conforme visto na descri¢do da empresa, este meio de comunicagdo € o mais antigo
da companhia, tratando-se de um quadro, contendo 8 folhas de sulfite cada em sentido
horizontal, na qual a noticia ¢ distribuida por folha e pode ser lida facilmente em uma

sequéncia logica.

Meios de comunicacio da empresa mais utilizado pelo empregado para

obter informacoes
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Grafico 20 - Percentual sobre meio de comunicag@o da empresa mais utilizado pelo empregado.

Os meios mais utilizados pelos empregados para obter informagdes foi considerado
0 8 passos por 69% dos participantes. Em seguida o mais apontado foi a comunicagao
eletronica, com 38% seguido da comunicagdo interna, com 31% de respostas. Em todas as
areas da empresa possui quadros com este modelo de comunicagdo. Este item pode ser
reconhecido, uma vez que todas as noticias da companhia, que precisam ser informadas com
urgéncia aos empregados sdo incluidas na pauta deste quadro pela area de comunicagdo de
Recursos Humanos da empresa.

A companhia investiu em inovacao nos diversos modelos de comunicagdo interna,

seja em inovagdo do layout, quadros coloridos, letreiros personalizados a estratégia da
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companhia, porém estas inovacdes ainda ndo se tornaram atrativas para reter a atencdo da
maioria dos empregados para este tipo de comunicacdo e o 8 passos se torna 0 meio mais
eficaz. A grande desvantagem deste modelo de comunicagdo ¢ que as noticias divulgadas
sdo curtas e precisas. Detalhamentos desta informagao precisam ser tratados separadamente,
desta forma, o empregado pode buscar este conhecimento onde ele julgar mais benéfico para
ele e como foi tratado neste trabalho, quando o empregado precisa de informagdes a respeito
da companhia, sua referéncia para busca de informagdes ¢ a representacao de sindicato.
Desta forma, mais uma vez, Recursos Humanos ndo consegue assumir um de seus pap€is

principais de disseminador de conhecimentos aos empregados na empresa.

Ultima noticia sobre remuneracio que lembra ter lido ou ouvido

Com base na analise qualitativa de classificacdo das respostas apresentadas com
maior frequéncia, o contetido classificado que mais emergiu das respostas foi “ Noticia sobre
a negociacao do sindicato”.

Esta pesquisa foi aplicada proximo a eventos semelhantes em todas as empresas do
segmento automobilistico, referente a negociacdo sindical. Todos os empregados estdo
ativamente envolvidos neste assunto, e almejam por informagdes sobre as negociagoes,
obviamente por se tratar, dentre outros aspectos, as decisdes que influenciardo os valores
acrescidos ou ndo em sua remuneracdo total, contemplada por dissidios, PLR e abonos
salariais. Assim, os locais que estdo disponiveis os quadros de comunicagdo do 8 passos ¢
também demais quadros de aviso, sdo bastante frequentados pelos empregados,
principalmente da categoria horista, analisada nesta pesquisa.

A utilidade do sistema de comunicacdo da empresa é:
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Grafico 21 - Percentual de opinido do funcionario sobre os meios de comunicacdo da empresa.

Neste item os empregados 56% dos participantes apresentam que o sistema de

comunicag¢do interno da companhia € pouco insatisfatorio. 25% dos participantes alegaram

a comunicacao da empresa ¢ satisfatoria e 16% % indicou como pouco satisfatorio.

Ao relacionar os motivos que o levaram a apresentar esta resposta na pergunta

anterior, pode-se analisar que os empregados que descreveram a comunicagdo como

insatisfatoria apresentaram como principais justificativas a distancia dos postos de

trabalho, aos informes da companhia e a dificuldade de acessar alguns meios de

comunicacao interna. Algumas citagcdes dos empregados podem ilustrar esta analise:

“No local onde trabalho as informacg6es chegam atrasadas’; ““As noticias
demoram a chegar nos empregados™;*“O acesso a comunicacao eletrénica ndo é
para todos™; ““Nao tenho acesso a um computador ou telefone por perto”; “Como
sou montador, ndo tenho acesso a um e-mail e os lideres ndo passam informacoes,
entao é sempre necessario ler o mural.”.

Neste contexto pode ser observado que alguns postos de trabalho estdo

fisicamente distantes dos meios de comunicacao formal da empresa. A MultiCars ¢ uma

empresa fisicamente grande e com estrutura complexa. Existem quadros afixados em

muitas areas da companhia. Estes locais foram escolhidos pela area de comunicagao de
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recursos humanos, definidas, conforme os locais mais frequentados pelos empregados,
porém areas como Montagem final e armacao, as quais contemplam o maior nimero de
empregados que respondem a esta pesquisa, precisam, muitas vezes, se deslocar até um
posto de comunicagdo mais proximo para se interar dos informes da empresa. Por sua
vez, estes empregados ndo se deslocardo até postos mais distantes, pois as pausas nos
postos de trabalho sao minimas, € o empregado prefere aproveitar o tempo de intervalo
ou paradas na producao, para resolver assuntos pessoais, como ir ao banco, contatos
familiares, resolver alguma situacdo especifica da area de atuagdo e qualquer outra
atividade que ele possa resolver facilmente e em pouco tempo.

Também neste contexto 25% dos empregados, responderam que a comunicagao
¢ satisfatoria. Neste caso podemos evidenciar as respostas apresentadas com
justificativas exatamente opostas a descritas acima, ou sendo, empregados, cujos postos
de trabalho sao mais proximos aos quadros de aviso, ou que tem facilidade para acessar
as informagdes disponiveis, através de intranet ou também gestores que favorecem o
acesso do empregado com a comunicagdo interna da empresa. Algumas frases podem
ilustrar esta diferenciagao das respostas.

“O meu setor fica ao lado de um quadro e eu tenho o beneficio de um
computador’ ““Porque temos acesso a comunicacao na intranet”; Porque ja foram
resolvidos meus problemas”; “Sempre esclareco minhas duvidas™ ““Porque temos

quadro de avisos espalhados pela empresa™.

A utilidade do sistema de comunicacio no seu posto de trabalho é
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Grafico 22: Percentual sobre opinido do funcionario sobre meios de comunicagdo nos postos de trabalho.

Dos participantes que responderam o questionario, 56% consideraram o
sistema de comunicagdo insatisfatorio, 28% julgaram satisfatorio e 9% declararam
pouco satisfatorio, Neste item 3% dos participantes classificou como muito
satisfatoria a comunicag@o no posto de trabalho.

A analise dos motivos mais frequentes para justificar a classificacdo da
pergunta pelo empregado foram a dificuldade de comunicac¢do no posto de trabalho
com o superior imediato, a falta de didlogo com o gestor, o tempo limitado para que
a area aborde assuntos relacionados a mudangas na companhia para o seu
conhecimento e a percep¢do do empregado de haver pouca importincia por parte da
area para tratar deste assunto com os empregados.

Abaixo segue algumas respostas dos participantes para ilustrar a analise deste
contexto.

“N&o se d& muita prioridade as informacgdes’;”” N&o tem e se tivesse ndo
daria tempo”; “Demora para receber informagdes” SO marca parametros de
producdo; Porque na minha &rea existe pouca comunicacgao; “N&o sabemos de nada
da empresa pelos gestores, s6 quando é de conhecimento deles”; ““Por ser um

sistema antigo de produgéo”.
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Do mesmo modo, podemos apontar empregados que classificaram a
comunicac¢do no posto de trabalho como satisfatoria. Nestes casos as respostas mais
obtidas para este contexto podem ser conhecidas abaixo:

“Porque falo com meus lideres e monitores™; “Através do meu gestor
imediato, que fica por dentro; ‘Estamos bem esclarecidos com os quadros de
aviso”;*““Porque recebo o necessario’;’Poucos colegas se atenta a comunicacao™.

Baseado em Bowditch e Buono (2006) um dos processos fundamentais, que

constitui o alicerce para que todas as atividades nas organizac¢des ¢ a comunicagdo entre os
membros, como algum modo de facilitar o entendimento do que cada um quer e precisa
daquela situagdo. E por meio da comunicagio que se da a interagdo humana. A comunicagio
dissemina os valores da cultura da respectiva organizagdo e como consequéncia o
comportamento das pessoas baseado nos valores e premissas da empresa, a qual se torna

diferencial para a competitividade e resultados atingidos a organizacao. Freitas (1991)

Conclusao
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O presente estudo foi realizado com o intuito de identificar a eficacia da comunicagao
das regras salariais pela area de Recursos Humanos da empresa denominada MultiCars.
Neste sentido foi abordada a comunicagdo de Recursos Humanos em amplos contextos
também com intuito de analisar o nivel de conhecimento dos empregados da categoria
operacional horista sobre Recursos Humanos e também como esta area ¢ percebida pelos
empregados.

A categoria horista apresenta caracteristicas explicitamente peculiares, mediante as
demais categorias da empresa, como os mensalistas, gestores e executivos. Considerando as
premissas de Recursos Humanos, e informagdes descritas nesta pesquisa, compreende-se
que as regras salariais, do ponto de vista de Recursos Humanos, encontra-se disponiveis
através dos chamados PAP’S e Diretrizes e estratégicas da empresa. Uma vez, que
estabelecidos em acordo sindical as alteragdes para a carreira de um empregado operacional
horista dentro da companhia, esta se torna conhecimento de todos.

O que pode ser observado, porém ¢ que muitas destas informagdes e documentacdes
estratégicas estao concentradas em respectivos meios de comunicacao que ndo sao acessadas
pelos empregados que atuam em areas horistas operacionais da fabrica. Durante a realizagao
deste estudo pdde ser compreendido que o meio de comunicagdo mais conhecido pelos
empregados foi o quadro do 8 passos. Este pode ser considerado como um meio de
informacao imediata e se torna mais um quadro informativo do que de conhecimento de
regras e estratégicas da companhia.

De fato, nao se pode desconsiderar que a empresa destacada neste estudo dispde de
uma estrutura complexa, com amplitude e quildmetros de extensdo, assim as areas sao de
fato distantes fisicamente uma das outras e consequentemente da area de RH. Neste sentido,
a distancia fisica entre as areas produtivas e administrativas também pode ser considerada

com um dificultador neste processo.
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Neste cendrio pode-se predizer que os empregados horistas ndo tem facilidade ao
acesso de informacgdes em dreas administrativas. Ao serem questionados pelo conhecimento
das diretrizes de remuneracdo poucos participantes descreveram conhecer os padrdes da
companhia, sendo que a maioria das respostas esta contidas, entre os que conhecem nada ou
pouco a respeito. Na realidade da empresa, devido esta amplitude de tamanho e 4reas muitas
vezes o empregado, principalmente os mais jovens, amostra real desta pesquisa, ndo sabem
onde estao localizadas as areas de Recursos Humanos, neste sentido aqui vale ressaltar a
maneira que RH tem sido reconhecido por estes trabalhadores e como ele tem sido
reconhecido pelos empregados como comunicador de regras salariais. Considerando que
Recursos Humanos estd distante das necessidades dos empregados, estes por sua vez nao
reconhecem sua importancia como um mediador ou facilitador de suas demandas e por
conseguinte, ndo recorrem a este departamento para lidar com suas demandas.

Conforme ilustrado por Ulrich (2001) a compreensdo das dimensdes e elementos que
compoe e intermediam o processo de comunicagao ¢ extremamente importante para que as
organizagdes apropriem em suas estratégias os conteudos e objetivos de sua mensagem de
comunicagao, seus receptores e também o que se pretende atingir através dela.

A medida que Recursos Humanos atribuir pouca importancia frente a proposta de se
apropriar deste papel de intermediador ou facilitador das demandas evidenciadas pelos seus
empregados, a area assumird a cada vez mais, o papel de Recursos Humanos como
departamento de pessoal.

Por outro lado, os funciondarios que recebem informagdes sobre o tipo de negocio, de
tal forma que conseguem disseminar as metas empresariais para potenciais interessados,
como clientes, investidores, fornecedores e também conseguem se envolver neste processo

de mudanga. Desta forma, pode-se dizer que a utilizagdo de comunicagdes claras, coerentes
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e concisas dentro da organizagdo, torna este processo um excelente recurso para o
atendimento das demandas da empresa (ULRICH, 2001).

Esta analise pode ser ilustrada em algumas areas da empresa que dispdem de recursos
para obter informacdes as sobre a sua perspectiva salarial e perspectiva de carreira, este
processo ocorre seja por meio de recursos oferecidos pela caracteristica do proprio posto de
trabalho do empregado, como o computador e telefone, ou contatos com areas de Recursos
Humanos nas areas administrativas e também acesso a intranet, onde oficialmente as
informacdes estdo disponiveis para consulta. Neste contexto podem ser destacadas as
respostas cuja percep¢ao do empregado referente a comunicagdo de Recursos Humanos ¢
satisfatoria. Conforme Freitas, (1999) quanto mais bem informados os empregados
estiverem, mais envolvidos com aquela empresa, sua missdao € seu negocio, eles também
poderao estar.

Uma consequéncia deste distanciamento das areas operacionais com as areas
administrativas, mais especificamente de Recursos Humanos, podem apresentar como
consequéncia um movimento de busca por parte dos empregados por fontes alternativas de
informacao. Este processo pode passar por algumas etapas. No caso das areas, cujo gestores
apresentam relacionamento e envolvimento proximo com o seu grupo de trabalho, os
empregados por sua vez, podem se sentir mais confortdveis em compartilhar suas demandas
com seu superior imediato. Neste contexto ilustramos as respostas com indice de
comunicagao no posto de trabalho satisfatoria. No caso deste cendrio ser antagonico, ou seja,
distanciamento ou dificuldade de acesso a gestdo imediata, demais referéncias serdao
adotadas como figura de apoio para as insatisfagdes e demandas destes trabalhadores.

De fato, outra referéncia para os empregados da categoria operacional horista ¢ a
representacdo do sindicato. Os empregados em sua grande maioria visualizam a

representacao do sindicato como um importante e eficaz meio de comunicagdo e fonte de
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informacdes. Frente as dificuldades e demandas que os empregados encontram eles
visualizam no sindicato para a referéncia para o encaminhamento e possivel solucao de seus
problemas.

Na andlise dos questionarios de pesquisa, mediante questionamentos referente onde
buscar informag¢des mediante dificuldades relacionadas a remuneracao; e sobre a busca de
informacodes diversas com relacdo a companhia o maior indice de respostas foi direcionado
para a representacdo de sindicato.

Dentro da categoria horista, o acordo referente as regras salariais foram acordadas na
companhia por intermédio da representacdo de sindicatos. Apos constantes e duradouras
reunides de negociacdes com a empresa, atualmente a categoria horista possuem regras obre
grau salarial atual e prazos iguais da categoria, bem como as progressoes salariais ao longo
de sua carreira profissional dentro da empresa e prazos para atingir o teto salarial. As
respostas apresentadas pelos empregados, sobre este item estiveram de acordo com o
proposto em negociacao sindical para a categoria.

Nesta populacao pesquisada, a figura de Representacdo de sindicato aparece como
um facilitador dos interesses da categoria e intermédio entre as necessidades da area de
producdo e da empresa. A representacao também conquistou uma relagao de credibilidade
frente a categoria horista mediante o auxilio da representagdo a qualquer demanda do
empregado.

Neste ambito, a representacdo de sindicato aparece como uma figura de suporte aos
trabalhadores na busca pela solugao de suas dificuldades. Haja visto que o empregado
demonstrou em suas respostas, dispor pouco de informagdes por Recursos Humanos e
também nao visualiza o papel do superior direto como auxilio em suas necessidades, a
representacao de sindicato vem assumir um papel importante para o empregado em suas

relagdes com o trabalho. O sindicato evidencia uma postura de apoio total ao trabalhador
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frente a companhia e desta forma, ele se torna um parceiro de confianga e credibilidade para
auxilia-lo frente situacoes de descontentamento.

Uma evidente consequéncia desta relagdo que o empregado estabelece com a
representacdo de sindicato, ao atribuir a ele um papel de intermediador de suas dificuldades,
pode ser ilustrada mediante a postura passiva dos empregados frente as adversidades que
vivenciam na companbhia.

Dentro desta perspectiva, em vista de qualquer dificuldade, o empregado recorre a
representacao de sindicatos para sanar seus problemas. Este suporte da representacdo de
sindicatos abrange diversos contextos a serem tratados e solucionados dentro da empresa,
bem como dificuldades com a remuneracao, mudangas de jornada de trabalho, liberagdo para
férias, mudangas de setor, dificuldades no relacionamento de trabalho com o superior direto
no respectivo posto de trabalho, entre outros assuntos pertinentes a categoria.

Conforme dissertacao apresentada por Rodrigues (1999) a consequéncia desta
postura do sindicato e atuagdo ativa perante os interesses do funciondrio ¢ a perda da
autonomia e iniciativa deste empregado para resolver por si proprio as necessidades. Assim,
cada vez mais este trabalhador tende a ficar dependente da iniciativa da comissao para lidar
com suas problematicas.

A industria automobilistica possui um sindicato forte, com postura ativa frente a
realidade do setor. Em todas as areas da empresa existem profissionais da representacao do
sindicato, os quais sdo reconhecidos pelos empregados por “apelidos”, ou existem
representantes especificos para atender os trabalhadores tanto da area da armacao, quanto
Montagem final.

Conforme abordado neste estudo, os empregados t€m total suporte destes grupos
sindicais para requerer o que eles considerarem como direito da categoria. Se o empregado

nao esta de acordo e/ou acredita que pode ser prejudicado em algum momento por alguma
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pratica da empresa, este mesmo empregado recorre ao sindicato para tratar de suas
dificuldades.

Conforme identificado na disserta¢do de mestrado por Rodrigues (1999) essa atuagao
dos grupos de sindicatos e comissdes de fabrica em prol dos direitos dos trabalhadores em
todas as empresas montadoras de veiculos do pais tendem a gerar em uma cultura de
paternalismo nas empresas, uma vez que mediante dificuldades e/ou falta de informagdes,
os empregados recorrem, em sua maioria, aos sindicatos, € muitas vezes, nao busca, por
conta propria, informagdes e formas de lidar com a resolucao para as duvidas e dificuldades
apresentadas.

Esta politica paternalista se mantem frente a facilidade de aceitacao das solicitagdes
dos trabalhadores, obtida através de diversos fatores, seja por inseguranga, pouca habilidade
ou competéncia durante a negociacdo com as representagcdes sindicais. A cada resultado
atendido frente as necessidades apresentadas, as bases criam gradativamente criam novos
interesses coletivos, ou privativos e se fortalecem como representantes por meio de um
modelo de reforco positivo, ao atender uma satisfacao e ou necessidade, surge outras e ainda
maiores com a mesma ou maior expectativa de ser atendida (RODRIGUES, 1999).

Os grupos de representacao de sindicatos e comissdes de fabrica atuam também o
estimulam este empregado a ser ativo perante a empresa e seus direitos, para que este recorra
aos sindicatos e de forma passiva o empregado consegue sanar suas dificuldades, mas na
grande maioria ele desconhece as atitudes que deveriam ser tomadas.

Desta forma, podemos incluir nesta analise que a facilidade de acesso que o
empregado tem ao sindicato, principalmente na industria de veiculos automotores, pode
influenciar e minimizar a relagdo e proximidade do empregado com Recursos Humanos,
uma vez que o sindicato assume este papel para o empregado. Embora as estratégias adotadas

pela representacdo de sindicato sejam completamente diferentes de Recursos Humanos,
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tanto o acesso a representagdo quanto os resultados requeridos sdo consideravelmente mais
rapidos.

Conforme citado no decorrer deste estudo a consequéncia desta postura ¢ uma
tendéncia ao enfraquecimento da organizagao frente a solugdo de problemas e imposi¢ao de
seus interesses, ¢ também de seus gerentes lideres e supervisores, uma vez que a
representacao sindical exerce uma constante pressao de suas necessidades e por conseguinte
dos trabalhadores (CHIAVENATO, 2004).

O desafio para a area de Recursos Humanos ¢ a mudanca de visao e postura em sua
concepgao de prestacao de servicos internos aos empregados, o abandono da postura, muitas
vezes passiva de aguardar o empregado apresentar o problema para entdo, atuar em prol da
solucao.

Este desafio envolve criar e desenvolver estratégias cada vez mais diferenciadas e
atrativas para atuar de modo mais proximo destes profissionais, compreender suas
necessidades, para atendé-las e também minimiza-las, objetivando também um trabalho
preventivo, visando a eliminagdo constante de interpretagdes errdneas, distor¢des de
interpretagdo e qualquer falha no processo de comunicacgao.

Uma atuagdo capaz de transformar realmente a drea de RH, de um departamento de
pessoal e de atendimento ao empregado, ao papel esperado para a area e profissionais de

Recursos Humanos das organizagdes estrategicamente orientadas para o desenvolvimento

de seus profissionais, inovagao de seus processos € valor agregado em sua marca.
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APENDICE A

Termo de consentimento e autorizacio do participante

Apresentamos um questionario elaborado por aluna de pds-graduagao de Administragdo de
empresas da Universidade PUC/SP sobre Sistemas de renumeragdo e politicas salariais da
companbhia.

Nossa proposta ¢ que vocé responda as perguntas de acordo, exclusivamente, com o seu
conhecimento atual sobre os respectivos assuntos que serdo tratados. Para os pesquisadores
ndo existe respostas certas ou erradas e sim o que vocé conhece até o momento ou nao sobre
determinado assunto.

Desta forma, pedimos que vocé responda as questdes com honestidade e tranquilidade, e
sem consultar outros recursos, como colegas ou dados da empresa. Seus dados serdo
sigilosos, bem como suas respostas ndo serdo divulgadas isoladamente. Suas respostas fardo
parte de uma amostra geral dos demais participantes envolvidos nesta pesquisa e as
respostas serdo apresentadas como um todo.

Autorizo o uso de minhas informagdes para compor a amostra final de todos os resultados

compilados. Meus dados ndo serdo utilizados de forma isolada.

Data: / /2012
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APENDICE B
Questionario
Idade:
( )l6a20 ( )21a25 ( )26a30 ( )3la3s
( )36a40 ( )4lad5 ( )46a50 ( )51ass
( )56a60 ( )6la6s ()
Sexo:

() Feminino ( ) Masculino

Qual area vocé trabalha?
() Estamparia () Armacao ( )Pintura ( ) Montagem final
() Logistica ( )PTO( )Ferramentaria ( ) Qualidade
() Engenharia () Manutengao site
() Outra, qual?

Qual sua categoria?

() Horista direto () Horista Indireto () Mensalista
() Trainee () Executivo () Terceiro
() Aprendiz (SENAI) ( ) Estagiario () Jovem Cidadao

Qual o seu turno de trabalho?

( )1°turno ( )2°turno ( )3°turno ( ) Pé quebrado
( )o6xl () Administrativo ( )5x2

Hé quanto tempo vocé trabalha na empresa?

( )0a5anos ( )6alOanos ( )llalSanos ( ) 16a20
( )21 a25 anos ( )26a30anos ( )31a35 ( )35a40

Escolaridade
() Ensino Médio completo () Ensino superior completo () Ensino
superior cursando
() Pos graduagdo completa () Pds graduagdo cursando
() Outro, qual

Quanto vocé conhece sobre o sistema de remuneracao e politicas de RH da
empresa?

() Nao conheconada ( ) Conheco pouco ( ) Conheco
() Conhego bem ( ) Conheco perfeitamente.

Como ¢ calculado o seu salario?




10

11

12

13

14

15

16

17

Quais os beneficios vocé recebe?
() Transporte Fretado () Alimentagdo em refeitorio
() Participagdo nos resultados ( ) Assisténcia médica
() Previdéncia privada ( ) Plano pectlio ( ) Nao sei
() Outro, qual?

Qual o grau salarial referente a sua fungao?

()A ()B ()C ()D ()HE ()L
()6 ()7 H8 ()9 ()10 CHIL ()12 ()13

Quantos aumentos de salario vocé que ja recebeu até hoje?

()1 )2 )3 ()4 ()3
()6 ()7 H8 ()9 )10

Qual ¢ o prazo para vocé atingir o “teto salarial” conforme seu cargo atual?

( )3anos ( )4anos ( ) Sanos ( )6anos ( )7 anos
( )8anos ( )9anos ( ) 10anos ( )1lanos ( )12anos
( )Naosei () Outro, qual?

104

Quais as possibilidades para vocé aumentar de salario na empresa?
() nenhum () aumento por promogdo ( ) aumento por mérito ( )
Aumento por senioridade () Aumento por dissidio
() Aumento por solicitagdo do empregado ( ) decisdo do superior
imediato ( ) Colegas de trabalho
() Votagao () Nao sei

Como vocé sabe a noticia sobre seu aumento salarial?

() Holerite () Carta de comunicagdo do RH ( ) Através da representacao

do sindicato () Informe do superior imediato () Sozinho
() Outro meio, qual?

Quando vocé tem duvidas, ou precisa de alguma informagao da fabrica, onde vocé

procura por informagao?

() Administragao de pessoal () Organizagdo e remuneragdo de pessoal
() Representagdo de sindicato () Documentagao de pessoal

() Relagdes trabalhistas () Superior imediato () Outro. Qual?

Frente alguma dificuldade para resolver questdes relacionadas a sua remuneracao,

onde vocé procura ajuda?

() Organizacdo e remuneracdo de pessoal () Administracdo de pessoal
() Representagdo de sindicato () Documentagdo de pessoal

() Relagdes trabalhistas () Superior imediato.

() Outro, qual?




18

19

20

21

22

23

24

105

Quais os meios de comunicagdo da empresa que vocé conhece?

() Fique ligado ( )8 passos( )ComunicaAcao
() Comunicacao interna () Comunicagdo eletronica () Nenhum
() Display nos refeitorios

Quais destes meios de comunicagdo da empresa vocé mais utiliza para

obter informacodes?
() Fiqueligado ( )8 passos( )ComunicaA¢do ( ) Comunicagao
interna () Comunicacao eletronica () Nenhum

Qual a ultima noticia sobre remuneragao vocé lembra ter lido/ouvido?

Para vocé, a utilidade do sistema de comunicagdo da empresa é:

() Insatisfatorio () Pouco satisfatorio () Satisfatorio
() Muito Satisfatorio () Totalmente Satisfatorio

Quais motivos te levam a apresentar esta resposta na pergunta anterior?

Para vocé, a utilidade do sistema de comunica¢do no seu posto de trabalho &?

() Insatisfatorio () Pouco satisfatorio () Satisfatério
() Muito Satisfatério () Totalmente Satisfatorio

Quais motivos te levam a apresentar esta resposta na pergunta anterior?




