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1. INTRODUÇÃO

A função de compensar é 'uma transação múltipla entre
o homem e a organização, envolvendo uma diversidade
de problemas psicológicos, sociológicos, organizacionais,
econômicos, políticos, éticos e institucionais. Em um
ambiente social mutável e dinâmico como o nosso, a
administração de salários nas organizações, além de com-
plexa, toma-se uma área de grande importância na admi-
nistração de recursos humanos. Apesar disso, são raras
as pesquisas de caráter acadêmico sobre esta área da ad-
ministração, principalmente no Brasil

De outro lado, tem sido crescente o número de pro-
fissionais que postulam um tratamento diferenciado da
administração de salários para o grupo de pesquisadores
científicos, em relação a outros grupos ocupacionais; em
função da natureza de sua atividade, de seu alto nível
de qualificação e das peculiaridades das ínstituíções onde
trabalham. As abordagens atuais de administração sala-
rial nesta, área têm sido muito criticadas, principalmente
em função da ênfase dada aos aspectos econômicos do
salário, desconsiderando os demais problemas envol-

vidos na transação, em especial aqueles de natureza
comportamental.

A conjugação destes aspectos despertou nosso in-
teresse para a realização de pesquisas na área. A pesquisa
que aqui relatamos tem pOI objetivo estudar possíveis
relações entre as principais características das estruturas
salariais de instituições de P&D e alguns aspectos do
comportamento dos pesquisadores em seu trabalho.

2. OPROBLEMADAPESQUlSA

O problema estudado é o relacionamento eventualmente
existente entre as características da administração de
salários e aspectos do comportamento dos pesquisadores
no trabalho. Este relacionamento, quando evidenciado,
constitui em nossa opinião importante subsídio para o
planejamento de sistemas de recompensa para pesquisa-
dores, de forma a influenciar padrões de comportamento
desejáveis.

A nossa pesquisa contribui, pelo menos parcialmen-
te, para a solução deste problema, identificando até que
ponto existem associações entre as variáveis referidas,
de forma a verificar seus eventuais relacionamentos.

O problema geral da pesquisa está decomposto em
subproblemas, ou problemas específicos, representados
pelos aspectos comportamentais que são objeto do estu-
do. Cada um deles foi pesquisado separadamente dos
demais, embora saibamos que possam estar de certa
forma relacionados entre si. Entretanto, estes últimos
relacionamentos possíveis não fazem parte desta pesqui-
sa, uma vez que neste estágio interessa-nos estudar ape-
nas possíveis reflexos das características da adminis-
tração de salários.

O detalhamento destas variáveis está apresentado
em seguida na descrição do modelo conceitual que
orienta o trabalho.

3. DESCRIÇÃO DO MODELO

O modelo conceitual que apresentamos a seguir foi
desenvolvido no sentido de permitir identificar se possí-
veis diferenças no tratamento dos salários ou nas carac-
terísticas da administração salarial estão associadas a
diferentes comportamentos no trabalho.

De uma maneira geral, o modelo admite a possibi-
lidade de existência de relacionamento entre cada uma
das características da administração de salários, defini-
das como variáveis independentes, a cada um dos aspec-
tos comportamentais selecionados. Na figura 1 apresen-
tamos graficamente este modelo.

4. CARACTERl:STlCAS DA ESTRUTURA DE
SALÁRIOS

No que se refere às características da administração sala-
rial, procuramos utilizar aquelas que, pela experiência
e revisão bíblíogsáâca, parecem ser de maior importância
para efeito de planejamento de uma estrutura salarial na
organização.
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Figura 1
O modelo da pesquisa
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A adequação da administração de salários de uma
organização, em grande parte, depende da defíníção de
sua estrutura salarial, da compatibilidade de suas carac-
terísticas com influência do ambiente externo e do aten-
dimento das necessidades ditadas por suas condições in-
ternas, como a tecnologia utilizada, estrutura organiza-
cional e qualificação dos recursos humanos disponíveis.

"Estrutura salarial refere-se aos valores salariais para
cargos específicos e as relações entre estes valores" (Híl-
debrand, 1963). O foco principal deste conceito está
nas relações entre os valores salariais estabelecidos para
cada um dos diversos cargos da organização, ou seja,
uma escala salarial. Por outro lado, vincula o conceito
de estrutura salarial à estrutura de cargos, sugerindo que
o organizador deve projetar os cargos, para depois sele-
cionar pessoas para preenchê-los e, então, defínír as
respectivas recompensas. Como as organizações diferem
entre si, os cargos nelas projetados também variam,
fazendo com que as decisões relativas à estrutura de
salários nas organizações tornem-se objeto de revisões
contínuas. O conceito de estrutura salarial está intima-
mente ligado ao de equilíbrio interno de salários, na
medida em que se procura defínír a escala salarial da oro
ganízação em função das dificuldades do cargo e do de-
sempenho de seus ocupantes e, de outro lado, ao equilí-
brio externo, uma vez que esta escala, considerando os
cargos hierarquizados e classificados segundo o seu valor
na estrutura interna, deve manter certa compatibilidade
com os valores pagos a cargos semelhantes no mercado
de trabalho. Portanto, podemos considerar os equilíbrios
interno e externo de salários como duas importantes
características definidoras de uma estrutura salarial nas
organizações.

Além disso, a administração de salários procura
minimizar o subjetivismo no estabelecimento dossalá-
rios, através de métodos, técnicas e critérios de aplícação
mensuráveis, na medida do possível.

O grau em que são utilizados estes métodos, técnicas
e critérios define uma outra característica das estruturas
salariais: sua objetividade (ou subjetividade).

Entretanto, existem outras características impor-
tantes para a conceituação de estrutura salarial. Segundo
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pesquisa realizada por Mourão (1973) junto a profíssío-
nais da área de recursos humanos de 24 empresas, sendo
17 empresas privadas e sete empresas de economia mista,
as práticas atuais de administração salarial no Brasil en-
frentam uma série de críticas e problemas, a maioria
decorrente do impacto das diversas mudanças sociais,
de valores e organizacionais sobre o sistema de adminis-
tração de cargos e salários. Sem entrar nos detalhes com
que o trabalho tratou esta afirmação, chamamos a aten-
ção para alguns problemas que, pela sua relevãncía, ilus-
tram o que podemos chamar de características de es-
truturas salariais.

Analisando as prâtícas atuais da administração sala-
rial, o autor apresentou uma série de problemas, entre
os quais destacamos a falta de flexibilidade, a não-con-
sideração dos valores e características dos empregados e
a ênfase na função compensatória.

A falta de flexibilidade "decorre da aplicação de de-
terminadas técnicas e de instrumentos rígidos da adminis-
tração de salários a uma situação em que os elementos bá-
sicos - cargo e ocupante - são essencialmente mutáveis".

Esta falta de flexibilidade tem'sído evidenciada pela
adoção das práticas a seguir indicadas:

- constituição de cargos estreitos, o que, além de retirar
da empresa a flexibilidade na utilização do emprego, li-
míta a liberação do seu potencial e a realízação de sua
capacidade;

- fíxação de amplitudes salariais que, por submeterem-
se demasiadamente a critérios técnicos de cálculo, têm
sido dissociadas do tempo ideal que o empregado deve
permanecer no cargo" para se desenvolver e galgar um
posto superior;

- adoção de um teto rígido de faixa que, ou funciona
como elemento impeditivo do progresso salarial do em-
pregado excepcional, ou conduz ao artifício de muda-lo
de categoria, simplesmente para conceder-lhe aumento
de salário;

- predeterminação de épocas para concessão de aumen-
to por mérito e, até mesmo, de promoção funcional, o
que tira destes instrumentos toda a força incentivadora,
já que não podem ser concedidos no momento oportuno;

- aumentos por mérito iguais, e nos mesmos intervalos
de tempo, a empregados de diferentes contríbuíções, o
que tem normalmente conduzido â prática do nivelamen-
to por baixo;

- predeterminação rígida de épocas para reajustamento
ou revisão de faixas salariais, o que tem concorrido para
a evasão de ótimos empregados nos períodos de defasa-
gem em relação ao mercado.

Estas práticas foram confirmadas por aquele autor
na pesquisa mencionada. FJ.e conceitua a flexibilidade
como "a característica que a instrumentalidade da admi-
nistraçã'o de cargos e salários tem de atender âs necessi-
dades da empresa, em consonãncía com suas políticas de
administraçã'o de recursos humanos e com valores éticos
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da sociedade em que opera". Por outro lado,ressalta que
a flegíbílídade não se confunde, assim, com a ausência
total de normas e procedimentos, o que representaria,
em última análise, uma situação anárquica. Esta observa-
ç!o nos leva a uma outra característica importante para
as estruturas salariais: a formalização, representada pela
existência de normas e procedimentos escritos que regu-
lam a admínístração dos salários na organização, ou seja,
que formalizem as relações salariais.

Um outro problema que merece destaque na pes-
quisa é o da não-consideração dos valores e característi-
cas dos empregados.

Sem entrar no mérito dos estudos que arrolam
traços característicos de empregados de diversas catego-
rias, o autor utiliza exemplos de um grupo específico -
os profissionais - que têm relação direta com o proble-
ma apontado. Um deles, designado de "abertura", refere-
se ao tratamento confidencial que é dado li questão sala-
rial em muitas organizações, quando, paradoxalmente, os
profissionais, como um grupo, esperam da empresa um
clima de abertura, em que possam tomar conhecimento
amplo e participar do processo decisório que os afeta.
Este exemplo nos leva a considerar uma outra caracte-
rística que merece exame na administração salarial: a
comunicação, que é o grau em que os critérios utilizados
no estabelecimento de salários são divulgados entre os
diversos membros da organízação e são compreendidos
por eles.

Em resumo, podemos considerar características im-
portantes das estruturas salaríaís, além do equilíbrio in-
terno e equilíbrio externo de salários, a objetividade, a
flexibilidade, a formalização e a comunicação. Para efei-
to da pesquisa, elas foram assim defínídas:

a) equilíbrio interno: é o grau em que o salário pago a
cada indivíduo decorre da ímportãncía do cargo que ele
ocupa na organização e de seu desempenho no trabalho;

b)equilíbrio externo: é o grau em que o salário pago
pela organização a um determinado cargo está próximo
ao salário pago ao mesmo cargo no mercado de trabalho;

c) objetividade: esta característica é definida pelo grau
em que o estabelecimento de saláríos é baseado em méto-
dos, técnicas e critérios mensuráveis, não-subjetívos:

d) flexibilidade: é o grau em que a estrutura de salários é
flexível, não-rígída, permitindo o tratamento de casos
excepcionais e resolução de problemas salariais especí-
ficos;

e) formalização: é o grau em que o estabelecimento de
salários está regido por critérios definidos de tomada de
decisão, expressos através de manuais, regras, procedi-
mentos escritos e formulários detalhados, totalmente
aplicados;

f) comunicação: é o grau em que os critérios utilizados
para o estabelecimento de salárjos do divulgados pela
organização entre seus diversos membros e 810 entendi-
dos por eles.
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5. ASPECTOS COMPORTAMENTAlS

O modelo comporta um conjunto grande de aspectos
comportamentaís que podem ser afetados pelas caracte-
rísticas da administração salarial de urna determinada
instituição.

Do ponto de vista da organízação, um profissional
,pode contríbuír para os objetivos organizacionais em
urna variedade de formas e pode desenvolver atitudes em
maior ou menor grau de adequação com as suas expecta-
furas. Assim, os aspectos comportamentaís, que podem

I estar relacionados aos sistemas gerenciais - e, especial-
mente, o salarial - são inúmeros. Por interesse de estu-
do, selecionamos os seguintes aspectos: motivação, per-
formance, identificação com a organização e orientação
na carreira.

Dada a natureza e a abrangência do nosso modelo,
ele constitui uma linha de pesquisas em administração de
salários e aspectos comportamentaís, em desenvolvimen-
to na Faculdade de Economia e Admínístração da Uni-
versidade de São Paulo.

Cada um destes aspectos comportamentaís, cuja
associação com cas características da administração sala-
rial é postulada no modelo, representa um subproblema
específico que passaremos a detalhar.

.5.1 Motivação

Com relação â motivação, interessa-nos, sobretudo, o
problema de nível de motívação despertada pelo traba-
lho, em termos de dedicação de energia ou envolvimento
com as tarefas do cargo, conforme descrito por
Robinson, Athanasiou & Head (1976).

Este aspecto motívacional é de grande importância
no estudo do comportamento de pesquisadores, urna vez
que a dedicação de esforço no cargo é um dos elementos
principais na maioria das pesquisas que tratam de motí-
vaç!o para o trabalho e performance e, em ültíma instân-
cia, interessa de perto tanto li organização quanto a seus
membros.

O trabalho do pesquisador significa o montante de
energia que ele despende nesta situação, principalmente,
em termos mentais ou intelectuais, ou seja, a extensão
na qual o pesquisador concentra, em uma dada atividade,
a aplicaçãQ de seu pensamento e se envolve com o traba-
lho. Em termos das teorias motivacionais, este aspecto
comportamental situa-se entre aqueles classificados

I como teoria de "motivação para produzir ou realizar",
em particular a teoria das expectativas, embora o esforço
ou energia despendida na realização de uma atividade
Inão se confunda com os resultados obtidos. Lawler &
Porter (1968) salientam a importãncía deste aspecto
.como medida motivacional, dístínguíndo-o da perfor-
. mance, variável defínída pela medida em que o resultado
do trabalho é alcançado. Eles assinalam que, embora

I estas duas variáveis, freqüentemente, possam estar positi-
vamente correlacionadas - isto é, altos esforços e envol-
vimento no trabalho serem acompanhados de boa per-
formance - esta nio é uma situação que necessariamente
ocorre. Isto é particularmente verdadeiro nOIcaso de pes-
quisadores, onde nem sempre os resultados das pesquisas
do compatíveis com os esforços nelas despendidos.
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5.2 Performance

A performance está incluída no modelo como variável
dependente, em separado da variável motivação. Aqui,
interessam-nos os resultados da dedicação do pesquisa-
dor e o problema especifico é saber se estes resultados
estão associados a diferenças existentes nas característi-
cas da administração de salários das instituições de pes-
quisa.

O estudo desta variável, na área de pesquisa, tem
sido objeto de muitas controvérsias, especialmente no
que se refere à avaliação da performance. Uma série de
pesquisadores (cf. Grasberg, 1956) tem defínído a per-
formance científica simplesmente em termos de ordena-
ção ou classificação do cientista, usualmente por seu su-
pervisor, em uma dimensão global de performance. En-
tretanto, esta dimensão utilizada isoladamente é muito
fraca, sendo comum seu uso em conjunto com outras
medidas.

Por exemplo, Smith, Albright e Glennon (1961) so-
licitaram aos avaliadores que classificassem os cientistas
na base de performance global, mas acrescentaram uma
classificação por criatividade e pelo número de patentes
descobertas durante uma extensão de cinco anos.

Geralmente, as pesquisas realizadas utilizam um ou
mais dos seguintes tipos de medidas:

a) uma medida de performance global;
b) uma medida de quantidade de trabalho escrito;
c) uma medida de qualidade;
d) uma medida de criatividade.

Existe uma grande variedade de técnicas usadas para
obter estas várias medidas (cf. Edwards & McCarrey,
1973).

Sem pretender entrar nesta polêmica, que por si só
justificaria outra pesquisa, nossa medida de performan-
ce será baseada em resultados do trabalho do pesquisa-
dor, combinando um conjunto de fatores e envolvendo
participação em atividades científicas, trabalhos cientí-
ficos e descobertas.

O problema específico, aqui, é a indagação a respei-
to dos possíveis reflexos das características da adminis-
tração de salários sobre os resultados do trabalho do pes-
quisador. Pelo senso comum, é possível supor que carac-
terísticas inadequadas de um sistema de pagamento po-
dem constituir séria restrição ao trabalho científico.

5.3 Orientação na carreira

Um outro aspecto comportamental que nos despertou o
interesse, especialmente por estarmos tratando de pes-
quisadores, é o da orientação na carreira. O problema de
orientação na carreira que pretendemos estudar se resu-
me nesta indagação: os sistemas de pagamento vigentes
nas instituições de pesquisa estão relacionados à decislo
do pesquisador em mudar sua orientação na carreira,
optando pela carreira administrativa ou gerencial? Caso
existam características da admínístraçâo salarial associa-
das a esta decisão, teremos um primeiro indicador da
ocorrência do problema, orientando tanto a realização
de futuras pesquisas como o planejamento de estruturas
salariais alternativas.
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O problema de orientação na carreira em função de
.características de sistemas de salários tem ocorrido nos
EUA, onde a implantação das chamadas "carreiras du-
plas" ou "carreiras paralelas" tem tido grande aceitação
no ambiente das instituições de pesquisa. Van Fleet
(1967) relata o aparecimento do problema no Centro de
Pesquisas da General Foods, nos EUA. "Nós reconhece-
mos que nossa carreira em linha reta apresentava proble-
mas de administração de salários e promoções para o
pessoal profissional altamente especializado no início do
nível de supervisão ( ... ) nossos padrões de experiência
pareciam os mesmos encontrados em outras organizações
de pesquisa ( ... ) entretanto: muitos cientistas e enge-
nheiros não tinham interesse ou talento para posições ad-
ministrativas; a preferência destas pessoas era por uma
vida profissional criativa e desafiadora; o üníco esquema
de progresso era a eventual promoção para os nlveis de
supervisão; a menos que fossem feitas exceções, muitos
profissionais de alto nível deixariam a companhia - ou
tornar-se-iam supervisores medíocres."

A solução foi organizar as carreiras na forma de um
Y, colocando os cientistas e engenheiros de maior espe-
cialização a par com os administradores e provendo uma
vida profissional de forma que eles concentrassem seus
esforços no seu campo escolhido. A figura 2 mostra o
plano esquemático destas carreiras.

Figura 2
CarreiraY
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Marvick (1954), em um estudo de um laboratório
de pesquisa militai", distinguiu três tipos de orientação
na carreira: especialista, no qual a realízação e a habilida-
de profissional têm primazia; institucionalista, no qual
os objetivos e gratificações 810, predominantemente, li-
gados ao trabalho na instituição; híbrido, no qual a leal-
dade não é com uma profíssão, nem com uma organiza-
ç!o, mas onde a ênfase é sobre as oportunidades para de-
senvolvimento pessoal e obtenção de vantagens.

Marcson (1960), em um laboratório de pesquisa in-
dustrial, identificou vários tipos de orientação na carrei-
ra: devoçlo contínua li pesquisa e II carreira científica
profISSional; pessoas tomaado-se, intrinsecamente, inte-
ressadas em administração e tentando dirigir suas carrei-
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ras nesta direção; pessoas conservando, basicamente,leal-
dade à pesquisa, mas voltando-se-para admmístração, seja
porque o futuro na pesquisa era limitado em termos de
recompensas fmanceiras e status, ou porque não eram ca-
pazes de competir em perfonnance na pesquisa com
colegas.

No Brasil, segundo Marcovitch (1978), "o problema
de o pesquisador ser levado a aceitar função administrati-
va, sem ter o desejo de fazê-lo, é freqüente nas institui-
ções de pesquisa da admínistração direta ( ... ) e o Insti-
tuto de Pesquisas Tecnológicas é uma das poucas institui-
ções nacionais que mantém o sistema Dual-Ladder de
administração de recursos humanos".

Isto ilustra o fato de que o ·problema ocorre em
nossas instituições de pesquisa.

Schein, MacKelvey, Peters e Thomas (apud Gouldner,
1958) realizaram uma pesquisa sobre o problema, procu-
rando medir as orientações na carreira de cientistas e en-
genheiros em uma organízação de pesquisa. As respostas
foram caracterizadas em duas dimensões: institucional
versus não-ínstítucíonal e técnica versus administrativa.
Estas dimensões, cujas variáveis os autores referidos
constataram serem independentes entre si, é que nos
interessam nesta pesquisa, para verificar se estio associa-
das âs características da administração de salários. Caso
esta assocíação se confirme, teremos uma indicação da
necessidade de considerar o problema no planejamento
de estruturas salariais para instituições de pesquisa.

A dimensão técnica versus administrativa é que, efe-
tivamente, refere-se à opção do pesquisador em sua car-
reira na organização, expressando bem, para nós, o pro-
blema específico do qual estamos aqui tratando, ou seja,
a decisão de permanecer na carreira de pesquisador, ou
mudar para a de administração de pesquisa.

A dimensão institucional, de certa forma, extravasa
a orientação na carreira por parte do pesquisador em
uma determinada instituição, sendo condicionada ao
grau em que ele está identificado com sua organização.
Este outro aspecto comportamental está também incluí-
do em nosso modelo e passaremos a discuti-lo em
seguida.

5.4 Identificação com a organização

A identificação do pesquisador com a organização onde
trabalha é outro aspecto comportamental importante,
que nos interessa estudar nesta pesquisa.

Robinson, Athanasiou & Head (1976) conceituam
este aspecto como "o senso de solidariedade com outros
membros da organização, especialmente com os líderes
de maior nível".

Gouldner (1958), estudando um estabelecimento
acadêmíco, propôs duas identidades organizacionais:
a) latentes, que são pessoas com alta identificação com
papéis de especialistas e, provavelmente, usam um grupo
de referência de fora da organizaçlo; b) locais, pessoas
que têm uma baixa identificaçlo com papéis de especia-
listas e, provavelmente, usam um grupo de referência
interno.

Zaccarelli, Marcondes & Bemardes (1974) consíde-
ram a identificação com a organizaçio um importante fa-
tor de motivação para o trabalho e utilizam a clusiflca-
ção das pessoas no grupo em cosmopolitanos e locais
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.para ilustrar o conceito, utilizando a expressão ''vestir a
camisa" da profissão ou da organização para distingui-
las. Esta expressão, embora informal, é a que melhor re-
flete, a nosso ver, o estado motívacíonal de um indiví-
duo identificado com os objetivos da organizaçlo, com
seus membros e com seu ambiente de trabalho.

A identificação dos pesquisadores com a institui-
ção onde trabalham é fundamental para a realizaçlo do
trabalho individual e grupal e, conseqüentemente, para a
consecução dos objetivos organizaciorfais de pesquisa e
desenvolvimento, orientados para as necessidades priori-
tárias da coletividade.

O problema específico que aqui se apresenta é a pos-
sibilidade de o sentimento de ídentífícação com o traba-
lho e com a organização estar relacionado com as carac-
terísticas da admínístraçâo de salários da instituição.
Caso esta associação exista, o planejamento das estrutu-
ras salariais para ínstituíções de pesquisa deverá levar em
conta este aspecto, a fun de contribuir para criar e man-
ter um grau de ídentíficação dos pesquisadores no senti-
do e níveis desejados.

5.5 Parâmetros do modelo

As variáveis dependentes motívação, performance, orien-
tação na carreira e identificação com a organização po-
dem estar associadas a outros fatores, como o tipo jurí-
dico da instituição e vínculo empregatício, com o pró-
prio salário recebido e com características individuais
dos pesquisadores, como a idade, o tempo de casa, o
tempo de cargo. A respeito destas ültímas, encontramos.
evidências de que são fatores determinantes do salário e
da satisfaçlo com o salário, através de pesquisa que rea-
lizamos em São Paulo (Albuquerque, Caetano & Coda,
1977).

Portanto, o modelo conceitual que apresentamos
prevê a possibilidade de sua associação com os aspectos
comportamentais, de forma a considerá-los parâmetros
nas diversas fases da pesquisa de campo que integra este
trabalho. Na fase de análise dos resultados, estes pará-
metros foram objeto de estudos para verificar as associa-
çõoes postuladas no modelo.

6. AS HIPÓTESES DA PESQUISA

Tomando como base o quadro conceitual até aqui apre-
sentado e tendo em vista contribuir para a solução dos
problemas descritos, parece ser possível formularmos
algumas hipóteses empíricas a respeito das relações entre
as características das estruturas salariais dos institutos de
pesquisa e desenvolvimento e os aspectos comportamen-
tais motivaçlo, performance, orientação na carreira e
identificação com a organização.

Hipótese 1:as diferenças nas percepções dos pesquisado-
.res sobre as características da administração salarial estio
associadas a diferentes nmis de sua motívaçãc para o
trabalho.

Hipótese 2: as diferentes percepçOes dos pesquisadores
sobre u características da administraçlo salarial estio
associadas a diferentes níveis de perfonnance.
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Hipótese 3: as diferentes percepções dos pesquísadoresso-
bre as características da administraçio de salários estão
associadas a diferentes orientações na sua carreira.

Hipótese 4: as diferentes percepções dos pesquisadores
sobre as características da admínistração de salários estão
associadas a diferentes níveis de identíficação com a
organização.

Hipótese 5: os aspectos comportamcmtais podem estar
associados a outros fatores, como tipo jurídico da insti-
tuição, tempo do pesquisador no cargo, tempo de casa,
idade e salário recebido.

7. METODOLOGIA

A pesquisa tem um caráter inicial e exploratório, uma
vez que nesta área são raros os estudos que permitam
partir de seus resultados para a realização de outras pes-
quisas no assunto. Portanto, 2 pesquisa fm planejada de
forma a permitir identificar possíveis associações entre as
variáveis incluídas no modelo. Esta abordagem é mais
adequada aos objetivos estabelecidos, no sentido de indi-
car os diversos graus de associação entre as variáveis do
modelo, oferecendo uma visão geral das relações existen-
tes entre elas e proporcionando, desta forma, base para
futuros estudos na linha das predições.

O uso de planejamento experimental nesta fase seria
inviável, pois tem como condição básica a existência de
associações entre as variáveis, para depois estabelecer a
tentativa experimental de identificar relacionamentos de
causa e efeito entre elas.

Na etapa de planejamento da pesquisa, evidenciou-se
a necessidade de conhecimento dos Sistemas de remune-
ração utilizados pelas instituições de pesquisa a serem
estudadas, como condição prévia para o levantamento
das percepções de seus pesquisadores a respeito do pro-
blema. AsSim, a pesquisa foi realizada em duas etapas,
com diferentes instrumentos. A primeira, utilizando um
questionário-entrevista, cujos respondentes foram os ad-
mínistradores de salários das diversas instituições visita-
das; a segunda, utilizando um questionário autopreen-
chível e orientado, visando coletar as percepções dos
pesquisadores a respeito do problema estudado. As
respostas a este último constituíram o corpo principal
de informações a partir das quais as hipóteses da pes-
quisa foram testadas. O fato de trabalharmos com a
percepção ou julgamento do respondente justifica-se
pela premissa de que, se existem reflexos das caracte-
rísticas da admínistração de salários sobre os aspectos
do comportamento do pesquisador, estes decorrem da
forma como ele as percebe, e não, necessariamente, de
suas condições reais, conforme foi fundamentado por
pesquisas desenvolvidas por Lawler & Porter (1968).

Cada uma das características citadas foi mensurada
através de escalas do tipo Likert, com sete pontos gra-
duados do extremo "muito pequeno" até o "muito gran-
de", segundo o julgamento dos pesquisadores, que foram
solicitados a assinalar apenas um dos números para cada
escala correspondente ao grau que melhor explicasse a
variável em consideração.
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Os critérios de mensuração dos aspectos comporta.
mentais estudados (motivação, performance, orienta-
ção na carreira e identificação com a organização) foram
específicos para cada uma destas variáveis e baseados em
escalas testadas em estudos anteriores sobre o assunto.

O processo de amostragem para a seleção das ins-
tituições de pesquisa foi intencional, resultando na esco-
lha das organizações indicadas no quadro 1.

Quadro 1
Instituições pesquisadas, classificadas segundo seu tipo
jurídico e área de atqaçlo

N? Nome da instituição . Tipo de Área de
administração atuaçio em

pesquisa

Administração Agricultura
direta

Administração Agricultura
direta

Administraçio Agricultura
direta

Administração Alimentação
direta

Administração Saúde
direta

Sociedade Tecnologia/
engenharia

Sociedade Tecnologia!
ambiente

1 Instituto Agronômico

2 Instituto Biológico

3 Instituto de Economia
Agr{cola

4 Instituto de Tecnologia
de Alimentos (ltal)

5 Instituto Adolfo Lutz

6 Instituto de Pesquisas
Tecnol6gicós S.A. (lPT)

7 Cia. Estadual de
Tecnologia do
Saneamento Básico e
Controle de Poluição
dai Águas S.A.

S Cia. Energética de São
Paulo (Cesp)

9 Metal Leve S.A. Indústria Sociedade
Comércio

Sociedade Tecnologia!
energia

Tecnologia!
metalurgia

10 Cia. Industrial de Sociedade
Conservas AlimentlciaJ
(Cica)

Tecnologia/
alimentol

11 Duratex S.A. Sociedade Tecnologia/
madeira

12 Engesa - Engenheiros Sociedade
Especializado. S.A.

Tecnologia!
engenharia

Em cada instituiçi'o escolhida foi realizado um sor-
teio probabilístico para selecionar os pesquisadores, pro-
curando, porém, conseguir respondentes de diversos ní-
veis da estrutura salarial e de diferentes unidades admi-
nistrativas.

O quadro 2 indica a reIaçlo de questionários distri-
buídos e devolvidos, por instituiçfo, na amostra total
estudada.

Para efeito de aruru.se de dados, as variáveis inde-
pendentes, dependeo,tes e os parâmetros foram estrati-
ficados de forma a permitir o estudo. de seus relaciona-
mentos por meio de técnicas estatísticas. Para a verifi-
.cação do grau de auociaçfo ou dependência entre as
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Quadro 2
Perocntagens de questionúios devolvidos

N?de N?de
Instituição questionários questionários

"-
distribuídos devolvidos

Instituto Agronômico 45 42 93,3

Instituto BiológicQ 49 36 73.,5

Instituto de Economia
Agrícola 40 31 77,5

Instituto de Tecnologia
de Alimentos 20 16 80,0

Instituto AdolfoLutz 18 16 88,9

Instituto de Pesquisas
Tecnológicas 108 77 71,3

Cetesb 20 16 80,0

Cesp 60 49 82,0

MetalLeve 8 7 88,0

Cica 8 6 75,0

Duratex 12 10 83,3

Engesa 8 4 50,0

Total 396 310 78,3

variáveis utilizamos O teste qui-quadrado. Para verificar
o sentido apresentado pelas associações, foram utiliza-
dos testes de igualdade entre proporções (cf. Fonseca,
Martins & Toledo, 1976), através da dívísão da amostra
em dois grupos, com base nas variáveis estudadas. Os
testes estatísticos foram realizados na UPD da USP,
utilizando programas do SPSS e rotinas especialmente
delineadas para esta pesquisa.

Inicialmente, foram analisadas as distribuições das
respostas em cada uma das variáveis, tomadas isolada-
mente. Em seguida, foram realizados os testes de asso-
ciaçlo entre as variáveis, cujos resultados estio resumi-
dos no quadro 3, embora 04'0 esteja entre os objetivos
do trabalho a análise conjunta das associações entre as
características da estrutura de salários com os quatro
aspectos comportamentais estudados.

Parece bastante lógico esperar-se que os resultados
dos testes de assocíação não sejam os mesmos para cada
aspecto comportamental estudado, já que cada um deles
tem seu significado e forma de mensuraç«o pr6prios.
Entretanto, a simples visualizaçlo do quadro 3 sugere
algumas observações quanto às características da admi-
nistração de salários, mesmo que a título de especulação.

A primeira refere-se à característica de flexibili-
dade: nlo se constatou associaçfo' desta variável com
.qualquer dos aspectos comportamentais estudados, co-
mo havia sido suposto. Talvez isto se deva A má com·
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Quadro 3
Resumo dos resultados da assoc:iaçOes

VariáveÍl Orienta- Identi-
depen- Motiva- Perfor. ção ficaçlo
dentes ção rruznce na coma

Variáveis carreira oIlani-
Independentes zação

Objetividade *. •• ...
Fonnalização •• ••• •• •••

Equilíbrio
interno • • • •

Flexibilidade

Comunicação ••* ** .*.

Equilibrio
Externo *•• ***

• * * Associaçãosignificativa,com probabilidademínima de 99%
de aceitação.

•• Associaçlo significativa,com probabilidade mínima de 95%
de aceitação.

• Associaçãosignificativa,com probabilidade mínima de 90%
de aceitação.

- Não existe dependênciaentre asvariáveis.

preensão da questão, ou porque sua dístríbuíção de fre-
qüências de resultado está longe da normalidade, ou
tal\'tlZ ela 04'0 seja uma característica suficientemente
importante da admínístração de salários para ter rela-
ç4'0 com os aspectos comportamentais estudados.

A característica de equilíbrio externo de salários
.não apresentou apociaçio com os aspectos motívação
e oríentaçãe na carreira. No que se refere à motivação,
em termos de envolvimento com o trabalho, é possível
que a compatibilidade externa de salários não seja tão
relevante para quem está altamente envolvido. Da mesma
forma, no que tanse à orientação na carreira, parece 16-
gico que, para um pesquisador orientado para permane-
cer na carreira atual, ou para aquele procurando mudar
para a carreira administrativa na mesma organização,
o aspecto de comparaç4'o externa de salários seja menos
significativo.

Finalmente, cabe comentar a independência verifi-
cada entre a característica de objetividade e o aspecto
de orientação na carreira. Uma possível explicação para
isto pode estar nos efeitos negativos dos excessos na pro-
cura de objetividade. Por exemplo, o excesso de preocu-
pação com métodos e critérios na administraç4'o salarial
tem sido dissociado do tempo ideal que o empregado
deve permanecer no cargo para se desenvolver e galgar
um posto superior na carreira. Para quem está forte-
mente motivado a progredir em uma carreira, a carac-
terística de objetividade da administraçio de salários
pode não ser entendida no seu sentido positivo, que é o
'de evitar subjetivismos na fixação de salários e nas
iniqüidades daí decorrentes. -

Os resultados da associaçio entre os parâmetros do
modelo e as variáveis comportamentais estio resumidos
.no quadro é.
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Quadro 4
Resultados dos testes de usociaçlo entre u vuUveil
comportamentais e os parâmetros

Variáveis
depen- Motiva- Per/or-
dentes ção mance

Orienta- Identi-
ção ficaçfo
na com a

carreira organi-
zação

Idade ...
SaIário ..
Tempo de casa •
Tempo no cargo ...
Tipo jurídico ...

...

... .. •

... ..
...

••••• Associação significativa, com probabilidade mínima de 99%
de aceitação .

••• Associação significativa, com probabilidade mínima de 95%
de aceitação .

••Associação significativa, com probabilidade mínima de 90%
de aceitação.
Não existe dependência entre as variáveis.

Em resumo, encontramos evidências de que os parâ-
metros considerados apresentam associação com 8$
variáveis dependentes motivação e performance.

A orientação na carreira não está associada aos parâ-
metros idade e tempo de cada, apresentando evidéncias
de associação com os demais parâmetros.

Quanto à identificação com a organização, não há
dependência em relação ao tempo de casa, tempo no
cargo e tipo jurídico da instituição, apresentando evi-
dências de associação apenas com a idade e o salário
recebido.

Um resultado que cabe ressaltar é a evidência de
associação entre o salário recebido e todas as variáveis
dependentes. O nível salarial parece ser uma variável
importante para quem desejar uma administração de
salários que considere os aspectos comportamentais de
motivação, performance, orientação na carreira e identi-
ficação com a organização. Este resultado deverá ser
objeto de consideração em futuras pesquisas nesta área.

Por outro lado, o fato de as variáveis dependentes
apresentarem associações com alguns parâmetros, con-
forme previsto nas hipóteses do trabalho, toma necessá-
ria a consideração destas evidências no planejamento da
administração salarial das instituições de pesquisa, caso
se objetive a motivação dos pesquisadores para o traba-
lho, a performance, a identificação com a organização e
a adequada orientação na carreira.

Os testes de igualdade entre proporções foram uti-
lizados para verificar o sentido ou orientação das associa-
ções entre as variáveis do modelo. Os resultados destes
testes permitiram complementar o teste das hipóteses,
que apresentamos resumidamente na concluaio deste
trabalho.
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8. CONCLUSÕES

O estágio inicial em que se encontram os estudos nesta
área levou-nos a pesquisar as relações das características
da administração de salários objetividade, formalização,
equilíbrio interno, flexibilidade. comunicação e equilí-
brio externo com os aspectos comportamentais motiva-
ção, performance, orientação na carreira e identificação
com a organização, procurando verificar a existência de
associações entre estas variáveis e o sentido destas relações.

Os resultados obtidos permitirão a realização de ou-
tras pesquisas, visando a identificação de relações de cau-
sa e efeito entre as variáveis, a partir das associações
evidenciadas.

Com o objetivo de realizar a prova das hipóteses
iniciais do trabalho, oferecemos um quadro sintético das
principais evidências encontradas na pesquisa, para cada
uma das hipóteses formuladas.

Hipótese 1: relações entre as características da adminis-
tração de salários e a motivação. Os resultados da pesqui-
sa indicaram o seguinte:

a) não há dependência entre as características da admi-
nistração de salários flexibilidade e equilíbrio externo e
o aspecto comportamental motivação para o trabalho;

b) existem evidências de haver associação entre a moti-
vação e as seguintes características da administração de
salários: objetividade, formalização, equilíbrio interno
e comunicação;

c) a motívação é maior entre os pesquisadores que reco-
nhecem:
- objetividade quanto ao uso de métodos e técnicas
apropriadas ao estabelecimento dos salários;
- a existência de um processo formal para o estabeleci-
mento de salários, com critérios defínídos de tomada
de decisão, expressos através de manuais, regras e proce-
dimentos escritos e totalmente aplicados;
- a comunicação e a divulgaç!o dos critérios utilizados
para o estabelecimento de salários;
- a existência de equilíbrio interno de salários;

d) a motivação é menor entre os pesquisadores que reco-
nhecem:
- subjetivismo de critérios, de normas e procedimentos
na administração de salários;
- a falta de comunicação dos critérios utilizados na ad-
ministração salarial;
- a existência de desequilíbrios salariais internos, de-
correntes de falta de. compatibilidade dos salários com a
importância relativa dos cargos e os desempenhos indi-
viduais. de seus ocupantes.

Hipótese 2: relações entre as características da adminis-
tração de salários e a performance. Os resultados da pes-
quisa indicaram que:

a) não há dependência entre a característica da adminis-
traçlo de salmos flexibilidade e a variável comporta-
mental performance;
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b) encontramos evidências de associaçlo entre a per-
formance e as seguintes características da administra-
çio de salários: objetividade, formalízação, equilíbrio
interno, comunicação e equilíbrio externo;

c) a performance é maior entre os pesquisadores que
reconhecem:
- objetividade da administraçlo de salários;
- admínístração de salários formalizada;
- equilíbrio interno de salários;
- comunicação dos critérios utilizados na administração
salarial;
- equilíbrio externo de salários;

d) a performance é menor entre os pesquisadores que
reconhecem:
- subjetivismo na administração de salários;
- ausência de formalização;
- desequilíbrio salarial interno à organizaçA'o;
- falta de dívulgação dos critérios utilizados na adminis-
tração de salários;
- falta de compatibilidade dos níveis salariais pagos pela
organização com aqueles vigentes no mercado de trabalho.

Hipótese 3: relações entre as características da adminis-
tração de salários e a orientaçlo na carreira. Os resul-
tados da pesquisa indicaram que:

a) não há dependência entre as características da admi-
nístração de salários objetividade, flexibilidade e equi-
líbrio externo e o aspecto comportamental orientação
na carreira;

b) encontramos evidências de assocíação entre a orien-
tação na carreira e as seguintes características da admi-
nistração de salários: formalização, equilíbrio interno e
comunicação;

c) a orientação para mudar de carreira é maior entre os
pesquisadores que reconhecem:
- baixo grau de formalização;
- baixo grau de equilíbrio interno de salários;
- baixo grau de comunicação dos erítéríos da adminis-
tração de salários;

d) a orientação para permanecer na carreira atual é maior
entre os pesquisadores que reconhecem:
- alto grau de formalização da administração de salários;
- alto grau de equilíbrio interno de salários na organi-
zaçã'o;
- alto grau de comunicação dos crit6rios utilizados na
administracão de salários.

Hipótese 4: relações entre as características -da adminis-
tração de salários e a identificação com a organização

Os resultados da pesquisa indicaram que:

a) 010 há depen~cia entre a característica da adminis-
tração de salários flexibilidade e a variável comporta-
mental identificação com a organização;

b) existem evidmlcias de associaç&s entre a identifica-
çlo com a organizaçA'o e as seguintes característicu da
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administração de salários: objetividade, formalização,
equilíbrio interno, comunicação e equilíbrio externo;

c) a identificação com a organização é maior entre os
pesquisadores que reconhecem:
- maior objetividade na administração de salários;
- alto grau de formalização;
- alto grau de equilíbrio interno de salários;
- alto grau de comunicação dos critérios 'utilizados na
administração salarial; •
- alto grau de equilíbrio externo de salários;

d) a identificação com a organização é menor entre os
pesquisadores que indicam:
- baixo grau de objetividade na administração de salários;
- baixo grau de formalização;
- baixo grau de equilíbrio interno de salários;
- baixo grau de comunicação dos critérios utilizados na
administração salarial;
- baixo grau de equilíbrio externo de salários.

Hioôtese 5: relações entre as variáveis dependentes e
os parâmetros do estudo.

Os resultados da pesquisa indicaram que:

a) existem evidências de haver assocíação entre a moti-
vação e os parâmetros idade, salário, tempo de casa,
tempo no cargo e tipo jurídico da ínstítuíção;

b) a motivação é maior entre os pesquisadores:
- com idade acima da média;
- que recebem salários acima da média salarial;
- com maior tempo de casa;
- com maior tempo de cargo;
- que trabalham lias ínstítuíções da administração
pública;

c) a motivação é menor entre os pesquisadores:
- com idade abaixo da média;
- que recebem salários abaixo da média;
- com menor tempo de casa;
- com menor tempo no cargo;
- que trabalham nas sociedades;

d) existem evidências de haver associação entre a variá-
vel comportamental performance e os parâmetros idade,
salário, tempo de casa, tempo de cargo e tipo juridico
da instítuíçâo;

e) a performance é maior entre os pesquisadores:
- com idade acima da média;
- que recebem salários acima da média;
- com maior tempo de casa;
- com maior tempo no cargo;
- que trabalham nas instituições da administração pá-
blica;

'i) a performance é menor entre os pesquisadores:
- com idade abaixo da média;
- que recebem salários abaixo da m6dia;
- com menor tempo de casa;
- com menor tempo no CUJO;
- que trabalham nas sociedades;
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g) não há associação entre a variável orientação na car-
reira e os parâmetros idade e tempo de casa;

h) existem evidências de associação entre a variável
orientação na carreira e os parâmetros salário, tempo
no cargo e tipo jurídico da ínstituíção;

i) os pesquisadores com maior orientação para perma-
necer na carreira atual são os:
- que recebem salários abaixo da média;
- com menor tempo no cargo;
- que trabalham nas instituições da admínístração pú-
blica;

j) os pesquisadores que apresentam maior tendência para
mudar para a carreira de administração de pesquisa do
os:
- que recebem salários acima da média;
- com maior tempo no cargo;
- que trabalham nas sociedades;

1)não há associação entre a variável identíflcação COma
organização e os parâmetros tempo de casa, tempo no
cargo e tipo jurídico da instituição;

m) existem evidências de associação entre a variável iden-
tíflcação com a organização e os parâmetros idade e
salário recebido;

n) a identificação com a organização é maior entre os
pesquisadores com idade acima da média e que recebem
maiores salários;

o) a identificação com a organização é menor entre os
pesquisadores com idade abaixo da média e que recebem
menores salários.

.Além destes resultados, ligados diretamente às hipó-
teses formuladas, outras considerações merecem desta-
que no trabalho. As informações obtidas a respeito da
administração de salários nas instituições de pesquisa
estudadas demonstram que, de um modo geral, muito
ainda precisa ser pesquisado e colocado em prática para
adequar esta importante área às necessidades ditadas pe-
las peculiaridades destas instituições e do grupo profis-
sional constituído pelos pesquisadores científicos e pelo
dinamismo que deve caracterizar as suas atuações em um
país em desenvolvimento como o nosso. O estabeleci-
mento de planos salariais específicos para os pesquisa-
dores parece ser um passo fundamental na direção da
obtenção de uma estrutura salarial que minimize os pro-
blemas comportamentais a ela associados . .Além disso,
as evidências de associação das variáveis dependentes
com as características da admínístração de salários e com
parâmetros relativos à individualidade dos pesquisadores
(idade, tempo de casa e no cargo), sugerem que o méto-
do a ser adotado na administração de salários para estes
profissionais deve ser baseado em variáveis individuais
como, por exemplo. o método da Curva de Maturidade
ou Curva de Carreiras.

Esta sugestão .5reforçada pela consideração de que;
para os pesquisadores, "é o homem quem faz o cargo",
sendo as técnicas tradicionais de avaliaçlo de cargos
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pouco adequadas para a admínístração de salários destes
profíssíonaís.

Em termos de recomendações para o planejamento
da estrutura e admínístração salarial em instituições de
pesquisa, os resultados do estudo animam-nos a fazer
as seguintes recomendações:

- tomar a administração de salários para pesquisadores
mais objetiva, utilizando métodos cuja ênfase sejam as
características individuais dos "pesquisadores, sua quali-
ficação profissional e sua partícípação e desempenho no
trabalho;
- manter um razoável grau de formalização, definindo e
consolidando os critérios, regras e procedimentos da ad-
ministração de salários em manuais. O termo "razoável"
reflete nossa preocupação com o excesso de formali-
zação, em grau de detalhe muito elevado, o que, a nosso
ver, pode ser tio pernicioso quanto a auséncia de for-
malização;
- procurar estabelecer uma escala salarial para os pes-
quisadores que tome a estrutura de salários equilibrada
internamente, defmindo seus níveis em função do valor
relativo da posição e das características individuais de
seu ocupante;
- divulgar os critérios utilizados na admínistração de
salários e procurar contribuir para que sejam entendidos
por parte dos pesquisadores incluídos no plano salarial;
- procurar defínír níveis salariais para os pesquisadores
que sejam compatíveis com aqueles pagos por outras
instituições similares, fazendo uso contínuo de informa-
ções sobre o mercado de trabalho, obtidas através de
pesquisas salaríaís externas;
- defínír níveis salariais significativos para os pesquisa-
dores, na medida do possível, uma vez que constatamos
que o nível salarial está associado â motivação para o
trabalho, à performance, à identificação com a organiza-
ção e à orientação para permanecer na carreira .

De maneira geral, observadas as limitações aponta-
das no item 4 deste trabalho, as conclusões e recomen-
dações aqui constantes poderio ser estendidas a organi-
zações que atuam na área de consultoria administrativa,
engenharia consultiva e outras, cujas atividade!'! sejam al-
tamente especializadas e técnicas, demandando recursos
humanos de alto nível.

Esperamos que os resultados obtidos e estas reco-
mendações possam contribuir para o planejamento e a
implantaçiio de estruturas salariais específicas para os
pesquisadores, embora estejamos cientes de que muito
ainda deve ser pesquisado nesta complexa área de co-
nhecimento da administraçfo. Nossa expectativa é de
que este estudo sirva também como base para a reali-
zação de futuras pesquisas neste campo.
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