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A administragfo salarial na maioria das empresas e particularmente nas InstituicSes de Pesquisa € Desen-
volvimento nio incorporou s suas priticas as contribui¢des da Teoria da Administragdo e das Ciéncias do
Comportamento Humano. A principal causa dessa situagio é o uso de esquemas tradicionais de medigfo
de tarefas, aliada 3 falta de pesquisas nacionais ngssa 4rea. Realizou-se uma pesquisa em doze instituigdes
de pesquisa localizadas no Estado de Sdo Paulo, cujo objetivo operacional consistiu em identificar o rela-
cionamento entre a estrutura salarial do Instituto, medida pelos seus graus de objetividade, formalizagdo,
flexibilidade, comunicagfo, equilibrio salarial interno e externo, ¢ o sentimento de egilidade salarial dos

pesquisadores.

Consideragdes Gerais

Uma andlise comparativa da evolugao dos
-modelos tedricos da administragfo de recom-
pensas e de suas aplicagdes mostra uma lacu-
na entre a teoria e a pratica. ‘A administra-
¢do salarial na maioria das empresas, e parti-
cularmente nas institui¢des de pesquisa e de-
senvolvimento nfo incorporou 3s suas prati-
cas as contribui¢Bes da teoria da administra-
¢30 e das ciéncias do comportamento huma-
no. Pouco se tem feito no sentido de identi-
ficar as relagOes existentes entre as varidveis
de atitude no trabalho como satisfagdo, mo-
tivagdo, eqiiidade salarial, satisfagdo salarial,
performance, entre outras, com aspectos da
politica e instrumentalizagfo salarial das or-
ganizagdes.

Entre as criticas as atuais praticas da ad-
ministragdo de recompensas destacam-se: .

— a falta de flexibilidade decorrente da apli-
cagfo de técnicas e instrumentos rigidos

a uma situago em que os elementos bési-
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cos sfo essencialmente mutiveis;

— a desconsiderago da coeréncia salarial
interna e externa;

— falta de abertura quanto ao conhecimento
amplo do processo decisdrio para o esta-
belecimento das compensagdes;

— preocupagio exclusiva com a fungo com-
pensatoria e conseqiiente abandono dos
aspectos motivacionais que a estrutura
oferece em sua forma atual;

— insensibilidade #s mudangas organizacio-
nais ¢ uma total desconsideragdo para os
aspectos comportamentais e conseqiien-
te ignordncia as diferengas individuais.
Sem davida muitas causas poderiam ser

apontadas para tal situaggo, todavia o princi-

pal motivo ¢ a insisténcia por parte dos res-
ponsdveis pela administragio de recompen-
sas do uso de esquemas tradicionais de medi-
¢80 de tarefas com suposi¢Ges decorrentes da
teoria burocrdtica da estrutura organizacio-
nal, aliada 2 falta de pesquisas nacionais nes-
sa drea, especificamente sobre 0 comporta-



mento provocado pelo pagamento dentro da
organizagdo.

O objetivo do artigo € apresentar um resu-
mo dos passos metodolégicos e os resultados

de uma pesquisa que objetivou basicamente.

a busca de relacionamento entre as varidveis
estruturais da administragdo salarial e o sen-
timento de eqiiidade salarial.

O Problema de Pesquisa

As observag¢des criticas referentes 4 admi-
nistracdo salarial para pesquisadores, permi-
tem caracterizar uma situagio divergente da-
quela desejada. Idealmente as técnicas e os
procedimentos utilizados deveriam ser emba-
sados, planejados e orientados pelos resulta-
dos derivados das pesquisas sobre o compor-
tamento dos individuos que diretamente sdo
influenciados pelo sistema de remuneragdo.
Assim constitui-se pergunta bésica da pesqui-
sa: “Como planejar e desenvolver um sistema
de recompensa e os mecanismos pelos quais
os beneficios s3o distribuidos, de maneira
que aumente a atratividade intrinseca dos
cargos pela atengdo e consideragdo dos as-
pectos comportamentais?”’

Uma solugdo parcial para esta questdo foi
buscada através do estudo das associagdes
existentes entre as caracteristicas estrutu-
rais da administragdo salarial e os aspectos
do comportamento humano referentes ao
sentimento de eqiiidade salarial. Assim o ob-
jetivo operacional da pesquisa foi identificar
as associagOes vaticinadas pelo gréfico abai-
X0:

Objetividade

Flexibilidade

Equilibrio salarial Eqiiidade
interno | w—] salarial

Equilfbrio salarial | &
externo
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Com base na hip6tese de que a auto-ava-
liagdo da ineqiiidade representa uma das ba-
ses sobre a qual as pessoas tomam decisdes
sobre diversas atitudes no trabalho, foram
elaboradas questoes para a medigdo do grau
de percepgdo de justica salarial, apoiadas nos
trabalhos realizados por Atchison & French
(1967) e Belcher & Atchison (1970). Assim
foram realizadas quatro questdes com alter-
nativas expressas em escalas de cinco pontos.
As questdes sintetizam os conceitos incorpo-
rados na defini¢do de ineqiiidade formulada
por Adams: “Ineqiiidade existe para a pes-
soa, sempre que ela percebe que seus inputs
e/ou outcomes do trabalho estdo psicologi-
camente em rela¢do contrdria ao que ela per-
cebe sejam os inputs-efou outcomes do ou-
tro”.

Isto €, a pessoa experimenta o sentimento
de ineqiiidade quando ela percebe que a ra-
zdo de seus outcomes e seus inputs e a razdo
dos outcomes e dos inputs do outro sdo dife-
rentes. Chamando-se de O, os outcomes da
pessoa A; de Op os outomes do outro usado
na comparagdo; de 15 os inputs da pessoa A;
¢ de Ig os inputs da outra pessoa, teremos
uma relagdo de eqiiidade para a pessoa,
quando:

Oa
TS

ou uma relagdo de ineqiiidade quando a
igualdade das razdes ndo for percebida.

As varidveis que descrevem as caracteristi-
cas da administragdo de recompensas do ins-
tituto foram identificadas pela andlise da li-
teratura, sendo escolhidos aqueles fatores na-
turais revelados pela teoria administrativa e
que estdo presentes nas func¢des de planeja-
mento, organiza¢do, dire¢do e controle de
qualquer tipo de administra¢do salarial. A in-
tensidade de aplicagdo de seus diversos niveis
identificard o tipo de sistema salarial, distin-
guindo-o quanto aos seus graus, de objetivi-
dade, formalidade, flexibilidade, comunica-
¢d0, equilfbrio interno e equilfbrio externo.
As defini¢des operacionais usadas para cada
varidvel s30 dadas a seguir:
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Grau de Objetividade: ‘‘grau em que o es-
tabelecimento de saldrios é baseado em mé-
todos, técnicas e critérios mensurdveis, nio
subjetivos”.

Grau de Formalizagcdo: essa varidvel foi
subdividida em:

- ‘“grau em que o estabelecimento dos sald-
rios estd regido por critérios definidos de
tomada de decisdo, manuais, regras, pro-
cedimentos escritos e formuldrios’;

- ‘“grau em que o estabelecimento de sald-
rios estd regido por regras existentes e to-
talmente aplicadas”;

- “grau em que o estabelecimento dos sald-
rios estd regido por regras e procedimen-
tos bem detalhados’;

Grau de Flexibilidade: ‘‘grau em que a es-
trutura de saldrios é flexivel, ndo rigida, per-
mitindo tratamento de casos excepcionais e
resolugio de problemas salariais”.

Grau de Comunicagdo: A opinido do en-
trevistado quanto 4 comunicagdo dos proce-
dimentos e instrumentalizagdo do sistema de
remunera¢do foi medida pelas questdes:

— “grau em que os critérios utilizados para
o estabelecimento de saldrios sdo divulga-
dos pela organiza¢do entre seus diversos
membros’’;

— *“‘grau em que os critérios utilizados para
o estabelecimento de saldrios s3o entendi-
dos por vocé”.

Grau de Equilibrio Salarial Interno: “‘grau
em que o saldrio pago a cada indivfduo de-
corre da importancia do cargo que ele ocupa,
¢ do seu desempenho no trabalho”.

Grau de Equiltbrio Salarial Externo: ““Se-
gundo seu julgamento, qual ¢ o grau em que
o saldrio pago pela organiza¢do para determi-
nado cargo seja pr6ximo ao saldrio pago ao
mesmo cargo no mercado de trabalho?”

Aspectos da Pesquisa

A investigacdo foi realizada nos institutos
de pesquisa ligados 4 administra¢do direta e
aos institutos de pesquisa pertencentes as
empresas de economia mista e particulares.
A consideragdo desses dois grupos ganhou
inspiragdo na observagdo de duas situagdes
quase extremas que coexistem na administra-
¢i0 de recompensas desses institutos. De um
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lado, a situa¢do das organiza¢Bes mais con-
vencionais ligadas 4 administragdo direta,
que se caracterizam, antes de tudo, por um
sistema de baixos controles avaliativos do
produto da pesquisa, possuindo uma estrutu-
ra salarial tradicional, excessivamente forma--
lizada, baseada em métodos e técnicas con-
vencionais com pouca consideragdo da com-
patibilidade salarial interna e externa, bem
como uma total inflexibilidade quanto a
consideragdo de casos excepcionais para
acesso e ingresso na carreira. De outro, a si-
tuagdo das empresas de pesquisas ligadas di-
retamente ou indiretamente as institui¢cdes
particulares, e que vém destacando-se por
uma crescente e efetiva participa¢@o no siste-
ma de produgdo cientifica e tecnol6gica do
pafs. Com exce¢do do IPT, essas organiza-
¢Oes sdo recentes. Poucas foram planejadas
com a idéia de escolha de uma politica em
mente; a maioria foi formada para trabalhar
em um projeto especifico, e através de suces-
sivas mudangas na estrutura bdsica oferece
como resultado um programa de a¢do casufs-
tico, com sérias conseqiiéncias para a admi-
nistragio de recompensas.

Sintese Metodolégica

O estudo foi realizado em doze institutos
de pesquisa localizados no estado de Sdo
Paulo. Foram utilizados dois questiondrios:
um deles aplicado durante entrevista com
responsdveis pela administrag@o salarial do
instituto e outro, aplicado a 310 pesquisado-
res de nivel superior dos diversos estabeleci-
mentos que compuseram a amostra.

Os testes estatfsticos de associagdo — tes-.
te qui-quadrado; coeficiente de contingéncia;
coeficiente de correla¢do linear e testes de
hip6teses para igualdade de médias e de pro-
por¢Ges — contribuiram para as interpreta-
¢Oes e resultados descritos a seguir.

Resultados — Anilises e Interpretagdes

A expansio e criagdo de laboratérios de
pesquisa nas empresas particulares e de eco-
nomia mista podem ser atestados pela consi-
deragdo da idade média de seus pesquisado-



res que atingiu 30,9 anos, revelando que es-
sas organizag8es estio contratando elemen-
tos formados hd poucos anos. Os pesquisado-
res cientfficos das institui¢Ges piblicas tam-
bém possuem idade média relativamente bai-
xa (37,4 anos) apesar da tradicional existén-
cia dessas organizagdes.

Considerando-se os valores no periodo
setembro/dezembro de 1978, o saldrio mé-
dio atingiu Cr$ 33.387,10, sendo que o des-
balanceamento entre o saldrio médio dos
pesquisadores cientificos das Institui¢Ses Pu-
blicas e a média salarial para o grupo dos pes-
quisadores das organizagGes particulares e de
economia mista foi de quatro saldrios mini-
mos em favor do 1ltimo grupo.

Hd4 uma significativa igualdade para am-
bos os grupos quanto 4 concordincia que o
pesquisador acredita haver entre a contri-
bui¢do que ele d4 4 organizagdo (seus inputs)
e o saldrio recebido (seus outcomes). Mais
de 70% assinalaram pontos acima ou igual
média concordincia entre as contribui¢des
dadas e os saldrios recebidos, sugerindo um
razodvel sentimento de justica salarial e tam-
bém atestando a presenga do equilfbrio sala-
rial interno.

Os referenciais utilizados para compara-
¢Oes salariais sdo diferentes para os dois gru-
pos de pesquisadores. Enquanto para os ele-
mentos ligados as institui¢des publicas o re-
ferencial utilizado com maior freqiiéncia sdo
as pessoas da mesma institui¢do em posig¢do
mais alta, para os pesquisadores das institui-
¢Bes privadas o referencial escolhido s3o as
pessoas da mesma organiza¢do de mesma po-
sigdo. E interessante registrar que, nos dois
casos, a escolha do referencial para compara-
¢Ges indicou elementos da mesma organiza-
¢do, constituindo-se num importante resulta-
do orentador para o planejamento da distri-
buicdo de recompensas entre os membros
dessas institui¢Ges.

Os resultados encontrados sobre o senti-

mento de eqilidade ou ineqilidade salarial -

foram semelhantes para os dois grupos. Tive-
mos no total: 38,7% que manifestaram senti-
mento de ineqilidade; 41% foram indiferen-
tes; enquanto 20,3% julgaram-se com senti-
mento de eqiiidade salarial.

H4 independéncia entre o sentimento de
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eqiidade ou ineqiiidade e as varidveis pes-
soajs expressas pelo sexo, idade, escolaridade
e tempo no cargo. Experiéncias futuras de-
vem investigar esta conclusio, particularmen-
te quanto ao grau de escolaridade, pois, nes-
te caso, todos os entrevistados possuiam ni-

‘vel superior, tendo, portanto, 0 mesmo grau

de instrug¢do. Provavelmente, a independén-

cia entre essas varidveis nfo serd provada pe-

la consideragao de diferentes niveis de esco-
laridade dos entrevistados.

H4 dependéncia entre o grau de objetivi-
dade da estrutura salarial e o sentimento de
eqiiidade e ineqiiidade salarial.

H4 dependéncia entre o grau de formali-
zagdo da estrutura salarial e o sentimento de
eqiiidade e ineqiiidade salarial.

~ Nido hd dependéncia entre o grau de flexi-
bilidade da estrutura salarial e o sentimento
de eqiiidade e ineqiiidade salarial.

Ndo hd dependéncia entre o grau de co-
municagdo da estrutura salarial e o sentimen-
to de eqiiidade e ineqiiidade salarial.

» H4 dependéncia entre o grau de compati-
bilidade salarial interna e o sentimento de
eqiidade e ineqiiidade manifestado pelos
pesquisadores.

H4 dependéncia entre o grau de equilfbrio
salarial externo da estrutura salarial e o senti-
mento de eqiidade e ineqliidade manifesta-
do pelos pesquisadores.

O sentimento de eqiiidade é maior para os
indivfduos que reconhecem:

— Objetividade quanto ao uso de métodos e
técnicas apropriados ao estabelecimento
de saldrios.

— A existéncia de um processo formal para
o estabelecimento dos saldrios expressa-
dos por critérios definidos de tomada de
decisdo, manuais, procedimentos e regras
escritas totalmente aplicadas.

— A comunicagdo e divulgagdo dos critérios
utilizados para o estabelecimento de sald-
rios, condi¢Ges de acesso e ingresso na
carreira.

— A presenga do balanceamento entre o sa-
ldrio pago a cada individuo e a importan-
cia do cargo que ele ocupa, bem como de
seu desempenho no trabalho. Isto ¢ a
existéncia do equilfbrio salarial interno.

— A presenga do equilfbrio salarial externo.
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A Administragao de Recompensas ¢ a Eqiiidade Salarial nas Institui¢Ges de Pesquisa

O sentimento de ineqiiidade é maior para
os individuos que reconhecem:

— Excesso de subjetividade quanto aos cri-
térios para o estabelecimento dos saldrios.

— A auséncia de formalizagdo quanto aos
procedimentos para fixagdo dos saldrios.

— A falta de comunicaggo dos critérios utili-
zados para o estabelecimento dos saldrios.

— O desbalanceamento salarial interno, ma-
nifestado para desarmonia entre o posi-
cionamento do cargo na hierarquia sala-
rial e o saldrio pago ao seu ocupante.

— A desconsideragdo do equilfbrio salarial
externo.

Consideragdes Finais

Nio obstante o crescente niimero de pu-
blicagBes e trabalhos sobre a administragao
de pesquisa, esta é uma drea que continua a
merecer atencdo, jd que a alocagdo de recur-
sos financeiros ¢ de pessoal especializado
para esta fungfo continua a aumentar. As pe-

culiaridades de personalidade e de atividades
desenvolvidas pelos pesquisadores que traba-
lham nessas institui¢Ges justificam o estabe-
lecimento de uma especial estrutura salarial
apoiada nas solugBes e investigacdes sobre o
comportamento organizacional.

A consciéncia dessa necessidade foi ates-
tada nas entrevistas e comentdrios com os
responsdveis pela administragio de recom-
pensas dos institutos pesquisados. H4 uma
grande expectativa e interesse quanto aos
resultados e o processo metodolégico utiliza-
do em pesquisas nesse campo. Esperamos
que os resultados e conclusGes obtidos pos-
sam contribuir para o planejamento e desen-
volvimento de estruturas especificas para
pesquisadores, bem como constitufrem-se
em bases para futuras pesquisas nessa drea.
Contudo, mesmo que o trabalho consiga ape-
nas despertar o espfrito de crftica e de inda-
gacdo do leitor, cremos, a sua razdo por isso
s6 € justificada.
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