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RESUMO - O sistema de remuneraco da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(EMBRAPA) foi analisado como um conglomerado de recompensas financeiras e privilégio que
se destinam a atrair o empregado, manté-lo na Empresa, pagar-lhe o trabalho, incentiva-lo a
progredir, melhorar-lhe o desempenho e aperfeigoar seus conhecimentos e habilidades. Foram
considerados o salirio-base, os adicionais e as remuneragdes indiretas, Examinaram-se as contin-
Béncias externas € a conjuntura internacional em sua influéncia na remuneragdo. Usando dados
obtidos de uma amostragem aleatoria de 823 empregados, foram examinadas as influéncias das
habilidades dos individuos, das caracteristicas da oportunidade ocupacional ¢ da conjuntura do
mercado de trabalho sobre a varidncia dos saldrios, As mais importantes dizem respeito 2
educagdo, sendo que, quanto maior o nivel, maior a remunera¢do adicional de um ano de esco-
laridade. Experiéncia anterior, importdncia deciséria do cargo mais elevado jd exercido, sexo,
eficiéncia em idiomas e visibilidade do cargo e da unidade revelaram influéncia positiva no
saldrio, Foi sugerida mudanga quanto i remuneragfo dos cargos administrativos exercidos por
pesquisadores, 3 influéncia do treinamento de curta duragfo e a indevida inferioridade de remu-
neragio para empregados do sexo feminino.

ABSTRACT - The Brazilian Corporation for Agricultural Research {EMBRAFPA) reward
system was analyzed as a conglomerate of money reward and priviledges. They aim at atracting
the employes, motivating him to progress and to improve his knowledge and ablities, Basic
payment, added advantages and fringe benefits wers considered. External contingencies and
international situation were examined as they influence the reward systemn. Data from a random
sample of smployees permited to analyze the influence of ability, occupational opportunity
and manpower on wages. The most important one turned out to be education. The higher the
level, the higher the pay for another year of schooling. Previcus experience, decision power of
the highest position held by the employee, sex, foreign language proficiency, one's position
visibility, branch visibility all revealed positive impact on salary, It was suggested a change in
the reward system of the administrative positions when ocuppied by researchers, improvement
in the influsnce of non academic training on salary and leveling of payment among sexes.
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INTRODUCAO

O sistema de remuneragdo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(EMBRAPA) se relaciona intrinsecamente com sua politica de desenvolvimento de
recursos humanos. Por isso, nele sdo igualmente importantes os aspectos que se
destinam, por um lado, a atrair o empregado, manté-lo na Empresa e pagar o
trabalho executado por ele, ¢, por outro, a incentivé-lo a progredir na ocupago,
melhorar o desempenho e aperfeigoar seus conhecimentos e habilidades. Assim
considerado, o sistema de remuneragdo é um conglomerado de recompensas finan-
ceiras ¢ de privilégios através dos quais a empresa gratifica seus empregados, sendo
o saldrio apenas parte dele.

Segundo Lobos (1979), a “remuneragio abrange todo e qualquer tipo de
compensagdo material que a empresa, direta ou indiretamente, outorga ao empre-
gado em retribuigdo aos servigos prestados. O saldrio, entretanto, é uma expressfo
parcial da remuneragdo, porquanto envolve apenas uma tetribuigio especifica
associada diretamente ao exercicio e desempenho de um cargo, e estipulado especi-
ficamente no contrato de trabalho. Esta distingdo, alids, é apoiada inequivocamente
pela legislagdo trabalhista brasileira”, E neste sentido que entendemos o termo
remuneragio no presente contexto.

Neste trabalho, a parte que se segue (se¢@o 2) considera os aspectos bésicos do
sistema de remuneragio da EMBRAPA, examinando o saldrio-base, adicionais ao
saldrio e remuneragdo indireta. A se¢fo 3 examinar4 algumas contingéncias externas
ao sistema que, ndo obstante, vém tendo profundas repercussdes sobre ele.

Depois (segdo 4), ¢ apresentado um exame das decorréncias prdticas da poli-
tica salarial da EMBRAPA, pois sdo discutidos os primeiros resultados empiricos de
uma pesquisa. Esta examina os efeitos de caracteristicas do individuo e da organi-
zagfo sobre o nivel relativo dos saldrios dentro da Empresa. Finalmente, sdo ofere-
cidas algumas perspectivas na se¢do conclusiva.

O SISTEMA DE REMUNERAGAO

A concepe¢do do sistema de remuneragfo da EMBRAPA decorreu de detida
andlise das fungGes da Empresa na sociedade para a qual foi criada e das caracteris-
ticas especificas de que a organizagdo se deveria revestir. Entre os pontos levados
em consideragdo, ¢ importante ressaltar os seguintes, que sintetizam a base da poli-
tica de remuneragdo adotada pela Empresa.
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a) A EMBRAPA foi criada para responder a necessidade de, através da pesqui-
sa, produzir conhecimento, sobretudo na forma de tecnologia agricola,
com a finalidade de aumentar a produgdo e a produtividade da agropecudria
brasileira. Isso caracteriza a Empresa como uma instituigdo criativa, em
que os pesquisadores tém de se manter sempre bem qualificados e atuali-
zados.

b) Qualquer organizagdo de pesquisa tem nos pesquisadores o elemento mais
importante de seu capital humano, visto serem eles os responsdveis diretos
pela produtividade da organizagdo. Em suas mentes estd depositado o
conhecimento que permite produzir mais conhecimento, o qual € produto
final deste tipo de organizagdo. Isto caracteriza o grupo ocupacional dos
pesquisadores como o centro necessirio da politica de desenvolvimento
de recursos humanaos.

¢) A pesquisa agropecudria produzida pela EMBRAPA € de cardter priorita-
riamente aplicado. Essa caracteristica do produto final exige que seus
pesquisadores possuam aptiddes e conhecimentos mais abrangentes do que
aqueles exigidos pelo pesquisador de ciéncia pura ou pelo profissional
clinico.

d)} A EMBRAPA ¢ o 6rgio central e coordenador do Sistema Cooperativo de
Pesquisa Agropecudria brasileiro. Da{ a necessidade de manter seu pessoal
atualizado ¢ capaz de exercer a necessdria lideranga sobre o sistema,

e) A qualidade da pesquisa exige que o trabalho em equipe seja intenso, e
que cada membro da equipe mantenha e eleve constantemente seu njvel de
desempenho. Portanto, ¢ necessdrio que todos osempregados da EMBRAPA
participem do espirito da organizagfio, tenham elevado nivel de desem-
penho em suas especialidades ¢ se mantenham comprometidos com um
ambiente de criatividade.

f) Os resultados de uma organizagfo de pesquisa ndo podem ser esperados a
curto prazo. Assim, € necessdrio motivar os empregados para se manterem
por longos periodos na Empresa, de modo que acumulem experiéncia e a
facam frutificar.

g) A competitividade no mercado de trabalho de pesquisadores agropecudrios
¢ muito pequena no Brasil, pois este € dominado pelo setor piblico. Uma
organizagdo que exige a manutengfo da criatividade e da aprendizagem
necessita criar mecanismos para promover a competi¢do, principalmente
através de premiagio do trabalho e do talento.
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Estas bases de politica salarial sintetizam os fundamentos sobre os quais se
erigiu o sistema de remuneragio da Empresa, como veremos nos itens que se seguem,

Salario-base

“O Salirio-base € o valor monetdrio minimo, usualmente fixo, mantido
durante um perfodo de tempo, que a empresa paga 20 empregado pela execugdo das
tarefas que comp@em determinado cargo em condigSes normais” (Lobos 1979). Por
sua vez, “‘cargo € um papel ocupacional formalmente especificado no imbito da
empresa” (Quirino & Pereira s.d.). O Plano de Cargos e Salirios da EMBRAPA € o
documento que translada em normas administrativas a parte mais importante da
politica de remuneragdo, pois estabelece ¢ sistematiza os critérios de atribuigfo do
saldrio-base aos empregados da Empresa,

O Plano de Cargos e Saldrios da EMBRAPA (PCS) possui dois grupos de
cargos: os de provimento em comissdo ¢ os de provimento efetivo. Os cargos em
comissao congregam as fung@es de assessoria e chefia. Os cargos em provimento
efetivo configuram a estrutura ocupacional permanente da organizagio,

Ao serem determinados os niveis salariais relativos desses grupos, tomou-se
cuidado para que os saldrios dos cargos em comissdo nfo excedessemn os niveis mais
elevados dos saldrios dos cargos de provimento efetivo, de modo que, a longo prazo,
a carreira, ¢ ndo o exercicio delegado do poder, seja o interesse preferencial do
empregado. Os cargos de provimento efetivo estio agrupados em trés grupos ocupa-
cionais, que s&o assim descritos no PCS (Empresa Brasileira de Pesquisa Agrope-
cudria s.d.).

“A - Grupo Ocupacional “Técnico-Cientifico” — que congrega os cargos rela-
cionados com a atividade-fim da Empresa, concretizado na carreira tnica de Pesqui-

sador.

B - Grupo Ocupacional “Apoio 4 Pesquisa” — que congrega os cargos relacio-
nados com as atividades diretamente auxiliares da atividade-fim,

C - Grupo Ocupacional ““Administragdo Geral” — que congrega os cargos rela-
cionados com a atividade-meio da Empresa, caracterfstica de toda administra¢do’”,

A divis@o dos cargos de provimento efetivo em trés grupos permite adaptar
melhor os niveis salariais ao mercado de trabalho, assim como aplicar com facili-
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dade, se conveniente, politicas especificas de recrutamento, selegio, progressio
salarial, avaliagdo de desempenho e outras.

O grupo ocupacional Técnico-Cientifico, correspondente d carreira de pesqui-
sador, foi dividido em trés niveis ocupacionais que se distinguem entre si pelas
exigéncias educacionais feitas aos empregados quando da sua classificagfo. O nivel I,
com sete graus variando de A a G, exige apenas bacharelato aos que nele se enqua-
dram. O nivel II, com dez graus, de A a J, exige o grau académico de Mestre. O
nivel [1I, com doze graus, de A a L, exige o titulo de Ph.D, ou equivalente. Recente-
mente, foram anexadas mais duas letras ao nivel I e uma ao nivel II, de modo a
estender os respectivos horizontes de carreira.

A direta e formal conjungfo do nivel académico ao nivel ocupacional na car-
reira de pesquisador visa sinalizar nitidamente aos empregados que a Empresa espera
deles um esforgo efetivo na drea de desenvolvimento do capital humano. Em contra-
partida, nfo s6 retribui esse esforgo através do reenquadramento automdtico no
nivel ocupacional correspondente ao nivel educacional conquistado pelo pesqui-
sador, como, também, mantém um amplo e acessivel programa de treinamento em
que a pds-graduagdo é a meta privilegiada.

O grupo ocupacional “‘Apoio 4 Pesquisa” engloba as carreiras do Campo,
Laboratério, Mdquinas Agricolas e Veiculos, Manutengdo, Biblioteca, Desenho e
Grdfica, e ainda as categorias isoladas de Auxiliar de Estatistica e Fotégrafo.

O grupo ocupacional “‘Administragdo Geral” corresponde as carreiras de
Almoxarifado, Escritorio, Contabilidade, Secretaria, Administracfo e Finangas,
Auditoria, Digitagdo, Operagdo de Computadot, Programaggo, Andlise de Sistema e
as categorias isoladas de Telefonista, Vigilante, Gargon, Cozinheiro, Continuo,
Auxiliar de Servigos ¢ Supervisor de Seguranga do Trabalho,

Estes dois grupos ocupacionais se dividem em 14 niveis, sendo os trés mais
altos privativos de profissionais com formagfo universitdria. Além de organizar
estruturalmente os cargos através de seus titulos, o PCS especifica cada um deles
através da descrigdo de todos aqueles de provimento efetivo, exceto os de pesquisa-
dor. Os niveis salariais especificos a cada cargo foram determinados pelas posi¢des
relativas no mercado de trabalho.

O Plano de Cargos ¢ Saldrios da Empresa apresenta quatro tabelas de indices

salariais. Cada uma delas ordena o nivel de salarios de todos os cargos a que se
aplica em posig8es relativas um com os outros, a partir de uma unidade salarial
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correspondente ao saldrio do menor cargo na tabela. A Tabela 1 aplica-se ao grupo
ocupacional Técnico-Cientifico, e tem seu indice inicial bem mais elevado do que
a tabela seguinte. A Tabela 2 diz respeito ao pessoal enquadrado nos EIUpos ocupa-
cionais de Apoio 4 Pesquisa ¢ Administragio Geral. As Tabelas 3 ¢ 4 se referem,
respectivamente, aos cargos em comissfo de Diregfo ¢ Assessoramento Superior das
Unidades Centrais da Empresa (Unidades Centrais sdo aquelas que compdem a
Sede da Empresa, em Brasilia, DF) e aos cargos em comissdo das Unidades Descen-
tratizadas.

A EMBRAPA teve seu Plano de Cargos e Saldrios aprovado em 1975, Para
que se determinassem os niveis dos saldrios, foi feita uma pesquisa salarial, tomando
em conta o valor relativo do cargo na Empresa ¢ no mercado de trabalho externo.
Neste, foram pesquisadas, principalmente, as firmas de dmbito nacional e de cate-
goria semelhante 4 EMBRAPA.

A conjugagdo de uma politica de saldrios competitivos no mercado de traba-
lho, com a reunifo de cargos em forma de carreira, foi feita com a finalidade de
propiciar 3 Empresa condigGes para recrutar pessoal de alto nivel de desempenho
e para manté-lo por longo tempo na organizagdo, A existéncia de carreiras bem
remuneradas € assim o meio para que os empregados se mantenham interessados nas
perspectivas de desenvolvimento ocupacional que lhe sdo oferecidas.

O empregado percorre os diversos niveis da tabela salarial do quadro efetivo,
através de dois tipos de movimento: o reenquadramento funcional e a promogio,
O PCS descreve o reenquadramento funcional como sendo “a passagem do empre-
gado de um para outro cargo de provimento efetivo integrante da mesma carreira
efou do mesmo grupo ocupacional” (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
s.d.). Este movimento ndo visa prioritdria ¢ obrigatoriamente conceder aumento
salarial a0 empregado, mas sim o melhor aproveitamento do mesmo através do ajus-
tamento entre svas habilidades e o papel ocupacional a ser por ele desempenhado.

A promogio, por sua vez, ¢ a melhoria salarial do empregado no seu proprio
cargo, ou o acesso a outro cargo de provimento efetivo em patamar mais elevado
da mesma carreira. No primeiro caso, trata-se de promogdo vertical ou ascensdo
funcional,

Em principio, promoges sdo concedidas uma vez ao ano em €época e sob
sistematica especificadas pela Empresa. Contudo, a freqiéncia ¢ a qualidade das
promogdes tém muitas vezes fugido ao controle racional da Empresa, influenciadas
que sdo pela situago econdmica e administrativa do Pafs.
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Os critérios para promogdo baseiam-se, principalmente, no desempenho do
empregado em relagfo aos seus pares. Contudo, € possivel acontecer, excepcional-
mente, que uma promogdo se origine da necessidade de ajustar o nivel salarial de
empregados da Empresa aos pregos vigentes no mercado extemno,

Hi promogdes por tempo de servigo que sdo concedidas em proporges fixadas
em cada oportunidade pela Diretoria da EMBRAPA. As promogGes por tempo de
servico tém sido concedidas através de um processo automdtico efetuado pelo
computador.

A responsabilidade de iniciativa de promogfio por mérito cabe 4 chefia da Uni-
dade onde o empregado ¢ lotado, observadas as disponibilidades financeiras e cum-
pridas as exigéncias determinadas pela Diretoria. Para determinar a lista de empre-
gados a ser promovidos, os chefes se valem de avaliagfes de desempenho, quer for-
malizadas, quer informais.

A atribui¢gio do saldrio inicial dos empregados € feita através da andlise do
curriculum vitae, levando em consideragdo o curriculum escolar, a experiéncia
anterior ¢ a produtividade,

As diferencas regionais no mercado de trabalho do Pais sfo levadas em consi-
derag@o para a contratagdo de ocupagdes escassas, A progressdo salarial, a qualidade
de vida no trabalho e os incentivos profissionais tém agido em conjunto de modo a
reforcarem e completarem a fungfo que o Plano de Cargos e Saldrios desempenha
na politica de desenvolvimento de recursos humanos.

O DRH estd, no momento, estudande mudangas a serem introduzidas no
Plano de Cargos e Saldrios. Pelos estudos efetuados até agora, tem ficado claro que,
em suas linhas gerais, o PCS serve bem 4s finalidades para as quais foi criado, neces-
sitando, porém, de adaptagOes nos detalhes. A atualizagdo da descrigfio dos cargos,
a revisdo do elenco de cargos e das carreiras, a reformulagdo das tabelas de fndices
salariais 580 alguns dos pontos que estdo sendo considerados para reformular o PCS.

Saldrio Adicional
As relagbes de trabalho no Brasil sfo fortemente tuteladas pelo Governo.
A Consolida¢go das Leis do Trabalho - CLT é o instrumento legal bdsico que rege

tais relagGes. Existe ainda a Justi¢a do Trabalho, que se encarrega de julgar o cum-
primento da lei neste setor, e o0 Ministério do Trabalho, que vela constantemente
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pelo desenvolvimento adequado das relagdes de trabalho. A influéncia da CLT se
faz sentir, tanto na determinagfo de parte dos saldrios adicionais, como nas remu-
neragBes indiretas que veremos no proximo itern.

““Saldrio adicional ¢ a remuneragdo paga rotineiramente pela Empresa ao
empregado por melhor desempenho do cargo em condigdes normais ou por desem-
penho normal do cargo em condigSes precdrias” (Lobos 1979).

S@o os seguintes os itens de saldrio adicional pagos pela EMBRAPA como
decorréncia do mandato da Consolidagdo das Leis do Trabalho:

a) Saldrio-familia — propor¢fio adicional do saldrio minimo paga ao empre-
gado por cada filho dependente menor de 14 anos,

b) Adicional por tempo de servigo — constituido por um valor proporcional
ao saldrio do empregado relacionado com o tempo de prestagio de servigo
a EMBRAPA, em cardter continuo ¢ permanente, a contar da data de sua
admissdo, que a cada 3 (irés) anos passa a integrar a remuneragao. Embora
este item ndo figure na CLT, tem sido adotado pelas empresas estatais, que
o importou do servigo publico.

¢) Adicional de periculosidade — proporgdo adicional do saldrio bésico paga
por servigos que impliquem em perigo potencial de vida e de saide, como
sejam processamento, armazenamento ¢ distribui¢fo de combustiveis €
explosivos.

d) Adicional de insalubridade — proporgfo adicional do salirio minimo
profissional paga por servigos executados em condigdes externas de des-
conforto fisico ou psicoldgico, como sejam: uso de defensivos, materiais
quimicos e radioativos, trabalho na presenca de gases, poeira ¢ umidade
¢ temperatura desconfortdvel.

€) Adicional de hordrio notumo — proporggo adicional do saldrio-hora paga
por servigos executados durante a noite,

f) Hora-extra — servigos prestados além do expediente normal em funcdo de
¢os p p
prorrogacdo da jornada de trabalho.

8) Roupas e equipamentos de protegdo individual — para ocupagdes que
requerern protegdo especial,
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Além destes, a EMBRAPA paga outras categorias de saldrio adicional, a saber:

h) Auxilic-moradia — adicional para custeio de despesas de moradia em
Brasilia para empregados contratados fora ou que tivessem auxlio-moradia
por seu emprego anterior. Foi usado a fim de atrair para Brasilia os recur-
s0s humanos necessdrios ao funcionamento das Unidades Centrais e Des-
centralizadas que se localizam no Distrito Federal. Foi desativado ultima-
mente. Em algumas Unidades, a Empresa dispSe de habitagdes, comu-
mente localizadas nos proprios limites do terreno onde a mesma funciona,
Serdo referidas adiante, ao tratarmos de remuneragdo indireta.

i) Complementagdo por sede transitéria — proporgdo sobre o saldrio bdsico
paga para que o empregado exerga suas funges em regiSes distantes ou

pioneiras. Tem sido aplicada para atrair pesquisadores a trabalharem na
regido Amazonica.

Estes saldrios adicionais permitem fazer face a caracterfsticas desfavordveis
do mercado de trabalho que, de outra forma, poderiam ser obstculos & atragdo e

fixagdo de bons profissionais em dreas onde o trabalho, por si, se mostra menos
confortdvel.

Remuneracio Indireta

Seguindo, ainda, a nomenclatura proposta por Lobos (1979), a remuneragfo
indireta se divide em encargos sociais e incentivos néo-financeiros. Os encargos
sociais s&o, em sua quase totalidade, decorréncia de preceito legal e se destinam a
“compensar pelo exercicio efetivo das atividades que comp&em seu cargo, mas ndo
pelo seu desempenho”. Feriados, contribuigio patronal para o Instituto Nacional de
Previdéncia Social, férias, 139 saldrio, faltas justificadas, licenga para tratamento
de saiude por periodos inferiores a 15 dias s4o exemplos de encargos sociais pagos
pela EMBRAPA, assim como pelos demais empregadores no Brasil.

A Empresa dispende ainda com seus empregados o necessdrio para manter
uma série de incentivos ndo-financeiros. Alguns deles poderdo chegar a converter-se
em fluxo de renda para o empregado, em situagdes especificas. Nenhum possui, contu-
do, cardter de obrigatoriedade no que se refere 4 participagdo do empregado nos
mesmos. Podemos citar:

a) Seguridade — consiste em um sistema complementar de previdéncia social
que se destina principalmente a suplementar os saldrios de seus membros
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aposentados, de modo a aproximd-los do valor dos saldrios equivalentes
dos empregados na ativa. Concede também pecillio por invalidez ou
morte ¢ complementa o auxilio-doenga que € pago pela previdéncia social.
A EMBRAPA participa da seguridade CERES em conjungo com a Empre-
sa Brasileira de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMBRATER) e com
algumas empresas estaduais de pesquisa agropecudria. As despesas sdo divi-
didas entre as empresas e os empregados participantes.

b) Seguro em grupo — a Empresa paga proporgdo do prémio de Seguro em
grupo referente dqueles empregados que decidam pagar sua parte.

¢} Plano de Assisténcia Médica e Preven¢fo da Satide (PAMPS) — subsidia
parte do custo de consultas e tratamento médico, e administra convénios
com entidades médico-hospitalares e odontoldgicas de modo a garantir aos
empregados da EMBRAPA pregos acentuadamente inferiores dqueles do
mercado livre.

d) Aluguel de moradia subsidiado — algumas Unidades de Pesquisa possuem
em seus terrenos moradias que s3o alugadas a pregos reduzidos para os seus
empregados.

e) Transporte — muitas Unidades, especialmente aquelas que se encontram
distantes das dreas urbanas, oferecem transporte gratuito aos empregados.

f) Restaurante — a maioria das Unidades possui seus préprios restaurantes,
cujos precos, ligeiramente subsidiados, sfo fixados de acorde com a faixa
salarial a que pertence o usudrio.

g) Convénios com empresas financeiras para empréstimos pessoais e financei-
ros de iméveis — a EMBRAPA mantém convénjos com algumas das empre-
sas bancdrias com que tem negdcios, a fim de que estas concedam finan-
ciamentos aos empregados daquela em condigdes favordveis.

h) Beneficio de transferéncia — nos casos de transferéncia do empregado, por
interesse da Empresa, de uma para outra Unidade, esta pode conceder
auxilio para as despesas de passagens, transporte de mobilidrio e pagamen-
to de ajuda de custo, cujo valor ¢ fixado em relagdo ao saldrio-base.

As remuneragdes indiretas sdo importantes fontes de atratividade para a
Empresa, distinguindo-a positivamente em comparagdo com suas concorrentes no
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mercado de trabalho. Mesmo aquelas determinadas por lei, se ndo sdo fator distin-
tivo no contexto do mercado brasileiro, exercem este papel no contexto do merca-
do internacional.

AS CONTINGENCIAS EXTERNAS AO SISTEMA

A EMBRAPA ¢ uma Empresa piblica de direito privado, vinculada ao Minis-
tério da Agricultura, criada em 1973. A escolha deste estatuto juridico foi feita com
a finalidade de permitir maior flexibilidade no que se refere 4 administragdo, em
comparag¢do com as altemnativas de se constituir em 6rgfo da administragdo direta,
autarquias ou fundagfo. Esta solugfo juridica para o problema da burocratizagfo
estatal foi seguidamente adotada no Brasil a pattir da década dos anos 50,

Com o tempo, porém, a multiplicagio de empresas piiblicas se tomou tdo
freqiiente que o Governo Central se viu na contingéncia de criar 6rgfos de controle
para as mesmas, visando, especialmente, enquadrar seus programas de investimentos
¢ expanso nas diretrizes econdmicas governamentais. Esses controles afetam tan-
gencialmente a EMBRAPA nos seus aspectos econdmicos, mas tém algumas conse-
qiéncias no que se refere  politica de remuneragdo,

O Conselho Nacional de Politica Salarial

Para efeito legal, a EMBRAPA era, até 27 de junho de 1985, obrigada a
submeter, para aprovagdo, seu Plano de Cargos e Saldrios ao Conselho Nacional de
Politica Salarial (CNPS). Qualquer modificagfo que implicasse em mudargca salarial
deveria, também, ser submetida ao referido Conselho,

O Conselho Nacional de Politica Salarial foi criado pela lei 5617 de 15 de
outubro de 1970, que determina a sua competéncia para;

“a) assessorar o Poder Executivo na formagfo de sua Politica Salarial;

b) pronunciar-se sobre quaisquer reajustamentos, revisdes ou acordos de
cardter coletivo, nas Empresas Privadas, subvencionadas pela Unido ou
Concessiondrias de Servico Piblico Federal, bem como nas Empresas
Pablicas, nas sociedades de economia mista de que a Unido Federal ou
qualquer de suas autarquias tem a maioria de capital social;

¢) pronunciar-se sobre a fixagdo ou reviso dos niveis minimos ou bdsicos de
saldrios”.
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A partir de julho de 1981, foi estabelecido um prazo mfnimo de quatro anos
para que se pudessem submeter modificagSes nos planos de cargos e saldrios das
empresas estatais. Presentemente, a EMBRAPA vem estudando seu PCS, de modo
2 identificar da melhor forma possivel o elenco de mudangas mais convenientes
e a propé-las em seu devido tempo. As trés grandes dreas de preocupacio que estio
sendo estudadas sfo a atualizagdo das descrigfes de cargos 4 realidade atual da
Empresa, a efetividade do impacto das politicas salariais da Empresa sobre os
saldrios dos empregados e a adequagdo daestrutura ocupacional para as necessidades
atuais ¢ futuras da Empresa.

0 Conselho Interministarial de Salrios de Empresas Estatais - CISE

O CISE foi instituido pelo Decreto 91.370, de 26 de junho de 1985, por
desdobramento do CNPS, como 6rgdo colegiado, integrante da estrutura da Secre-
taria da Presidéncia da Republica. O CISE € integrado por trés Ministros de Estado:
Ministro da Fazenda, Ministro do Trabalho e Chefe da Secretaria de Planejamento
da Presidéncia da Repiblica.

Compete ao CISE:

“I - estabelecer critérios para orientar a politica de remuneragdo de pessoal
das empresas estatais ndo vinculadas ao sistema de Pessoal Civil da Administra¢do
Federal - SIPEC (Decreto 67.326/707), bem como entidades e organizagdes de
direito privado que recebam subvengSes da Unido e das concessiondrias de servigos
publicos federais;

II - aprovar instrumentos contratuais de negociagdo coletiva de trabalho entre
as entidades mencionadas no item anterior e os representantes de seus empregados;

III - decidir os assuntos que lhe forem submetidos pela Secretaria Executiva;
IV - baixar o seu Regimento Intemo;
V - expedir ResolugSes em matéria de sua competéncia.

Pardgrafo tinico. Compete ainda ao CISE propor 4 aprovagdo do Presidente
da Repiblica:

a) diretrizes para remunerago de dirigentes de entidades estatais federais ndo
vinculadas ao SIPEC;
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b) critérios de remuneragfo direta ou indireta e de realizagfo de despesas de
representagio, no exterior, de pessoal e dirigentes de entidades estatais,
inclusive autarquias federais”,

A Legislagio sobre Saldrios

Além de sua subordinagfo ao CNPS ¢ posteriormente ao CISE, a EMBRAPA
estd, naturalmente, sujeita a legislagio trabalhista do Pafs. Ndo nos ocuparemos da
CLT além do que ficou dito acima, mas & importante comentar as contingéncias de
origem externa criadas pela legislagfo salarial mais recente, que tem tido efeitos
profundos sobre a politica de saldrios da Empresa ¢ sua estrutura salarial,

A situagfo de inflagfo cronica em que vive o Brasil, por um lado, e os pro-
gressos no desenvolvimento econdmico que tém sido conseguido, por outro, leva-
ram o Pais a adog¢fo de reajustes salariais periddicos.

Do inicio da Empresa até 1978, os reajustes eram anuais e na base de percen-
tual unico (Decreto 54.018 de 14.07.64). Sua determinagdo resultava da conside-
ragio de fatores como recomposi¢io do saldrio, resfduo inflaciondrio e taxa de
produtividade. A partir de 1979, com a Lei 6.708 de 29.10.79, foi estabelecida
a periodicidade semestral para reajustamento de saldrios com base na variagdo do
Indice Nacional de Pregos ao Consumidor - INPC, ¢, objetivando uma melhor distri-
buigdo da renda, foi introduzida a figura de reajustamentos diferenciados em fun¢do
do valor dos saldrios, Essa lei previa a possibilidade de concessfo de aumento salarial
além do reajustamento, baseado na produtividade e mediante negociacfo entre
empregados e patrSes. Os reajustes salariais da EMBRAPA se dfo nos meses de maio
¢ novembro.

Como reflexo dessa legislagfio, os padrdes salariais {conjugagdo do nivel ¢com
o grau) estabelecidos para cada cargo, nas diferentes tabelas salariais da Empresa,
deixaram de ser calculados através dos indices numéricos para cdlculo da escala
salarial. Desta forma, produziu-se uma elevagdo maior nos saldrios mais baixos e um
achatamento nos saldrios mais elevados. Pelo novo método, cada saldrio € decom-
posto em tantas faixas quantas corresponderem ao seu montante, e o percentual de
aumento estipulado ¢ atribuido, entdo, a cada faixa,

A partir de 1980, esta politica foi modificada com a Lei 6.886, de 10.12.80,
que introduziu na tabela de percentuais diferenciados o indice 0,5 do INPC para
valores de saldrios situados na faixa de 15 a 20 saldrios minimos, e estabeleceu a
aplicagdo do fator 0 acima do limite de 20 saldrics, gerando a seguinte tabela de
atualizago salarial:
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TABELA 1. Fatores de corregiio salarial vigantes em 1981 e 1982,

Valor do salério Fator de resjuste
até 3 salarios minimos 1,1 de INPC
de 3 a 10 salarios m{nimos 1,0do INPC
de 10 a 15 salarios minimos 0,8 do INPC
de 15 a 20 sal&rios minimos Q.6 do INPC
acima de 20 saldrios minimos 0 dolINPC

Ainda em 1980 (Decreto-Lei 1978 de 24.06.80), foi estabelecido que nenhum
servidor da AdministragZo Piblica, Direta ou Indireta, poderia ter remuneragiao
mensal superior 4 importancia fixada, a titulo de subs{dios ¢ representagdo, para o
Presidente da Republica. A verve burocritica logo apelidou tal medida de um Fig.

No ano da publicagdo desse Decreto-Lei, o teto da tabela salarial do Grupo
Técnico-Cientifico da EMBRAPA ficou, quando da correcdo de novembro, abaixo
da remunerago mensal do Presidente da Republica, Entretanto, jd em novembro
de 1981, o efeito do Decreto se fez sentir, obrigando a Empresa a congelar os trés
ultimos graus da citada tabela salarial.

Em 25 de janeiro de 1983, através do Decreto-Lei 2.012, foi dada nova redagdo
ao Artigo 2 da Lei 6.708 de 30.10.79, alterando a corregdo segundo a diversidade

das faixas salariais, de acordo com a Tabela 2.

TABELA 2. Fatores de corregio salarial vigentes de janeiro a julho de 1983.

Valor do salario Fator de reajuste
até 3 saldrios minimos 1,00 do INPC
de 3 a 7 salarios minimos 0,95 do INPC
de 7 a 15 saldrios minimos 0,80 do INPC
de 15 a 20 saldrios minimos 0,50 do INPC
acima de 20 salarios minimos 0 doINPC

Esse Decreto foi novamente modificado pelo Decreto 2.045 de 14.07.83, que
estabelece o percentual minimo de 0,8 do INPC para os reajustes salariais.

Em 1984, o reajuste de saldrios de maio foi concedido com base na Lei 6.708,
com as alteragBes introduzidas pelo Decreto-Lei 2.065 de 26.10.83, conforme a
Tabela 3.
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TABELA 3. Fatores da corregfo salarial vigentes de outubro de 1983 a novembro de 1984,

Valor do saldric Fator de reajuste
até 3 saldrios minimos 1,00do INPC
de 3 a 7 saldrios minimos 0,80 do INPC
de 7 a 15 salérios minimos 0,60 do INPC
acima de 15 saldrios minimos (0,50 do INPC

Nova mudanga na politica salarial foi introduzida em julho de 1984, na forma
de reposigdo ou corre¢fo de curva salarial, aprovada pelo CNPS, através da Reso-
lugdo 200/84 de 10.07.84,

Em novembro de 1984, a Lei 7.238 de 29,10.84 revoga a Lei 6.708 de
29.10.79 e estabelece novos fatores de correcdo salarial. Valor de saldrio até trés
saldrios minimos, fator de reajuste 1,00 do INPC, acima de trés saldrios m{nimos,
80%. Esta Lei introduziu a negociagfo entre empregado e empregador para os casos
de salirios acima de trés saldrios minimos. Com base nesta abertura, em novembro
de 1984, foi autorizado pelo CNPS, através da Resolugdo 86/85 de 12.02.85, o
indice de 100% do INPC para reajuste das faixas salariais acima de trés saldrios
minimos.

Em 1985, ainda com base na Lei 7.238, foi autorizado, em maio, pelo CNPS
e, em novembro, pelo CISE, como fator de reajuste, o indice de 100% do INPC para
todas as faixas salariais. Da mesma forma que em julho de 1984, nova autorizagdo
foi concedida, desta feita pelo CISE, para reposi¢do ou corregdo de curva salarial,
em vigéncia a partir de dezembro de 1985. A mesma foi, porém, parcial, pois ndo
reconstruiu os niveis salariais de antes do perfodo de politicas restritivas, nem
atingiu o dpice da distribuigfo dos saldrios, em compensagdo, elevou mais do que
proporcionalmente o piso salarial.

Em decorréncia das modificag@es introduzidas na politica salarial, alguns
desafios para a administragdo de recursos humanos deverdo se fazer sentir, mas eles
devem ser analisados em conjuga¢do com a conjuntura da economia mundial.

A Conjuntura Internacional
No periodo de 1979, nfo foram observados efeitos negativos da politica

salarial sobre os recursos humanos da EMBRAPA, salvo aqueles efeitos proposita-
damente perseguidos pela mesma. Pela legislagdo em vigor até janeiro de 1983, o
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achatamento da estrutura dos saldrios tenderia a fazer os extremos se encontrarem
no nivel de 11,5 saldrios minimos (Silveira 1982). A sistematica posterior baixou
um pouco o nivel do ponto de encontro. O achatamento salarial fez com que a dife-
renca entre os saldrios mais elevados e a média se tornasse cada vez menor. Teorica-
mente, isso poderia privilegiar a concorréncia das empresas privadas, pois estas sdo
livres para conceder aumentos maiores a seus empregados de alto nfvel. O mercado
internacional poderia, também, torar-se atrativo do ponto de vista salarial. Se isto
acontecesse, seria possivel chegarmos a uma situa¢do em que outros atrativos ofere-
cidos pela Empresa, como qualidade de vida no trabalho, senso de realizagio, de
valor cientifico e de missdo nacional, fossem superados pelos atrativos salariais ofe-
recidos por outras organizagdes.

A crise econdémica mundial, que afetou diretamente a economia brasileira até
1984, impediu que a diminui¢fo do poder comparativo da EMBRAPA no mercado
de trabalho se transformasse em evasdo de cérebros ou em ondas de reivindicagdes.
Foi criada, pelo contrdrio, maior facilidade de contratar profissionais com nivel
mais elevado de treinamento, do que havia sido possivel nos anos anteriores. O nivel
ainda mais acelerado de achatamento salarial por que passou o setor publico de
administragfo direta, como as Universidades e os Ministérios, evitou que a Empresa
perdesse competitividade no mercado de trabalho.

Observou-se até que o clima de inseguranga, dominante no mercado de
trabalho em geral, insinuou-se entre os empregados da Empresa. Uma das preocu-
pagOes da Empresa foi assegurar-lhes que a dispensa massi¢a de empregados ndo
podia fazer parte da politica de recursos humanos de uma empresa do tipo da
EMBRAPA. O maior haver da Empresa é o capital humano, visto que seu principal
meio de produgdo € o saber. Ora, como este estd armazenado sobretudo nos cére-
bros de seus pesquisadores, como o trabalho em equipe € o meio pelo qual o saber
se transforma em resultados de pesquisa, é imprescindivel a preservagio dos empre-
gados e das equipes de trabalho,

A superagfo da crise mundial poderia transformar-se no ponto critico de
mudanga da situagfo. A Empresa ficou, pois, alerta observando o mercado, de mo-
do que sua politica de remuneragdo fosse preservada do impacto das ocorréncias.

A continuidade dos programas de treinamento € uma das providéncias defen-
sivas que a EMBRAPA vem praticando para manter-se 4 frente dos problemas e
pronta para equaciond-los. Através deles, o pessoal toma-se capaz de elevar o nivel
de satisfagfo individual e com a Empresa, de modo a produzir mais e melhor. Hd
estudos encaminhados que visam melhorar a efetividade da organiza¢do de modo
a beneficiar a criatividade e elevar o espirito do corpo dos empregados.
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Mesmo com a recessdo econdmica e sua repercussfo no mercado de trabalho,
apos 1984 manifestagSes de insatisfagSes foram sentidas, bem como a perda de
alguns talentos. Esta perda se agravaria, com certeza, caso ndo fosse concedida repo-
sicdo salarial, Isso foi feito em julho, mas ndo atingiu sendo alguns niveis da escala
salarial que, a julgamento da Diretoria, estavam mais expostos d perda de pessoal.
Entre estes, foram incluidas as chefias ¢ assessorias.

Embora o objetivo imediato de evitar perda de talentos tivesse sido, em geral,
alcan¢ado, a parcialidade e a descontinuidade da medida geraram incoeréncias
inaceitdveis na escala de saldrios, com o conseqilente aumento da insatisfa¢do.

“NOVA REPUBLICA"

A mudanga da conjuntura nacional, com o advento da “Nova Republica™ e
a op¢dio por uma politica econdmica ndo recessiva, apesar das demandas intemna-
cionais em sentido oposto, teve grande repercussdo na drea salarial. A mais imediata
foi a concessdo de aumentos iguais ao nivel pleno do INPC para todas as faixas
salariais. Alias, tal politica foi adotada pela primeira vez ainda na corregfo salarial
de novembro de 1984. Presentemente, embora isso dependa de aprovagdo especial
do CISE, este a tem concedido sistematicamente.

Aproveitando as novas oportunidades, a EMBRAPA propés ao CISE, para
aprovagdo, uma tabela de vencimentos que, além de elevar o piso salarial para
1,4 saldrios minimos, recomporia a escala salarial para o nivel de 1979, tomando
por base o valor do saldrio minimo da época. Embora isso ndo restaurasse totalmen-
te o poder de compra, medido pelo INPC somado aos coeficientes de produtividade,
permitiria recuperar o isomorfismo entre cargos e saldrios, restaurando a coeréncia
interna do sistema salarial. Apenas os saldrios do topo da escala ndo receberam
recomposi¢ao plena. A nova sistemdtica passaria a viger em dezembro de 1985.

Isso ndo foi aceito em sua totalidade pelo CISE, que cortou pela metade o
total da atualizagdo pretendida. Diante disso, a recomposi¢do foi dividida em trés
parcelas, de modo que os saldrios das chefias receberam 92% do necessdrio para
atingir os niveis propostos, os dos pesquisadores, 65% e os do pessoal administra-
tivo e de apoio, 35%. O piso salarial foi reduzido de 1,4 saldrios minimos para 1,1,

Assim, ndo s6 o isomorfismo nio foi restaurado, como foi generalizado para

os ndo-pesquisadores o descontentamento que antes era mais intenso entre os
pesquisadores. Além disso, a incidéncia de dois aumentos cumulativos dados dife-

Cad. Dif. Tecnol., Brasilia, 2(3):377-409, set./dez. 1985

393



T.R. QUIRINO ¢ E.P. COQUEIRO

rencialmente as chefias e assessorias, nos iltimos anos, poderd causar uma desvalo-
rizagfo rtelativa do trabalho da pesquisa em favor do trabalho administrativo, que
confere poder e prioridade de aumentos, com possivel reversdo de interesses dos
melhores pesquisadores. Isso vern ao encontro de um problema que serd analisado
posteriormente, mas a incidéncia continuada de aumentos para uma mesma cate-
goria torna-se extempordnea, especialmente porque foi decidida sem criagfo do
necessario suporte de opinifio dos empregados da Empresa.

A VARIANCIA DOS SALARIOS

Em abril de 1973, no ano da criagfo da EMBRAPA, o maior saldrio corres-
pondia a 41,4 vezes seu menor saldrio. Em maio de 1984, ao se terminar o ciclo dos
aumentos diferenciados, esta relagdo decresceu para 17,21. Todavia, dentro desses
limites, existe uma grande variincia que, por suposto, se apoia nas diferengas dos
individuos e de suas fun¢Ses na Empresa, e deve resultar das politicas de recursos
humanos adotadas por esta.

O Departamento de Recursos Humanos da EMBRAPA adota a pritica de
avaliar sistematicamente suas agdes através da aplicagdo dos conhecimentos das
ciéncias socials 4 administragdo. Para avaliar sistematicamente a varidncia dos
saldrios, foi realizada uma pesquisa empirica com a finalidade de verificar até que
ponto o padrio salarial dos empregados da Empresa reflete os principios da politica
de desenvolvimento de recursos humanos. A andlise que se segue corresponde aos

primeiros resuitados conclusivos da pesquisa.
Modelo de Determinagio de Saldrios

A anilise sincrdnica que sc fard sobre a determinagdo dos saldrios se baseia na
teoria do capital humano e na teoria das organizacdes. O modelo conceitual adotado
propde que o saldrio é determinado pelas habilidades dos individuos, pelas caracte-
risticas da oportunidade ocupacional, pela conjuntura do mercado de trabalho e
pelo desempenho. No contexto dos estudos de recursos humanos, entende-se por
habilidade ““a aptiddo para realizar determinadas agdes relacionadas 4 produgdo e/ou
i distribui¢do de bens econémicos. Inclui, por um lado, aptiddes naturais, como as
psicologicas e fisicas, e, por outro, habilidades aprendidas, devidas aos processos de
soctalizagdo, como treinamento, escolaridade, experiéncia, imitagdo e outros™. <0
conjunio de oportunidades ocupacionais é aquele cujos elementos sfo os papéis
ocupacionais estruturados e especificados pelo nimero de atores que deve desem-
penhar cada um deles” (Quirino & Pereira s.d.). Mercado de trabalho € a situagdo
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de confronto entre a oferta e a procura de mfo-de-obra, em que se realiza a ade-
quagdo entre as oportunidades ocupacionais e os recursos humanos dispon iveis para
desempenhar os respectivos papéis ocupacionais. Quando relacionamos o termo
com sua localizagdo geografica, significa a 4rea de abrangéncia em que se dd usual-
mente este confronto. Finalmente, desempenho ocupacional € o nivel de atuagdo
de um individuo ao exercer o pape! ocupacional que lhe ¢ atribuido.

A presente andlise difere das andlises de saldrios feitas na tradigdo da teoria do
capital humano, por um lado, porque estd interessada no que se passa no contexto
da firma e ndo na sociedade como um todo; por outro, porque inclui varidveis refe-
rentes ao contexto da organizagfo ¢ ndo apenas aquelas referentes ds caracter fsticas
dos individuos. Por isso, representa um esforgo, incomum na literatura, de aproxi-
magdo tedrica e empirica entre estudos de organizagdo e de recursos humanos.

As habilidades representam a influéncia mais importante, do ponto-de-vista
tedrico, sobre o nivel do saldrio dos individuos, A teoria do capital humano tem
explorado e expandido esta idéia, usando sobretudo a educagfo, em seus diferentes

aspectos, como foco de interesse. Nesta pesquisa, s3o usadas as seguintes medidas de
habilidades:

Educacdo: definida como o nivel educacional mais alto atingido.

Treinamento Oferecido pela Organizagdo: mimero de horas de treinamento pagas
pela organizac¢do desde que o individuo ¢ seu empregado.

Treinamento Procurado pele Empregado: nimero de horas de treinamento pagas
pelo proprio individuo desde que é empregado da organizagio.

Ocupagdo: grupo ocupacional a que pertence o empregado na organiza¢do geral,

Experiéncia Ocupacional: nimero de meses de experiéncia de trabalho antes de
entrar para a organizacfp.

Experiéncia na Empresa: nimero de anos de trabalho na organizagio.

Conhecimento de Idiomas Estrangeiros: nimero de idiomas estrangeiros’ que o
empregado é capaz de usar.

Eficiéncia em Idiomas Estrangeiros: total de pontos obtidos no conjunto de idiomas

pela soma dos seguintes pesos para cada idioma estrangeiro: 1= 16, 2 = fala, 3 = escre-
ve.
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Sexo: € uma caracteristica que, embora nfo seja propriamente ligada a habilidades
ocupacionais, muitas vezes ¢ interpretada como fonte de influéncia sobre o nivel de
saldrios, valorizando ou desvalorizando as habilidades no mercado de trabalho.

As Oportunidades Ocupacionais correspondem 4 ligagdo entre a empresa espe-
cifica e o empregado. Foram inclufdas as mensuragdes desse conceito que dizem

respeito 2 ligagdo do empregado com a estrutura da empresa, independentemente
das suas habilidades, S4o elas:

Importincia Decisbria do Cargo Méximo: mede, em uma escala de 0 a 6, a partici-
pagiio do empregado na estrutura oficial do poder da organizago, através da ocu-
pagdo de cargos em comissdo, quer na Sede, quer nas Unidades Descentralizadas.

Visibilidade do Cargo na Estrutura da Empresa: é determinada pelo tipo de unidade
onde o empregado é lotado: Sede, Centros Nacionais, Servigos Nacionais, UEPAESs,
Empresas Estaduais, Unidades Estaduais, Menores e RepresentagGes Estaduais.

O Mercado de Trabalho determina variagdo no saldrio, mesmo com referéncia
a individuos possuidores de habilidades equivalentes. Essas variagfes sdo decorren-
tes da relagdo entre a oferta e a procura de determinado conjunto de habilidades

ocupacionais. Para medir essas diferengas, foram considerados os seguintes aspectos
do mercado de trabalho:

Mercado de Recrutamento: quanto mais rara a ocupagdo, mais amplo ¢ o mercado
que as firmas consideram para recrutar seus empregados. A medida usada identifica
se 0 empregado foi recrutado no mercado local onde iria trabalhar, se em .um raic
de 1.000 quilémetros ou se veio de regifo mais distante que isso,

Regido de trabalho: as regides geogrdficas do Brasil apresentam diferengas notdveis
nas caracteristicas de seus mercados de trabalho, no que se refere, tanto 4 oferta,
como a procura, Por isso, o Pais foi dividido em trés regides que, presumivelmente,
possuem mercados de trabalho especificos: Centro-Sul, Norte e Nordeste.

O Desempenho dos empregados € um fator apresentado pela literatura de
administragfo como principal determinante das variagGes de salirios durante os
anos subsequentes 4 admissio do empregado na empresa. Infelizmente, nfo foi
possivel incluir nesta andlise os aspectos que medissem satisfatoriamente o desem-
penho. Assim, sob o aspecto tedrico, o modelo estd incompletamente identificado.
Isso deve ser mantido em mente quanto da andlise dos dados empiricos.
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O Saldrio € a varidvel dependente a ser explicada. Foi considerado como tal,
unicamente o saldrio-base, sem nenhum dos adicionais que a ele se somam. Ndo
exclui, porém, as taxagGes que sobre ele incidem, quais sejam: previdéncia social e

imposto de renda.

A Fig. 1 sintetiza as hipéteses de relagdo entre os conceitos tedricos bdsicos
e a varidvel dependente, identificando ainda os aspectos de cada conceito incluidos
neste estudo. Relembramos que ndo serdo incluidos dados empiricos referentes ao

conceito de desempenho.

Habilidade Mental é uma varidvel que se ter mostrado influente na explicagio
da varidncia de niveis salariais (Hauser & Daymont 1977). Nao foi incluida, porém,
por causa da inexisténcia de dados. E possivel que, pelo menos, parte de sua influ-

FIG. 1. Modelo Tebdrico de Determinagdo dos Salérios,

HABILIDADE
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Treinamento pela Empresa
Treinamento pelo E mpregado

Grupo Ocupacional

Experiéncia Ocupacional

Experiéncia na Emprasa
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Eficiéncia em ldiomas Estrangeiros
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éncia possa ser medida através das varidveis que representam mercado de trabalho
e oportunidade ocupacional, pois ¢ provivel que a habilidade mental seja um dos
determinantes da seletividade.

Em sintese, a hip6tese € que a varidncia do saldrio pode ser explicada atraves
da variancia das seguintes varidveis: Educagdo, Treinamento Oferecido pela Organi-
zagdo, Treinamento Procurado pelo Empregado, Ocupagdo, Experiéncia Qcupa-
cional, Experiéncia na Empresa, Sexo, Importancia Deciséria do Cargo Mdximo,
Visibilidade do Cargo na Estrutura da Empresa, Mercado de Recrutamento ¢ Regifo
de Trabalho. Este € o sistema de Hipéteses a ser testado,

Aspectos Metodologicos

O universo da pesquisa é composto dos empregados que, em junho de 1981,
ocupavam cargos de provimento efetivo na EMBRAPA. A amostra foi obtida por
sorteio aleatério estratificado por Unidade da Empresa num total de 823 emprega-
dos. Esse nimero corresponde a 12,1% do universo. Foram conseguidas infor-
magBes completas para 750 empregados, o que corresponde a 93,8% da amostra
inicial. Ndo houve reposi¢do,

Os dados foram colhidos em questiondrios enviados através do Setor de
Recursos Humanos de cada Unidade, e foram complementados com informagdes
do cadastro geral de empregados existente no DRH.

A Tabela 4 apresenta as médias e os desvios — padrfo das varidveis nomeadas,
na forma em que foram usadas nas andlises que se seguem.

O teste do sistema de hipdteses se fez através do cdlculo de regressfio miltipla
pelo sistema convencional dos minimos quadrados, usando o programa SAS para
computagdo.

A regressdo resultante deve ser considerada como a forma reduzida de um
sistema de equagbes estruturais, o que Hansen et. al. (1978) denominaram de
equagdo tipica. A principal diferenga, em comparagdo com um sistema estrutural
mais completo, é que a equagdo reduzida n#o € capaz de medir os efeitos indiretos
que se exercem através de varidveis intervenientes. Assim, em muitos casos, os resul-
tados dos efeitos das varidveis independentes sZo subestimados.

Cad. Dif. Tecnol., Brasilia, 2(3):377-409, set./dez. 1985

398



O SISTEMA DE REMUNERACAOQ DA EMBRAPA

TABELA 4. Madia e desvios-padriio das varidveis inclufdas na endlise da varidncia da salérios da
EMBRAPA (N =750,

Variaveis Métrica Médias Desvios-padréc
Salario’ ORTN, junho/81 59,47 54,81
Educacdo’ anos 10,30 5,40
Primeiro Grau bindria 0,39 0,49
Segundo Grau binéria 0,29 0,45
Mestre bindria 0,11 0,32
Doutor bindria 0,02 r1s
Treinamento pela Empresa horas 44,73 138,39
Treinamento pelo Empregado horas 38,05 128,43
Grupo C)cupacionai3
Pesquisador binaria 0,17 0,38
Apoio binéria 0,52 0,50
Experiéncia Ocupacional maeses 171,09 123,77
Experiéncia na Empresa anos 452 2,28
Conhecimento de Idiomas
Estrangeiros numero 0,70 1,13
Eficiéncia em Idiomas
Estrangeiros pesos 244 471
Sexo Masculino binaria 083 0,38
Importancia Decisbria do
Cargo Maximo pesus 011 0,64

Visibilidade do Cargo na
Estrutura da Empresa

Sede binéria 0,09 0,28

Centros e Servigos bindria 0,08 0,29

UEPAESs bindria 0,20 0,40

Centros de Recursos bin&ria 0,17 0,37

Qutros binaria 0,02 C, 15
Mercado de Recrutamento®

Préximo bindria 0,14 0,34

Distante binaria 0,14 0,35
Ragido de Trabatho®

Norte bindria 0,17 038

Nordeste binéria 0,16 0,34

ORTN=Cr§ 986,36.
O grupo Bacharelato esté ausente, pois serveé como grupo de comparagio.

O grupo Administrativo estd ausente, pois serve como grupo de comparago.

4 O grupo Centros de Produtos est4 ausente, pois serve como grupo de comparegio.
5 O Mercado de Recrutamento local esté ausente, pois serve como grupo de comparacéo.

O grupo Centro-Sul esté ausente, pois serve como grupo de comparago.
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Optamos pelo uso do saldric em ORTN de 1981 como varidvel dependente,
calculando uma fungfo linear. O logaritmo natural do saldric (fungdo semilogari-
tmica) é uma alternativa mais comumente usada na literatura (Hansen et al. 1978,
Hauser & Daymont 1977, Haller & Pastore 1983). Contudo, como observam Hauser
& Daymont (1977), seu uso nio resolve completamente o problema da heterocedas-
ticidade, e produz quase o mesmo ajustamento. Assim, para facilitar o entendimen-
to da interpretagdo dos dados, optamos pela fun¢do ndo transformada.

As varidveis Grupo Ocupacional, 8exo, Visibilidade do Cargo, Mercado de
Recrutamento ¢ Regido de Trabalho foram dicotomizadas em varidveis bindrias,
por causa de seu cardter nominal. Quanto 4 varidvel Educagfo, ¢ de esperar que
o nivel educacional (um conceito de cardter ordinal) e ndo os anos de educagio
recebidos (conceito de cardter racional) seja a mensuragfo mais apropriada para
refletir as diferengas adotadas pela Empresa nos seus critérios de remuneragdo. Por
esta razdo, também ela foi usada como um conjunto de varidveis binsrias.

A regressdo por passos para a frente (forward stepwise regression) vai juntan-
do uma por uma 3 regressdo as varidveis que maximizam a varidncia explicada,
dentro do limite estabelecido de probabilidade de que o respectivo parimetro calcu-
lado pela estatfstica seja diferente de zero.

Em ateng¢fo 4 adverténcia de MacDonald (1977) de que alguns programas de
computacdo usam algoritmos insatisfatérios para regressfes por passos, os resul-
tados foram conferidos com aqueles do programa GLM, e julgados compativeis.

Resultados

Submetidas todas as varidveis 4 técnica de regressdo por passos (stepwise),
temos a seguinte regressdo, cujos termos sfo significativamente diferentes de zero
a nivel de 5% de probabilidade. Os valores do saldrio em ORTN correspondem a
junho de 1981.

SALARIO=- 65,8365 - X, 51,9449 - X, 31,9597 + X, 37,6077 + X, 84,0100+
+ X5 33,3686 - X4 99549 + X,; 0,0328 + X5 6,7582+ X, 9,1638+
+Xy0 13,7855+ X, 7,8091+X,; 4,2819+ X, 0,6034

onde X; =ter cursado apenas o primeiro grau em comparagdo a ter O curso supe-
rior (bacharelato).
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X; = ter cursado apenas o segundo grau em comparagio a ter o curso supe-
tior (bacharelato).

X3 = ter mestrado em comparagdo a ter o curso superior {(bacharelato).
X4 « ter doutorado em comparagdo a ter o curso superior {bacharelato).

X5 =pertencer ao grupo ocupacional “Técnico-Cientifico” em comparagio
a0 grupo “Administra¢io”.

Xs = pertencer ao grupo “Apoic” em comparagio ao grupo “Administragio”,
X; =meses de experiéncia ocupacional.

X3 = sexo masculino.

Xy = importincia decisria do cargo maximo.

Xy ¢ = trabahar na sede em comparagdo a trabalhar nos centros de produtos.

X, o = trabalhar nos centros de servicos em comparagdo a trabalhar nos cen-
tros de produtos.

X2 = trabalhar nos centros de recursos em comparagio a trabalhar nos cen-
tros de produtos.

X, 3 = eficiéncia em idiomas estrangeiros.
A regressio dessas 13 varidveis explica 88% da varidncia dos saldrios da

EMBRAPA. As demais varidveis, em nimero de dez, quando incluidas na regressdo
ndo apresentam coeficientes significativamente diferentes de zero.

¥

As varidveis referentes 4 educagdo, como era de esperar, exercem amplo efeito
estratificador, o qual € considerado apés serem descontados os efeitos das demais
variaveis. O uso de conjunto de varidveis bindrias, que permite captar o efeito de
curvilinearidade (ou interagfo) das varidveis independentes sobre a dependente,
possibilita comparar a influéncia relativa dos niveis educacionais. Tal uso aumentou
em dois pontos de percentagem a propor¢fo da varidncia explicada pelo conjunto
de varidveis. Com efeito, o valor de R passou de 0,86, em uma regressio em que a
educagdo foi medida de modo linear, para os atuais 0,88, ao ser usado o conjunto
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de varidveis bindrias. Enquanto a educagfo medida em anos explica sozinha 57% da
varidncia no saldrio, o conjunto de varidveis bindrias correspondentes explica 83%.
O bacharelato foi tomado como base de comparagfo (Tabela §) na hipétese de
curvilinearidade.

Vejamos, pois, como cada nivel educacional infiuencia o saldrio. Em média,
um ano de escolaridade equivale 2 4,3949 ORTNs a mais no saldrio. Se um ano de
educag¢io fosse remunerado igualmente, independente do nivel de escolaridade, os
resultados seriam aqueles que aparecem na coluna “hipétese de linearidade” da
Tabela 5. Contudo, a hipétese de curvilinearidade nos permite identificar resultados
mais detalhados. Na situagdo de junho de 1981, ter cursado apenas o primeiro grau
significa uma remunerago inferior em cerca de 52 ORTNs dquela recebida por um
empregado com nivel superior (BS). Os empregados que tém apenas o segundo grau
de escolaridade recebem, em média, quase 33 ORTNs. Estes resultados permitem
concluir que a remuneragio de um ano de escolaridade no ¢ a mesma para todos
os niveis educacionais. Se considerarmos o indice 100 para a média de saldrios do
pessoal com nivel de primeiro grau, os indices que se seguem nas colunas apropria-
das da Tabela 5 representam a média relativa de saldrios dos demais niveis educa-
cionais. O leitor ndo deve esquecer, contudo, que os cdlculos se referem apenas 4
parte do saldrio que ¢ influenciada pelo nivel educacional, estando controladas
todas as demais varidveis na regress4o,

TABELA 5. Comparag8o do valor da educagfo nos salérics da EMBRAPA, de acordo com os
nfveis educacionais, controladas as demais varidvais relevantes,

Nrvel Hipbtese de linearidade Hip6tese de curvilinearidade

sducacional ORTN indice ORTN Indice
Primeiro Grau -30,7646 100 51,9449 100
Segundo Grau -17,5798 120 -31,9597 140
Bacharelado - 144 - 205
Maestrado + 8,7899 166 + 37,6077 281
Doutorado + 26,3697 181 + 86,0377 379

A Tabela 6 mostra o cdlculo do valor de um ano de escolaridade, de acordo
com o nivel educacional mdximo alcangado pelo empregado. O primeiro critério
considerou o valor médio de um ano de escolaridade para as pessoas que atingiram
determinado nivel educacional. Ele responde 4 pergunta: se eu tenho tal nivel edu-
cacional, quanto valeu, em média, cada ano de escolaridade feito por mim? O segun-
do critério considerou o valor de um ano de escolaridade acrescido, a partir do nivel
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educacional imediatamente anterior. Ele responde i pergunta: quanto me valeu
a mais cada ano de escolaridade cursado depois do nivel educacional anterior? Em
ambos os casos, as influéncias das demais varidveis relevantes foram devidamente
controladas.

TABELA 6. Remuneragfo mensal por um ano ds educacdo, calculada pelo critério do valor
médio e pelo critério do velor do ano acrescido sm ORTN.

Anos de educagio
Nivel
educacional Valor médic até o nivet Valor acrescido ap6s
considerado o nivel anterior
Primeiro Grau 1,7365 1,7365%
Segundo Grau 3,0797 6,6618
Bacharelado 4,3891 7.9900
Mestrado 6,0849 18,8035
Doutorado 7,231 21,5004

Os dois critérios de calcular o valor da educagdo se equivalem. Tomamos,
pois, apenas o segundo para comentar. Uma pessoa que terminou o primeiro grau e
se empregou na EMBRAPA, normalmente recebe por més 1,74 ORTNSs por ano de
escolaridade. Se ela continuou até o segundo grau, cada ano a mais vale 6,66. Qs
anos de estudos a nivel de graduagfo valem 7,99. O mestrado € remunerado a
18,80 ORTNs por ano cursado e, finalmente, o doutorado equivale a 21,51 ORTNs
por cada ano de estudos neste nivel.

Treinamento de curta duragdo, quer seja patrocinado pela Empresa, quer
procurado pelo empregado, nada acrescenta & explicagfo da varidncia de saldrio no
contexto da presente regressdo. Embora ambas as formas de treinamento apresentem
correlagdo positiva com o saldrio (respectivamente 0,30 e 0,15),  presenca das
demais varidveis na regressdo ¢ suficiente para explicar a varidncia que, em outro
contexto, poderia ser explicada pelo treinamento,

Se o empregado pertence ao grupo ocupacional técnico-cientifico (pesquisa-
dores), ganha 33,37 ORTNs a mais que os empregados do grupo ocupacional
“administragio’; se pertence ao grupo de apoio, ganha 9,95 a menos que este. Este
efeito, como todos os demais aqui considerados, € lfquido do efeito das outras
varidveis, inclusive educagdo.
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Cada ano de experiéncia ocupacional anterior & contratagdo pela EMBRAPA
determina um aumento salarial de 0,3942 ORTNs (12 x 0,0328). Contudo, a expe-
tiéncia na Empresa néo apresentou sinais mensurdveis de influéncia no saldrio.

O fato de o empregado ser do sexo masculino, acrescenta-lhe 6,7582 ORTNs
ao saldrio, em comparagio com o que ganham as mulheres com as mesmas caracte-
risticas nos demais aspectos retratados pela regressfo. Este achado, embera indese-
javel, nfo € inusitado. Hansen et al. (1978), por exemplo, encontram essa influéncia
nos salarios dos economistas ocupantes de posigdes académicas nos Estados Unidos.
Segundo os autores, parte da influéncia € exercida diretamente sobre o saldrio e
parte é devida aos efeitos do sexo na qualidade da oportunidade ocupacional ¢ na
produgfo cientifica. No caso dos presentes dados, € possivel que parte do efeito
seja causada pela alocagfo diferencial, por sexo, dos individuos para determinadas
especialidades ocupacionais que sfo remuneradas desigualmente. Isto significa que
hd mais probabilidade de que uma pessca do sexo feminino venha a ser empregada
como auxiliar administrativo do que como assistente administrativo; como ocupan-
te de carreiras isoladas com remuneragio mais baixa do que como incubente de
cargos de carreira mais elevados,

Interpretar a diferenga de saldrios entre os sexos como discriminagio, reque-
reria estudo mais aprofundado sobre o acesso dos sexos ao treinamento e, através
desse, ds oportunidades ocupacionais. Infelizmente, os dados disponiveis ndo permi-
tem tal empreendimento.

A importincia decisoria do cargo mdximo que o empregado desempenhou
acrescenta 9,1638 ORTNs ao saldrio, por cada ponto, em uma escala de 0 a 6. Como
a amostra se refere a empregados que ndo desempenham posi¢Ges de chefia, o
achado se deve ao acesso mais ficil a promogSes que tém os empregados ocupantes
de cargos de confianga e, talvez, ao nivel mais alto em que sdo enquadradas pessoas
que, a0 ser contratadas, demonstram capacidade para exercer tais cargos. Em ambos,
a ocupagdo de cargos com poder deciséric € uma medida, em muitos casos, aproxi-
mada da mensura¢io da capacidade no trabalho.

As Unidades da Empresa tém visibilidade diferente, de acordo com as fung¢Ges
que desempenham. Essa visibilidade influencia os niveis de saldrio dos individuos,
acima e além das demais varidveis na equagdo. Os Centros de Produtos foram toma-
dos como nivel de comparagdo, Trabalhar na Sede representa, em média, 13,7855
ORTNs acima desse nivel; trabalhar nos Centros de Servigos representa 7,8091; ¢
trabalhar nos Centros de Recursos, 4,2819. Trabalhar nas UEPAEs ¢ nas Represen-
tacBes Estaduais ndo chega a se diferenciar, em termos de saldrios, de trabalhar nos
Centros de Produtos.
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Finalmente, ha uma pequena influéncia no saldrio, causada pela eficiéncia no
manejo de idiomas estrangeiros. Esta foi calculada do seguinte modo: para cada
idioma, a capacidade de ler soma um ponto, a de falar, dois e 2 de escrever, trés.
Para cada ponto da escala, hd um acréscimo mensal de 0,6034 ORTN no saldrio.

Em resumo, os resultados demonstram que, como havia sido previsto, as habi-
lidades e as oportunidades ocupacionais influenciam na varidncia dos saldrios. Ndo
foi encontrada evidéncia a respeito da influéncia do mercado de trabalho.

No que diz respeito ds habilidades, a educagdo, o grupo ocupacional, a expe-
riéncia ocupacional, a eficiéncia em idiomas estrangeiros e o sexo sio os fatores
que influenciam o nivel de saldrios dos empregados. Levados em consideragao estes
fatores, ndo hd influéncia do treinamento de curta duragfo, seja ele dado pela
Empresa, seja providenciado pelo proprio empregado. A experiéncia na Empresa
também nada acrescenta 4 explicago da varidncia, assim como o niimero de idiomas
estrangeiros que o empregado conhece. No caso desta iltima varidvel, parece
evidente que seu efeito principal j4 foi captado quando se mediu a eficiéncia nesses
idiomas.

Os dois aspectos das oportunidades ocupacionais que foram considerados, ou
seja, a importancia decisoria do cargo médximo e a visibilidade do cargo na estrutura
da Empresa, mostraram influéncia sobre os saldrios.

Nenhum dos dois aspectos do mercado de trabalho se mostrou influente na
varidncia dos saldrios. Assim, ndo importa de que distdncia o empregado foi recru-
tado, ou em que regifo geogréfica do pais ele trabalha, pois as demais caracteristicas
sdo suficientes para explicar a varidncia do saldrio.

Finalmente, nfo foi medida a possivel influéncia que o desempenho no
trabalho exerce sobre o nivel salarial. Contudo, a medida mais proxima a essa, isto
é, aimportdncia decisoria do cargo mdximo jd ocupado pelo empregado, mostrou-se
influente na explicagdo da varidncia do saldrio, como foi visto anteriormente. A
Fig. 2 representa o mode'o empirico de determinagdo dos salirios na EMBRAPA.
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FIG. 2. Modelo Emplrico de Determinagdo dos Saldrios na EMBRAPA.

HABILIDADE

— Educagdo

— Grupo Ocupacional

— Experiéncia Ocupacional

— Eficiéncia em Idiomas Estrangeiros
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— Importancia Deciséria do Cargo Méaximo
— Visibilidade do Cargo na Estrutura da Empresa

CONCLUSAO

Foi mostrado que o saldrioc da EMBRAPA ¢ parte do sistema de remuineragio.
Este depende de fatores internos e de contingéncias externas, O resultado final é o
nivel de saldrios. Este foi, entdo, analisado para testar se hd coeréncia entre as
intengdes e a realidade.

Os resultados empiricos da andlise dos saldrios da EMBRAPA deixam claro
que as duas varidveis mais fortemente influentes sdo educagdo e ocupagio. Isto estd
perfeitamente de acordo com os pontos bdsicos explicitamente adotados pela
Empresa para balizar seu sistema de saldrio: privilegiar a aquisi¢do de conhecimen-
tos que permitam a criatividade e o alto nivel técnico, e reter o grupo de pesquisa-
dores na institui¢go.

Outra retribui¢do evidente para a capacidade produtiva € a remuneracio que
o empregado recebe em correlagfo com a experiéncia ocupacional antetior & sua
entrada na Empresa. Contudo, ndo foi encontrada evidéncia de que a permanéncia
do empregado na Empresa implica diretamente em aumento de saldrio. E certo que
tempo de servi¢o ndo ¢ o critério prioritdrio de promog¢do, mas seria de esperar que
se encontrasse alguma evidéncia de seus efeitos. Provavelmente, a adogdo do critério
de desempenho para promogdo, assim como a correlagdo entre tempo de empresa
¢ outras varidveis, obscureceu algum efeito que a experiéncia na Empresa pudesse
ter.
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Os programas de treinamento da Empresa sfo a resposta para a necessidade
de manter seus empregados atualizados, e beneficiam prioritariamente os pesquisa-
dores. O treinamento formal, consubstanciado no Programa d~ P6s-Graduagdo, é
explicitamente articulade com o sistema de remuneragfo. Os resultados dessa arti-
culagfo estdo visiveis nos dados da pesquisa, onde a educagfo formal mostrou ser
a varidvel de maior influéncia no saldrio. O Projeto de Capacitagdo Continua, pelo
contrério, nfo tem liga¢des formais com o saldrio. Apesar disso, seria de esperar que
houvesse alguma influéncia das varidveis que medem o treinamento, tanto dado pela
Empresa, como procurado pelo empregado. Embora ambas as varidveis tenham
revelado coeficientes de correlagdio com o saldrio, com os sinais na dire¢&o positiva
esperada (respectivamente 0,30 e 0,15), no contexto da regressdo as relagGes com
o saldrio ndo foram suficientemente fortes e independentes dos efeitos de outras
varidveis, nfo tendo gerado coeficientes significativos.

O conhecimento de linguas estrangeiras alarga a habilidade de produzir conhe-
cimentos criativos, porque aumenta a probabilidade que o empregado tem de entrar
em contacto com idéias incomuns, além de expd-las aos padres cientificos vigentes
a niveis internacionais. Isso é especialmente importante quando se trata do grupo
ocupacional técnico-cientifico. As evidéncias empiricas estdo, pois, de acordo com
o esperado do sistema de remuneragio da EMBRAPA.

As varidveis que representam o mercado de trabalho ndo produziram evidéncia
de sua influéncia no saldrio. lsso corrobora a falta de competitividade desse mer-
cado, pelo menos nos aspectos tomados em consideragdo, ou seja, a dimensfo
espacial.

Os efeitos da varidvel sexo no saldrio devem ser estudados mais acuradamente
e, s¢ houver evidéncia conclusiva de que sfo independentes das condigGes sociais
de alocagfo de pessoal a oportunidades ocupacionais, devem ser contrabalang¢ados
através de uma politica explicita de igualdade de remuneracgio.

Finalmente, as oportunidades ocupacionais ligadas ao acesso ao poder deixa-
ram marcas visiveis na varidncia do saldrio. Isto € coerente com uma concepgdo de
que as organizagdes se estruturam através da competitividade pelos recursos escassos,
mas contraria os propositos da Empresa de recompensar principalmente as ativida-
des-fim, isto €, aquelas diretamente ligadas 4 pesquisa, e ndo as atividades-meio, ou
seja, aquelas ligadas & coordenagdo ¢ & administragdo.

Com efeito, uma andlise dos dados desagregados por grupo ocupacional (ndo
discutida neste trabalho) mostra que a varidvel Importincia Deciséria do Cargo
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Miximo representa 35,3157 ORTNs de diferenga nos saldrios do grupo administra-
tivo, e somente 5,2475 ORTNs nos do grupo Técnico-Cientifico, Isso significa, por
um lado, que os pesquisadores tém poucas vantagens salariais para desempenhar os
cargos de administragdo classificados como de confianga e, por outro, que o pessoal
administrativo ganha muito com isso.

Sabemos que muitos desses cargos s6 podem ser bem desempenhados por
pessoas que, além de entenderem de administragdo, tenham sélida formagdo técnica
e prdtica sobre pesquisa agropecudria.

A questdo a que a evidéncia nos remete diz respeito 4 viabilidade pratica de
manter uma organizagdo sendo bem dirigida, coordenada e administrada, sem, ao
mesmo tempo, atribuir recompensas especiais ao exercicio dessas fung¢es. Além
de tudo, elas exigem habilidades que parecem ser bastante disputadas no mercado
de recursos humanos,.

Este problema foi, em parte, solucionado com os aumentos de 1984. Em
dezembro de 1985, novamente foi dado aumento discriminatério para as chefias.
Apesar de essa medida estar na dire¢do certa de valorizagfo de uma fungdo dificil e
importante, a falta de criagdo do suporte de opinifo na Empresa muito prejudicou
seu impacto positivo, )

Em sintese, a evidéncia empirica demonstra que o saldrio est4 desempenhando
a parte mais importante de sua fungio no sistema de remuneracio da EMBRAPA.,
Permite, também, levantar interrogagGes e sugerir mais andlises, sobretudo no que
diz respeito a sexo, mercado de trabatho e oportunidade ocupacional.
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