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CULTURA E DIFERENGCAS DE REMUNERAGOES
DO TRABALHO EM EMPRESAS PUBLICAS

Licia Maria Gées Moutinho*

Introdugio

Nos ultimos anos tém proliferado estudos sobre a cultura organiza-
cional e o poder, como os de Fleury (1992) e Freitas (1991), no
entanto, ndo se explorou esta relagdo como determinante de
diferenciais das remuneragées de trabalho. O estudo da cultura é
essencial para a compreensdo dos diferenciais de salarios entre os
mesmos cargos nas empresas do governo. Por outro lado, os
estudos dos diferenciais de salarios, como os de Macedo (1986) e
de Cacciamali e Torres (1988), resultam definitivamente de técnicas
de investigacdo que procuram medi-los, como termdmetro que avalia
as distorgbes, num dado momento, em comparagdo com empresas
privadas, aprioristicamente estabelecendo a equiparag&o de cargos
e excluindo outras caracteristicas prevalescentes da organizagéo.

As analises até o momento realizadas remetem & probiematica dos
diferenciais de salarios para 0s aspectos relacionados exciu-
sivamente a conjuntura econdmica e, nao dio conta da complexidade
inerente ao fenémeno. Ha razdes deste tipo de abordagem: se
referem em sua esséncia ao ambiente externo a empresa; as vias
de acesso as informagdes sao mais faceis; bem como guardam
em si conotagdes politicas de interesse do grande publico.

E inevitavel entender os diferenciais de remuneragdes também como

* Licia Maria Gées Moutinho. Deutora em Economia de Empresas — FGV/SP. Professora e
Pesquisadora do Departamento de Economia e Mestrado em Economia — UFPBAP.

Cad. Est. Soc. Recife. v. 13, n. 2, p. 297-318, jul./dez., 1997



Cultura e diferencas de remuneragGes do trabalho em empresas publicas

resultante do processo de politicas internas da empresa, do qual
participa sua burocracia com forca corporativista prépria.

Procura-se também avaliar a hipétese de que as disparidades das
remuneragbes do trabalho para cargos idénticos entre empresas e
intra empresa publica se originam predominantemente, de padrfes
de comportamento administrativo-empresarial culturalmente
adquiridos.

A interdisciplinaridade caracteriza a abordagem aqui proposta.
Recorre-se a juncio de aspectos da Economiae da Administracgao.
A analise organizacional e a teofia da segmentacdo do mercado de
trabalho proporcionam instrumentos para diagndsticos do fendmeno
e fornecem parametro para intervengdes que visem 0s processos
de mudanca e reestruturagdo das politicas de remuneragao do
trabalho nas empresas publicas.

Procura-se também responder ao seguinte questionamento: — Como
explicar a formagao dos diferentes patamares da hierarquia das
remuneragées do trabalho? — Como séo elaborados os critérios
usuais nas empresas publicas para estabelecer 0s salarios de base,
os salarios do topo da pirdmide, o leque intermediario dos salarios?
— E os adicionais ao salario de base?

Para isso admitem-se as seguintes premissas basicas:

a) Existem diferenciais de remuneragfes entre empresas publicas
e privadas por cargos. Existem também diferenciais intra e entre
empresas publicas, para 0s mesmos cargos € entre diferentes
esferas de governo. Estes diferenciais resultam de fatores
conjunturais e transitorios, bem como de elementos estruturais.

b) O mercadc de trabalho alvo é o institucional. Deste modo,
pressupde-se a associagdo das remuneracdes do trabalho aos
cargos e nao a trabalhadores.

c) Existem pontos de estrangulamento na hierarquia ocupacional.
Pressupbe-se que os mercados de trabalho sdo diferenciados,
estanques, segmentados.

d) No mercado intemo das modemas empresas publicas prevalece
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a hierarquia de cargos € a expectativa de ascensio se da através
de requisitos técnicos, politicos, legais e culturais.

e) A organiza¢ao deve ser estudada como um sistema continuo;
com um passado e um presente.

f) A empresa é composta de trés niveis interdependentes, politico,
técnico e cultural, cuja integragdo depende da missdo (estratégia
organizacional), da estrutura e das praticas de administragdo de
recursos humanos(processos administrativos).

Marco Tedrico

Adota -se a definigdo de empresa apresentada por Tichy (1983) que
a interpreta como uma organiza¢do composta por trés subsistemas
mutuamente dependentes: o politico, o técnico e o cultural. O primeiro
refere-se & alocacao de recursos e poder, 0 segundo a problemas
de producdo e o ultimo a valores apreendidos.

Encarando a empresa através dessa Otica, & possivel resgatar
aspectos relevantes da questdo das remuneragbes, objetivando
enquadrar os problemas analisados no contexto das empresas
publicas e ressaltar as caracteristicas especificas que tomam este
tipo de organizagao um particular objeto de pesquisa. Deste modo,
€ possivel relacionar remuneragbes do trabalho, cultura e poder para
explicagdo das remuneragdes do trabalho: saidrios, ordenados,
vantagens e gratificagbes.

A discussao sobre a cultura organizacional vem seguindo uma base
de conceitos fornecidos pela antropologia cultural, onde existem
diversas correntes tedricas que privilegiam aspectos diferentes de
um mesmo fendomeno. Para efeitos deste trabalho, adota-se o
conceito apresentado por Schein (1985).Ele considera a cultura
organizacional como um modelo de pressupostos basicos que um
dado grupo criou, descobriu ou desenvolveu no processo cognitivo
de lidar com os problemas de adaptag¢éo externa e integragéo intema.

Esses pressupostos sdo ensinados acs demais membros da
organizagao como a maneira correta de se perceber, pensar e sentir
esses problemas, desde qual os pressupostos tenham funcionado
bem para serem considerados validos.

A empresa publica pondera dois ambientes, ao determinar as
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remuneragdes do trabalho, o externo (o mercado de trabalho geral-
composto por empresas publicas e privadas) e o interno. Paraisso
ela possui uma linguagem comum e categorias conceituais que sao
compartilhadas por seus membros, sendo desse modo, as fronteiras
dos seus segmentos definidas, e seus membros selecionados e
remunerados.

Foram examinadas, nas empresas publicas, as regras intemalizadas
para descobrir como os membros dessa cultura véem e descrevem
o seu mundo, e nele, as estruturas hierérquicas de cargos e de
remuneragdes. Isto é possivel porque essas empresas tém um modo
caracteristico, uma forma predizivel de se comportar em
determinadas situagdes. Os grupos que a compdem obedecem a
regras visiveis e, muitas vezes, invisiveis. Ha um cédigo de conduta
que auxilia a empresa a se integrar intemamente, a determinar seu
equilibrio interno e, doté-la de coeréncia e coes&o necessarias para
enfrentar desafios de sua adaptag¢ao externa.

Os principais elementos formadores da cultura da empresa s3o: (a)
valores e principios basicos; (b} artefatos culturais, (c ) os
missionarios e (d) os fundadores. (Freitas,1991).

Toda empresa tem seus valores e principios basicos, espécie de
conjunto de normas internas que definem suas grandes linhas. Eles
podem ser escritos, discutidos e aperfeigoados através do tempo. A
parte mais importante da cultura de uma empresa sio seus artefatos
culturais, ou seja, processos formais ou informais que concretizam
seu modo peculiar de fazer as coisas. A avaliacao da performance
dos empregados, a defini¢do das carreiras profissionais, a diferenca
entre grupos e a formagéao das escalas hierarquicas de cargos e
salarios sdo artefatos concretos, que devem ser investigados.

Em toda mudanca cultural € preciso refazer ou criar os artefatos
culturais, pois s&o eles que acostumam os membros do grupo a
agir de acordo com os valores que foram mudados e aceitos. Por
outro lado, os missionarios transmitem os valores de cada empresa
aos novos, estdo posicicnados em todos os niveis da hierarquia de
cargos e fungdes, e, sdo nomalmente funcionarios antigos da
empresa. Eles mantém a cultura ou fransmitem os valores nos
processos inovadores. Os fundadores, por outro lado, as vezes
colocam sua marca pessoal, fazendo dos seus principios os da
organizagdo. (Freitas, 1991).
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Base de Informagoes

Foram utilizados os dados de empresas publicas e privadas da regidao
sudeste que resultaram de uma pesquisa salarial realizada pela
CESP( Companhiade Eletricidade de Sao Paulo).Utilizou-se também
de entrevistas com funcionarios de uma amostra dessa pesquisa,
mais precisamente, empresas estatais paulistas, bem como a
andlise de documentos contendo procedimentos relativos as politicas
de pessoal e de remuneragdes dessas empresas. Além disso, foram
examinadas as regulamentagdes do CODEC (Conselho de Defesa
dos Capitais do Estado) érgdo controlador dessas estatais, bem
como uma pesquisa do DIEESE (Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socio- Econdmicos) paraidentificar evidéncias
em tormo da hipbtese examinada.

As faces da cultura das empresas publicas

O primeiro trago cultural que diferencia a cultura das empresas
publicas das privadas origina-se de seu carater hibrido, amplamente
discutido na literatura pertinente, tal como em Fleury (1987):

Apesar das diferengas, as estatais guardam uma especificidade
prépria, fruto da sua dupla natureza: elas sdo simuftaneamerte
organizagdes produtivas e aparelho do Estado.

Esta dupla inserg8o confere as estatais uma ambigilidade
estrutural, levando-as a oscilar entre o comportamento
empresarial voltado para o lucro e para o proprio processo de
acumulagéo e o comportamento de um 6rgéo de Estado, que
procura conciliar interesses dos diversos grupos sociais.

O ponto de partida deste estudo é mostrar que este carater hibrido
das estatais se estende aos aspectos relativos a determinagéo das
remuneragbes que pagam aos seus funcionarios. Dito de outro modo,
os influenciadores dessas remuneragdes transitam entre dois péios,
os de carater estritamente publico e aqueles de carater
exclusivamente empresarial. Disto resultam graus de autonomia
variados das coalizées intemas, importantes elementos definidores
das remunera¢des d medida em que a unidade organizacional se
aproxima de um polo e se afasta do outro, ou seja, a medida em que
os critérios de remuneragdes nas estatais se pautam por uma
racionalidade condicionada por tragos culturais publico e/ou privado.
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Foiidentificado nas entrevistas que, nas empresas publicas ndo se
estimula o conflito intemo. Elas desenvolvem o espirito cooperativo
que reforga o espirito de grupo, a coalizdo intema. Além disso,
verificou-se que relativamente as empresas privadas, a
competitividade leva a que o salario se transforme em instrumento
de diferenciagdo individual associado mais a desempenho do
empregado do que a fungdo que executa na organizagio e as
relagbes conflituosas, ndo sendo os salarios conhecidos pelos
integrantes da organizacgao.

Nas empresas publicas é mais funcional o espirito de cooperagao,
o empregado néo precisa provar que é melhor do que o outro para
ascender profissionalmente e melhorar seu salario. Os funcionarios
das empresas estatais sobem na escala salarial 8 medida em que
percorrem a trajetéria ascensional da carreira dentro da empresa,
ao longo do tempo, que é determinada através de regras bem
definidas, devendo, desse modo, desestimular a competigio.

A face da cultura da empresa estatal que reflete de forma mais
presente o seu fado publico é a estabilidade no emprego que existe
de fato, embora ndo seja prevista em Lei. A explicagdo para isto é
encontrada no processo de sele¢do e no processo de promogio de
pessoal. Em geral as novas admissdes sdo feitas apds terem sido
esgotadas as possibilidades de aproveitamento do corpo de
empregados ja existente no quadro através de selecdo interna. Isto
funciona como um sistema de promogdes, limitado apenas pelas
qualifica¢des formais e caracteristicas pessoais do individuo.

Um outro aspecto diferenciador da empresa publica encontra-se no
fato de se privilegiara promogéo sistematica por tempo de servigo.
E uma pratica consistente com a idéia de preservar um corpo
funcional relativamente estavel quando o modelo de carreira adotado
— 0 sistema de carreira aberta — permitiria selecionar externamente
novos funcionarios para qualquer cargo nos planos de carreira
operacional, técnico-administrativo, universitario e gerencial. Isto afeta
arelagao do empregado com a empresa e demonstra que o carater
hibrido das estatais se estende 4 relagio com seus empregados.
Este trago cuitural se reflete nas barganhas coletivas, quando fica
evidente o carater atipico dos trabalhadores dessas empresas que,
de um lado apresentam-se como funcionarios identificados e
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comprometidos com os objetivos da empresa; e do outro, como
empregados em busca de maximinizar seus rendimentos.

Este aspecto cultural pode ser identificado nas conclusdes de uma
pesquisa sobre negociagdes coletivas nas estatais desenvolvida por
Zylberstajn e Castro (1987}):

{Uma das conclusbes que se retira da analise realizada é que,
mesmo num acordo {80 rico em conquistas frabalhistas, haja
uma quase auséncia de cldusulas que substanciem demandas
da empresa. Mais significativo ainda é que, no ambifo da
remuneragdo, os expressivos ganhos alcangados ndo séo
limitados por qualquer restrigfes em termos das possibilidades
econdmicas da empresa atendé-los. Em outras palavras,
aparentemente, ndo tem como conlrapartida qualquer
compromisso dos empregados com o aumento da eficiéncia e
da produtividade da empresa. Na verdade, esta é uma
caracteristica que, aparentermnente, tende a ganhar corpo na drea
das empresas estatais.

A ambiglidade de papéis do funcionario das estatais fica evidente
com a quase total auséncia de demanda da empresa nos processos
de negociagdo coletiva. Isto demonstra que a coalizdo intema é
corporativista, ou seja, no momento em que o empregado se coloca
diante das opg¢oes de lutar por suas remuneragdes ou pelos
interesses da empresa, obviamente tendera a agir como empregado,
embora seja membro do corpo administrativo, havendo, deste modo,
uma cumplicidade nio revelada, obscura, entre sindicatos dos
trabalhadores e diregdo das estatais.

Este tipo de interagio ganha corpo ao longo do tempo. Segundo o
DIEESE os acordos coletivos nas empresas estatais, que incluem
asempresasn®1, 2, 7, 15, 18 e 80 contidas na amostra estudada,
denota haver uma tendéncia crescente entre 1989 e 1991 a que
conflitos entre sindicatos e empresas estatais sejam resolvidos
através da negociagéo, conforme a Tabela 1.
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TABELA1

MODOS DE NEGOCIACOES NAS ESTATAIS: 1989/91
%

Modos de Negociagbes 1989 1990 1991
Direto 68,8 81,6 86,1
Dissidios TST 186 2.1 11,1
Conciliagao TST/TRT 4,2 10,4 2,8
Mediagdo DRT 8,3 21 _ 0,0
QOutros 0,0 4,2 0,0
Total 100,0 100,0 100,0

Fonte: DIEESE/Banco de Acordos

QOutros dados importantes que a pesquisa do DIEESE(1992) destaca
e que dao sustentacdo a argumentagio aqui desenvolvida podem
ser observados a partir das seguintes citacdes e Tabelas 2 e 3.

Ha um nitido predominio de cldusulas de natureza salarial e
remuneratdria....Nesse conjunto destacam-se as clausulas de
salarios indiretos, auxifios adicionais e Grafificagdes. (DIEESE,

1992)
TABELA 2
ACORDOS COLETIVOS ESTATAIS/ TEMAS DAS CLAUSULAS
1989/91
Temas 1989 1990 1991
- Salario e Remuneragées 434 46,0 49,6
- Duragao do Trabaiho 6,0 6,2 8,0
- Relagbes de Trabalho 20,3 154 13,2
- Seguranga e Medicina 8,9 9,0 8.4
- Relagbes Sindicais 17.8 20,2 17,7
- Penalidades 13 1,4 1,0
- Normas Especiais 1,0 0,7 05
- Gestao/Participagao 1,4 1,0 1.6
Total 100,0 100,0 100,0

Fonte: DIEESE/Banco de Acordos
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TABELA 3
SALARIOS E REMUNERAGAO/ PARTICIPAGAO POR GRUPO
NO TEMA
1989/91 - (%)
Grupos : % do Tema
- Corregdo Salarial/Reajuste 8,20
- Adiantamento Salarial 7.00
- Piso Salarial 7,10
- Equiparagéo Salanal 1,10
- Adicionais e Gratificagdes 35,50
- Salarios Indiretos e Auxilios 41,10
Total 100,00

FONTE: DIEESE/Banco de Acordos

Esses dados revelam o poder da cultura como determinante das
variagdes do montante das remuneragdes indiretas e auxilios,
adicionais e gratificagdes. Nao existem dados que permitam a
quantificagéo desses ganhos, porém nao sdo imprescindiveis para
uma andlise da cultura como influenciadora das remuneragées,
como se propée neste estudo. Um aspecto relevante da questao,
indicada nas entrevistas, & o da eqlidade na distribuigao dos ganhos,

remuneragdes indiretas e auxilios, na estatal.

Em termos dessa empresa, 0s beneficios nfo pecuniarios
(assisténcia médica, cesta basica, auxilio alimentagdo, seguro
sadde eic....) ndio ha uma politica diferenciada entre 0s diversos
niveis de empregados. Os beneficios concedidos ao nivel
operacional séo os mesmos concedidos a presidéncia. Existe
vantagem maior para o pessoal da base em alguns tipos de
beneficios. Um exemplo é o auxilio alimentagdo que para o nivel
operacional é mais subsidiado do que o nivel de topo. ... A
hierarquia tem uma relag8o direta com os saldrios moneldrios e
outras remuneragdes pecunidrias, porém néo tem relagdo com
os beneficios porque é igual para todos. {Gerente de Cargos e

Saldrios, Empresan® 1)

Esta politica parece contraditéria quando confrontada com os
diferenciais de remuneragdes entre cargos idénticos entre empresas
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. Uma explicagéo razoavel para essa aparente incoeréncia pode ser
encontrada a partir da qualificag@o dos tragos culturais em tragos
culturais das empresas como grupo, “cultura das estatais” e de
suas subculturas, ou tragos culturais da empresa como um
elemento desse conjunto.

Ha tragos culturais comuns a toda estatal que pode ser denominada
de “cultura empresarial publica”, bem como é evidente a presenga
de tracos culturais da empresa ou “cultura da organiza¢do”. Se essa
cuitura fosse unica e comum a todo o grupo de estatais, seria
razoavel utiliza-la somente como elemento explicativo da eqlidade
distributiva observada anteriormente. No entanto, seu poder
explicativo se estende as desigualdades. O carater diferenciado da
cultura provoca um efeito diferenciador nas remuneragées. Cada
empresa possui cultura prépria. A medida em que elas sdo distintas
entre empresas, funciona como elemento diferenciador das
remuneragdes entre essas empresas e inclusive dentro de cada
unidade empresarial. Veja-se na Tabela 4, por exemplo, os efeitos
dessa cultura sobre as remuneragées pagas aos gerentes em uma
das empresas da amostra.

TABELA 4

CARGOS DE NIVEL GERENCIAL /VALOR DOS SALARIOS
) MAXIMOS E MINIMOS
(EM NUMERO DE SALARIOS MINIMOS) (%) EMPRESA 11

Satario Salério Amplitude
Cargo Maximo Minimo
A (=) (A-B)
- Gerente de Dpto. 29,54 2824 1,30
- Gerente de Diviséo 22,40 19,63 2,77
- Gerente de Superintendéncia 36,35 36,35 0,00

Para vs gerentes de superinfendéncia, a empresa paga um
salario s6. Para se chegar a esse valor em geral toma-se como
base o mercado mas aqui a questdo cultural da empresa 6
muito forte. Vale 0 peso que a empresa atribui a deferminados
cargos. Ndo € porque o mercado paga mais para um do gue
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para outro que a empresa vai seguir essa regra. Se faz uma
relagdo do salério de mercado e a avaliagéo que a empresa faz
do cargo como responsabilidades assumidas pela pessoa que
ocupa aquele cargo. (Gerente de Cargos e Salarios da Empresa
n° 11)

Se por um lado, cultura atua no sentido de evitar amplitudes a nivel
de geréncia de superintendéncia, por outro lado, para os demais
cargos universitarios, como pede ser percebido na continuagao da
entrevista, a cultura aparece como elemento diferenciador das
remuneragées para outros cargos na mesma empresa.

Dentro da empresa existe um padrio de remuneragdo, mas nem
todos os seniors ganham a mesma coisa, depende da drea de
atuagdo. Um engenheiro senior ndo ganha a mesma
remuneragéo que um administrador senior. E mesmo na area
administrativa os seniors n&c ganham igualmente. O analista
de recursos humanos, o analista de recursos financeiros,
mesmo sendo do nivel senior tém salfdrios diferenciados também
por conta do valor que a empresa internamente atribui ao cargo.
Quando a empresa avalia e relativiza infemamente 0s cargos, &
quest&o da cultura j§ estd embutida porque € 2 empresa mesmo
que est4 avaliando, ndo é ninguem de fora que avalia. (Gerente
de Cargos e Salérios da Empresa n° 11)

Se na empresa n° 11 a cultura gera igualdades e desigualdades de
remuneragdes, na empresa n° 18 observou-se que ela assume
exclusivamente sua face equalizadora, ndo existindo, deste modo,
amplitudes a nivel de fungdes idénticas, salvo rarissimas excegoes.

Por ser a empresa n° 11 do Estado de Sao Paulo e aempresa n® 18
uma Estatal Federal, poder-se-ia argumentar que as amplitudes
somente s@o observaveis nas empresas vinculadas a esfera dos
governos estaduais. No entanto, verificou-se que nao existe
uniformidade de comportamento entre os grupos de empresas
federais e estaduais e, inclusive intra-grupo, para cargos dos niveis
operacional, administrativo técnico, universitano e gerencial As am-
plitudes de remuneragées para mesmos cargos estdo mais
presentes nas empresas estaduais do que nas federais.Para verificar
se essas amplitudes s3o tracos culturais exclusivos das empresas
do Governo foi feita a comparagao com empresas privadas.Para os
dois grupos de empresas as amplitudes de remuneragoes
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encontradas demonstraram que ndo sdo exclusividade das estatais
porém, apresentam-se nelas com maior freqiéncia.

Requisitos Técnicos Administrativos

A burocracia é o instrumento da cuitura e do poder nas estatais, a
medida que torna factivel o controle, quer como configuragao for-
mal de poder — através do cumprimento das normas escritas — quer
como configuragéo informal de poder.

Portanto, um dos tragos culturais mais importantes nas estatais € o
poder organizacional, através do qual seu controle sobre o trabalho
se torna possivel. Essas empresas segmentam o mercado e ditam
as regras para remunerar o trabalho. As regras espelham a cultura
da empresa e moldam o processo de determinagao das remu-
neragdes que pagam aos seus funcionarios, por conseguinte,
pressupdem poder organizacional.

A regulamentacao intema da empresa reflete configuragbes de poder
formalizadas que surgem com a empresa por ocasido de sua criagdo
ou estatizagdo. Elas encerram algo mais que normas de com-
portamento, porque compdem todo um sistema burocratico
culturaimente definido que molda as hierarquias de cargos, de
fungdes, as carreiras, regulam a mobilidade funcional, atribuem valor
a0 trabalho, enfim, refletem todo um sistema de influéncias que atuam
no processo de determinagéo das remuneragbes do trabalho.

Nesta etapa do trabalho as entrevistas foram direcionadas para reunir
informacdes sobre os métodos de avaliagdo de cargos, definigao de
salarios e demais incentivos monetarios ao trabalhe, bem como
sobre os critérios que estabelecem a mobilidade funcional-salarial
ao longo da camreira dos funcionarios das estatais, aqui denominados
de Requisitos Técnicos Administrativos.

A remuneracéo, sendo o mais importante dos incentivos a que devem
responder os ocupantes de cada posto de trabalho, exige um
tratamento adequado na sua fixagdo, mesmo nas empresas publicas,
onde ha o incentivo adicional que a diferencia das demais empresas,
a estabilidade no emprego. As empresas, para fixagao das
remunera¢des em seus varios patamares ou niveis, utilizam as
mais diferentes metodologias.
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O processo através do qual se define o salario de base, ou salaric
inicial, salario de entrada na empresa ou salario de referéncia éa
etapa mais importante da determinacao da remuneragac do trabalho,
porque ¢ a partir dessa base salarial que se estrutura aescala salarial
associada a cada etapa da carreira na empresa. S3o as normas
intemnas das empresas que estabelecem os critérios para a formagéo
das hierarquias de cargos, fungbes e remuneragdes, as condi-
cionantes para mobilidade na carreira, e a consequente mobilidade
na escala de remuneragées.

N3o existe regra Unica para todas as estatais para definirema escala
salarial. Cada empresa possui critérios préprios de remuneragao,
selecdo, admissao, avaliagdo de cargose a mobilidade entre eles.
Inclusive nos casos em que a metodologia sejaamesma, a valoragao
do cargo, e aimportancia atribuida a cada um desses cargos difere,
porque depende da cultura da empresa.

As empresas estatais adotam diferentes metodologias, no entanto,
as mais comuns s3o a avaliacdo de cargos por sistemas de
pontuagdo e o sistema de “rank”, ou de escalonamento. A maioria
dos administradores de salarios das empresas da amostra adotam
a aplicacéo da avaliagdo de cargos, que sejam agrupados em quatro
categorias: operacionais, administrativo-técnico, universitarios €
carreira de topo. Este fato pode ser comprovado a partir das
seguintes entrevistas, e da propria organizagao da pesquisa de
mercado que realizam conjuntamente. A finalidade basica da
avaliagdo de cargos € determinar o valor relativo entre eles como
fundamento para fixagio de uma estrutura salarial adequada. Embora
todos os cargos sejam importantes para a empresa, uns s30 mais
que outros, dependendo da atividade que ela desenvolve.

O elemento balizador para se definir o valor do cargo & a sua
importancia relativa para a organizagdo. Em outras palavras, a
avaliagdo age no sentido de estabelecer uma consisténcia interna,
um padrdo de remuneragdo, que apoés estar concluido passa a ser
um elemento de sigilo, de exclusivo dominio da empresa, sendo
aberta somente ao 6rgéo controlador do Estado, que recebe aquela
base como dada, portanto, ndo tem poder para modifica-a.

Esta estrutura salarial é norma intemna da empresa, faz parte da
cultura da estatal. A partir dela, os funcionarios sabem onde se
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encontram na escala salarial, onde podem chegar € guais 0s
requisitos para percorrer estas escalas.

Através do plano de carreira chega-se a um padr&o salarial
unificado fazendo a equivaléncia de fungdes. Chega-se a elas
através de pontos que variam de 1 até 67. Todos os cargos
possiveis dentro da empresa estdo em um plano anico
distribuidos por classes. Por exemplo, auxiliar de servigos gerais
e continuos liveram a mesma avaliagao geral, entdo ficaramna
mesma classe salanial, classe 1, ou seja entra com 0 piso
salarial(minimo) e vai até 5, que € 0 padrSo. J4 o marinheiro | e
o copeiro | tém a mesma classificagdo salarial, classe 3, mas
no padr§o salarial varia enfre 13 ¢ 22. O copeiro | pode ser
promovido a copeiro i, passando para classe 4, isto o faz
percomerde 15a 24 na escala unificada... S6 temos uma escala
salarial chamada escala salarial unificada cujos valores mudam
por causa das variagdes mensais diferentes. Isto atualiza os
valores mensalmente mas, o padrdo permanece. {Chefe de
Departamento de Cargos Saldrios da Empresa n° 60)

A empresa tem um padrao salarial e para cada padrio um salario-
base que é corrigido de acordo com uma politica salarial. Depois de
situado na escaia salarial o empregado da classe 3, por exemplo,
pode percorrer da faixa salarial de 13 a 22, onde ganha de 8,27 até
412,56 salarios minimos.

O enquadramento do empregado permanece 0 Mesmo, o cargo nao
é alterado mas ele percorre do padrao salarial de 13 atée 22
dependendo do seu desempenho, que regula os movimentos
horizontais na escala salarial e a especializagdo que regula as
ascensdes ou movimentos verticais.

Ressalta-se ainda que na estrutura de cargos ha uma interposigao
de classes na escala salarial unificada. Considere-se por exemplo,
as classes salariais 3 e 4. O padréo unificado da primeira
compreende o intervalo de 13 a 22, enquanto aclasse 4 comeca de
15 e néo de 23, onde termina a classe 3. Existe uma intercesséo de
oito classes nesse patamar da escala unificada.

O plano de cargos e salarios nessas empresas destina-se a definir

o salario de base para 0s niveis operacional, técnico administrativo
e universitarios. Desses grupos somente 0s universitarios podem
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ocupar cargo de gerente, no entanto, isto nao se aplica a todos os
gue exercem outros postos de comando:

Para ocupar uma fung8o de nivel gerencial dentro da empresa
N 21, a pessoa fem que estar dentro do plano universitdrio, e,
isso é urna norma da empresa. (Gerente de Cargos e Saldrios
da Empresan®21)

Percebe-se que a empresa segmenta 0 mercado interno ao
estabelecer barreiras a mobilidade vertical, a partir das regras
contidas no seu plano de carreira. Isso também & um trago cultural
da empresa. Em termos de remuneragdes nao significa dizer que
as gratificagdes se restringem a universitarios, porque ha entre os
operacionais e administrativo técnicos, empregados que detém poder
de comando e que recebem esses adicionais ao salario de base.

Algumas empresas estatais tentaram aperfeigoar os critérios de
movimentacgio de pessoal nos cargos, implantaram um sistema de
avaliagdo por maturidade, que & um instrumento para sinalizar a
posi¢do de cada empregado no cargo em relagéo ao seu
conhecimento, através da identificagdo do grau de desenvolvimento
profissional de cada empregado, nao s6 em fungéo do tempo de
servico mas também de outros fatores. Normalmente a maturidade
& usada so6 em cargos de nivel universitario, engenheiros,
economistas, médicos, advogados, etc.... que desenvolvem muito
bem os servicos de sua especialidade e ndo se adaptam a fungdes
de comando.

Antes de implantarmos a maturidade, a dnica chance de ganhar
mais que a maioria dos funciondrios tinham, era ascender
verticaimente, ser gerente. Foi ent4o que criamos a carreira em
Y Neste caso, 0 empregado ndo sobe por dentro da pirdmide
mas, por fora, pela carreira. Mesmo sem ser gererite ele pode
subir. H4& casos de progresséo salarial em que o téenico € melhor
remunerado que o gerente.(Gerente de Cargos e Salérios,
Empresa n® 50)

A carreiraem Y é chamada de “curva de maturidade”. O empregado
que nao ascende como gerente pode fazé-lo paralelamente com a
especializagéo, formando a outra pema do Y.A base da piramide €
formada por um maior nimero de funcionarios, o grupo dos
operacional; em seguida ha o grupo dos administrativo-técnico, menor
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que o primeiro € no topo, 0 universitario, que é menor do que os
demais. Com o plano de maturidade, © topo da piramide abre em
forma de Y, de um lado as chefias e do outro lado as especializagoes.
E nessa abertura do Y que se encontram casos de técnicos
especialistas ganhando mais do que seu chefe.

Aqui na empresa, mantemos técnicos que frabalham no campo
e que recebem 30% do seu saldrio de adicional, remuneragao
que o gerente ndo tem. Ele tem uma fungdo administrativa, &
umn cargo de conflanga mas o saldrio do especialista, do técnico
supera. (Gerente de Cargos e Salarios, Empresa N° 50)

Geralmente a maturidade é aplicada apenas para universitarios, mas
ha empresas como a n°® 50 que a estende para todos os niveis.

As empresas usam a maturidade para niveis universitarios mas
aqui, como medida de politica de impacto resofveram aplicar a
todos os niveis, para técnicos auxiliar e até para ajudarite. Devido
a isso pode aconfecer de pessoas dos niveis mais baixos
ganharem mais do que um elemento de nivel universitario que
est4 ingressando na profissao (trainee) que esta sempre fazendo
cursos, uma pés-graduagdo, mestrado, doutorado; que investe
na profissao para ascender através de maturidade. E 0
ascensorista, vai fazer curso de inglés para atender turista? —
Est4 vendo como ndo podemos aplicar o mesmo critério? Aqui
na empresa aplicamos a maturidade anualmente. Normalmente
o sal4rio de um engenheiro cresce 5% a.a. € a do ascensorista
também. Temos que limitar isso, apficando a maluridade de
cinco e cinco anos na base da pirdmide e remunerar por meéritos
os empregados que se destacam. (Gerente de Cargos e
Saldrios, Empresa N° 50}

A burocracia, principal requisito técnicos e administrativo, cor-
porificagdo da burocracia e instrumento de controle, € uma das
importantes caracteristicas das estatais. Essas empresas mantém
tragos culturais fortes e as configuragdes de poder aelas associadas
se refletem nos requisitos. O sécio majoritario, o governo, se utiliza
dessa burocracia para exercer o confrole das politicas de pessoal e
de remuneragdes do trabalho delegando, desde a criagdo da
empresa, autoridade administrativa a profissionais da area ou a
pessoas que detém influéncia politica para criar e aplicar esses
instrumentos. No entanto, o fato de o poder ndo ser exercido
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exclusivamente pelo Estado n&o significa que ele seja posto amargem
e que o poder interno da empresa tenha passado totaimente para
outros agentes. A presidéncia e as diretorias dessas empresas sao
escolhidas e nomeadas pelo Estado e sua administra¢do é controlada
por essas vias burocraticas, sujeitos 4 aprovagéo do CODEC.

Artigo 1° - As empresas nas quais o Estado & acionista
controlador, direta ou indiretamente, serdo classificados por
grupos, conforme o critério adotado por este Consetho, passivel
de revisdo. (CODEC, 1991)

Esses critérios sdo sigilosos e discriminatérios. Isto também se
aplica as informagdes sobre remuneragdes entre empresas. As
informagbes sobre salarios sdo confidenciais entre grupos de
empresas. Cada empresa conhece o valor dos salarios e adicionais
do seu grupo. Além disso, cada empresa tem autonomia para definir
sua estrutura salarial como pode ser comprovado através do 6rgao
controlador das estatais do Governo de Sao Paulo, o CODEC:

A estrutura salarial é dificil de mudar. A empresa ja vem para o
CODEC com sua base salarial pronta, seu padrdo de
remuneragéo é dado e 0 governo requla apenas os ajustes em
relagdo a esta estrutura gue é dada. O controle do CODEC é
limitado. Essa estrutura de remuneragdes depende da cultura
da empresa. Historicamente as energéticas tém uma cuftura
que vém do setor privado, elas tém uma cultura que vem da
LIGHT. Portanto, j& vém com os saldrios affos e que ndo podem
baixar. O corporativismo dentro dessas empresas néo permite
que o Estado possa alterd-los. O governo pode ser o S6cio
majoritdrio mas ndo tem poder suficiente para mudar esta
estrutura. (CODEC)

Em suma, o controle do governo sobre as remuneragdes € limitado
pela cultura de cada empresa e descriminatdrio entre grupo de
empresas 0 que contribui para a existéncia de diferenciais. Outra
face do poder da cultura como determinante das remunerages nas
empresas publicas investigado foi o fato de enganosamente se
interpretar o ambiente externo, o mercado, como uma forga
modeladora da cultura e da estrutura interna das empresas. Em
verdade, o mercado extemo € um sinalizador dos mercados intermos
das empresas e, portanto, da cultura de cada unidade organizacional,
porém ndo molda a cultura.
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A empresa publica e a empresa privada

Em nivel de estrutura de remuneracao, a empresa estatal & seme-
Ihante a qualquer empresa privada, apresentando uma estrutura de
cargos e saldrios dividida quase sempre em quatro planos:
operacional, técnico-administrativo, universitario e carreira de topo.
Basicamente, o sistema de avaliagdo do empregado nesses planos
define a estrutura e a hierarquia de cargos entre eles, 0 valor relativo
do cargo dentro da curva salarial. Portanto, parece seguiramesma
politica do mercado geral.

O plano de carreira de topo ndo segue o sistema de avaliagdo por
pontos. E nesse aspecto que as estatais se distinguem das
empresas privadas. As pesquisas de mercado para avaliagio de
salarios s6 consideram os postos de geréncias médias para a base
da piramide, porque as empresas publicas normalmente nao tém
autonomia na determinacdo desses salarios. As remuneragdes da
presidéncia e das diretorias de empresas sa0 determinadas pelo
proprio Govemo, no Estado de Sdo Paulo, através de um 6rgéo
centralizador de administragdo de empresas de economia mista ~
O CODEC. As proprias normas do Govemo estabelecem que 0s
honorérios diferenciados deverdo ser pagos aos Diretores das
empresas.

Além disso, a medida em que empregados da empresa, elejtos para
o cargo, possam optar entre receber honorarios ou sua remuneragao
de empregado, o carater diferenciador das remuneragdes embutidos
nessa deliberacdo ndo somente se aplica entre empresas, mas s
estende as varias diretorias da mesma empresa. No primeiro caso,
o processo de determinagao das remuneragdes € estritamente
institucionalizado. No segundo, quando a opgéo € a remuneracao
de empregado da empresa, € orientado pelas normas internas da
empresa estatal, por sua cultura, bem como pelo mercado geral,
tendo este Gltimo influéncia mais limitada.

Em principio, a politica das estatais para as carreiras de geréncia e
abaixo dela, é a de adotar um salario médio de mercado de um
grupo de empresas que agregue tanto empresas plblicas das varias
esferas de governo, como privadas, e que tém caracteristicas de
atuagdo, de dominio de tecnologia, e de localizagdo geograficas
semelhantes. No entanto, o salario nem sempre acompanha o de
mercado, tendo em vista a inter-relagdo entre govemo, sindicatos e
da cultura da empresa.
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E comum algumas estatais administrarem por um certo periodo
salarios diferentes do salario de mercado, face a atuagao de
sindicatos ou mesmo de politicas do govemo, sendo esta utima, na
maioria das vezes, de restricdo financeira.

O que na verdade rege os salarios de base é 0 chamado “equilibrio
intemo da empresa”, que define internamente uma hierarquia salarial,
que relativiza e valoriza os cargos mas também compara-o com o
mercado extemo. Esse equilibrio intemo reflete a cultura da empresa
e portanto representa a parte intocavel das remuneragoes do trabalho
por influenciadores externos.

O controle do Governo € limitado. Ele toma por base o salario de
cada cargo enviado pela empresa e quanto ganha cada um. QO Estado
s6 tem poder de controlar as alteragoes solicitadas pela empresa
acima desse referencial. Por outro lado a empresanéo pode alterar
esse quadro referencial sem o consentimento do Govemo mas, vale
ressaltar que o referencial resultou da cultura da empresa, do seu
mercado intemo.

Relativamente ao valor das gratificacées, estas independem
totalmente das forgas do mercado geral. Do mesmo modo que 0s
salarios dos cargos da carreira de topo, as gratificacoes s30 definidas
pelo Governo.

Os percentuais si0 0s mesmos para cada nivel de geréncia, mas a
base salarial sobre a qual incide o percentual determinado peio
Govemo, varia entre empresas e depende de seu mercado interno.
Essa base referencial tanto pode ser o maior salano que a empresa
paga a seus empregados, como pode ser o maior ordenado pago a
funcao de gerente. Portanto € opcional, e como a base é variavel
entre empresas e dentro da propria empresa, representa causa de
diferenciais em termos absolutos, desse tipo de remuneracao.

Logo, os ordenados por serem adicionados de gratificagbes, estdo
mais sujeitos, tanto ao mercado intemo como ao Governo. As
variacées salariais, embora nas estatais no sejam balizados pela
produtividade, apresentam uma relagao mais forte com o mercado
extemno do que os ordenados e as gratificacbes, porem, s6 em
relago aos reajustes, porque a base salarial & definida pelo mercado
intemo das empresas.
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As empresas privadas, no entanto, tomam como referéncia e
dependem mais do mercado extemo, estando interessadas nos
resultados. Essas empresas procuram muito mais praticar salarios
competitivos de mercado, porque o resultado dos negdcios esta
relacionado diretamente com o desempenho de quem esta ocupando
determinados cargos. Por exemplo, a atuagao de um gerente de
banco privado tem uma implicacao diretacom o resultado da agéncia;
conseqiientemente, a empresaira contratar o melhor gerente e, para
isso tera que pagar a média de salarios de mercado. A empresa
estatal ndo compete no mercado, desta forma, a avaliagdo de
desempenho das estatais ndo esta vinculada a aumento salarial,
por isso ndo desperta muito interesse da propria empresa. Elas néo
fazem a avaliagdo de desempenho com O rigor observado nas
empresas privadas.

Consideragdes Finais

O estudo das remuneragdes do trabalho em empresas publicas
envolve a andlise de valores de dificil mensuragao. Qualquer
consideragdo sobre o assunto deve ser feita com muita cautela
tendo em vista o elevado grau de subjetividade que o envolve, Dentro
das limitagdes deste estudo, foram verificadas evidéncias que
apéiam a hipétese examinada.

Cada empresa tem uma cuitura que a identifica no conjunto geral
do ambiente externo, bem como entre aqueles que compartitham de
seus limites internos. As estatais s30 organizagbes de cultura forte
e estabilidade elevada. A baixa rotatividade da mé&o-de-obra € um
pré-requisito do processo de transformagéo de uma organizacéo
em uma cultura. O corpo de funciondrios necessita de tempo para
que, da sua interag@o nas atividades internas e externas, surja um
ambiente que lhe propicie a sobrevivéncia como uma unidade que
segue 0s Mesmos principios e que a transforma em uma cultura.

A participagdo das estatais como demandante no mercado de
trabalho gerat € semeihante a de qualquer empresa oligopolizada,
no que se refere ao suprimento das suas necessidades de pessoal,
de modo a viabilizar o desenvolvimento de suas atividades. Por outro
lado, essa participagdo tem um carater individual a medida em que
reflete sua cultura, seu mercado interno a partir de sua base salarial,
ou seja, a forma como distribui os salarios entre cargos.
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A cultura das estatais estabelece sua identidade, suas marcas,
intemna e externa, através da exteriorizag&o de seu modo propric de
fazer as coisas, de interagir através de sua estrutura interna de poder.
O mercado externo desempenha um papel mais balizador do que
criador, ao definir parametros, limites que orientam agdes das
diversas instancias da estrutura de poder das empresas que o
compdem.

O mercado geral de trabaiho serve de sinalizador, sob estreitos
fimites, de diferenciais de salarios.Quanto as gratificacées, estas
recebem influéncia dos valores vigentes, exclusivamente no que se
refere a um salario de referéncia escolhido pela empresa que serve
de base sob a qual incidem os percentuais estabelecidos pelo
Govemo. Para a maioria das empresas paulistas é o mais alto salario
pago pela empresa. Como esses salarios séo diferentes entre elas,
pois as bases salariais dependem da cultura da empresa, apesar
de iguais percentuais, constituem um motivo de diferenciais dessas
remuneragdes entre as empresas. As vantagens pecuniarias
também independem do mercado geral, elas resultam de conquistas
dos trabalhadores ja garantidas em Lei. S5o iguais para todos e,
portanto, néo representa fonte de diferenciais.

Mas este trabalho ndo € conclusivo. Coerente com sua proposta, foi
desenvolvido para abrir e aprofundar discussées, ndo para formular
solugbes.Para problemas poiémicos como a questido das
remuneragées do trabalho, provavelmente nao existem respostas
definitivas
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