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0 artigo procura colocar como ponto de reflexao a 

abordagem da ^Curva de Maturidade" ou ''Curva de Carreira" 

na Administra^ao de Salaries para cargos profissionais. 

A abordagem tradicional da Avaliagao de Cargos e 

Administragao Salarial representada pelos sistemas 

de: Pontos, Compara^ao de Fatores, Graus Pre-Determinados 

e Escalonamento, remuneram o empregado pelo uconteudo" do 

cargo que ele ocupa. A construgao da estrutura salarial e a 

sistematica de fixagao do salario e delineada em 

etapas metodologicas. A exemplo de outros metodos 

desenvolvidos no ambito da Administragao Salarial, a 

Curva de Carreira" ou uCurva de Maturidade" tern os seus 

opositores e defensores. Uma sintese das fun^oes e disfun^oes 

dirigidas ao sistema finaliza o trabalho apresentado. 
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APRESENTAgAO 

A finalidade da Administra^ao de Cargos e 

Salaries e desenvolver, implantar e manter um ade- 

quado sistema de compensa^ao, dotando a empresa 

de uma estrutura de cargos e salarios, a melhor e a 

mais avan^ada possivel do ponto de vista do equilibrio 

interno e extemo. 

Vamos come^ar com os Sistemas tradicionais, 

aqueles que contem as seguintes etapas metodologi- 

cas: objetivos da alta dire^ao, comunicagao aos 

empregados, analise e descrigao de cargos, determi- 
na?ao do numero de pianos de avalia^ao necessaria, 

escolha de sistemas de avalia^ao adequados para a 

empresa, pondera^ao de fatores segundo equa^oes de 

regressao multipla, valida^ao dos resultados, elabora- 

gao do manual de avaliagao de cargos, pesquisa sala- 

rial, estruturas salariais, custo, implanta^ao e manu- 

tengao da politica salarial da empresa. 

O sistema de "Pontos", e sem duvida, o metodo 

de avaliagao de cargos que tern ocupado grande pre- 

ferencia na generalidade dos varios tipos de organiza- 

^oes empresariais. Atribui-se a Merril R. Lott, o 

desenvolvimento do primeiro metodo de avalia^ao por 

'Tontos" Seu piano foi mostrado em um artigo publi- 
cado em maio de 1925. Ainda que nos anos seguintes 

tenham sido efetuadas muitas mudan^as, principal- 

mente no campo estatistico, a maior parte dos pianos 

de avaliagao atualmente em uso, derivam de sua ideia 

original de decompor o trabalho em seus componen- 

tes, assinalando um valor em pontos a cada parte. 
Alem do sistema de "pontos'' temos tambem o siste- 

ma quantitative, que e o de "Compara^ao de Fato- 

res", e o nao quantitative, que envolve o de "Escalo- 

namento" e o de "Graus Pre-Determinados" 

Estes pianos remuneram o empregado pelo 

conteudo do cargo que ocupa. Cobrem supervisao, 

gerencia, horistas, mensalistas, mas naturalmente, a 

discussao aqui focaliza a sua aplica^ao para as posi- 

goes dos profissionais. Quase todos os administradores 

salariais concordam que os profissionais sao "diferen- 

tes", embora, provavelmente, nao haja outro grupo de 

empregados sobre o qual haja tao pouca concordancia 

quando se chega a questao de sua compensa^ao sala- 

rial. Na realidade, nao sao os profissionais que sao 

"diferentes" e sim os cargos por eles ocupados e que 

sao diferentes dos cargos dos horistas, mensalistas, 
gerencias etc. 

Nas classifica^oes correntes sao considerados 

cargos profissionais aqueles que, sem envoiverem 

atribui^oes gerenciais e de comando, mostram as 

caracteristicas abaixo relacionadas: 

- requerem formagao de nivel universitario ou certifi- 

- cado provisionamento, embora tambem alguns car- 

gos mensalistas tambem o exijam; 

- Atuam no campo da investiga^ao cientifica, bem 

como realizam atividades de pesquisa e desenvolvi- 

mento: 

a) desenvolvendo novos produtos e/ou services; 

b) melhorando produtos e/ou servi^os existentes; 

c) promovendo conhecimentos e descobertas; 

d) melhorando processes de produ^ao, incluindo 
redu^ao de custos e aprimoramento de produto 

e/ou servi^os; 

e) descobrindo novas finalidades para produtos e/ou 

services existentes; 

f) descobrindo aplica^oes para subprodutos ou resi- 

dues; 

g) estudando e analisando produtos e/ou services de 

firmas concorrentes; 

h) criando services tecnicas e de assessorias para os 

departamentos funcionais na organiza^ao; 

- As expectativas organizacionais sem especificar, 

necessariamente, forma^ao superior, requer expe- 

riencia e trabalho original e criativo, implicando em 

inova^oes e outras caracteristicas de natureza seme- 

Ihante; 

- Possuem tipicamente uma ampla variedade de des- 

cri^ao de metodos utilizados nos problemas de 

ordem tecnica, economica, social, industrial e orga- 

nizacional, implicando em razoavel liberdade na 

escolha e programa^ao dos trabalhos, envolvendo o 
"que fazer" e "como sera feito" 

- As tarefas e o nivel do trabalho exercido implicam , 

essencialmente, em contribui?ao individual. E tan- 

givel o toque pessoal e a marca da individualidade 

no trabalho desenvolvido, pois os fatores chaves de 

seus cargos sao o conhecimento e o talento. 

A qualidade imponderavel de conhecimento 

que um profissional pode oferecer para a empresa, tor- 

na-se extremamente complexa a avaliagao de sua con- 

tribui^ao a opera^ao desta empresa. 

A partir desses elementos, verifica-se que o pro- 

cesso de estruturagao salarial com base no "conteu- 

do", torna-se inadequado para os cargos profissionais, 

pelo fato do ocupante exercer grande influencia na 

determina?ao do proprio conteudo do cargo. 
Em seu notavel trabalho, "Administragao de 

Salarios para Profissionais", o Prof. Gilnei M. Teixeira, 
acentua que "associada a este fator preponderante, a 

aplicagao de uma serie de instrumentos e criterios 

igualmente improprios tern contribuido para uma 

inflexibilidade, destacando-se: 

• a constitui^ao de cargos altamente especializados 

que, alem de tirarem da empresa a flexibilidade na 

utilizagao do profissional, limitam a libera^ao do 

seu potencial e a realizagao de sua capacidade; 

• a consideragao de diferengas insignificantes no 

valor relative do cargo, inexistentes na situagao de 

trabalho e resultante da aplicagao de instrumentos 
de avaliagao de cargos inadequados; 

• os limites rigidos de faixas salariais, cuja amplitude 

tem sido dissociada do tempo ideal em que o 

empregado deve permanecer no cargo, para se 

desenvolver e galgar um posto superior; 

• aumentos iguais e nos mesmos intervalos de tempo 

a empregados de diferentes desempenhos e contri- 

buigoes, o que tem conduzido ao procedimento de 

se igualar por baixo; 

• alienagao do gerente do processo de classificagao 

funcional e progresso salarial do empregado, transfe- 

rindo tal autoridade a norm as rigidas, insensiveis 

as diferengas individuals de qualificagao e outras. 

Ele aponta em seu trabalho, tres tragos basicos que 

atualmente caracterizam os profissionais, como um 

grupo. Sao eles: 
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Crescente mobilidade ocupacional 

Ao contrario da estabilidade perseguida pelos 

profissionais em epocas anteriores, os profissionais de 

hoje caracterizam-se por uma acentuada mobilidade 

ocupacional. Na busca de seus objetivos, os profissio- 

nais nao se condicionam, como anteriormente, aos 

limites de uma determinada empresa, ou regiao. Vale 

ressaltar que a influencia do FGTS no conceito da 

estabilidade tomou praticamente sem sentido esse 

dispositive legal como elemento de fixa^ao profissio- 

nal. 
A despeito dessa acentuada mobilidade ocupa- 

cional, as praticas tradicionais de Administra^ao 

Salarial continuam se apegando excessivamente a 

coerencia interna dos salaries, em detrimento da 

coerencia extema ditada pelo mercado de trabalho. 

0 resultado e o enfraquecimento da posi?ao 
competitiva da empresa, o que tern acentuado mais e 

mais a mobilidade profissional. Vale ressaltar que 

neste momento de crise em que vivemos, esta mobili- 

dade esta refreada, mas este fato nao invalida esta 

caracteristica marcante dos profissionais. 

Abertura 

"Como um grupo, os profissionais atuais espe- 

ram da empresa um clima de abertura, em que pos- 

sam tomar conhecimento amplo do processo decisorio 

que Ihes afete" 

A respeito desse aspecto, nas ultimas eleigoes, 

um partido politico distribuiu um domumento entitu- 

lado "A Engenharia Nacional esta em Crise", onde 

uma de suas propostas era o "Estabelecimento de um 

piano de carreira profissional nas empresas estatais 

que levasse em conta a experiencia e a qualifica^ao 

dos Profissionais" Exemplificando, podemos citar os 
movimentos existentes nas diversas empresas estatais 

propugnando por participa^ao na fixa^ao dos objeti- 

vos das mensionadas organiza^oes. 

Progresso funcional e profissional 

Neste ponto, enquanto boa parte das empresas 

visualiza o profissional como mais um dos diversos 

ocupantes dos cargos, este se considera, alem de 

empregado, um detentor de uma profissao com res- 

ponsabilidade e necessidades que extrapolam os limi- 

tes da instituigao em que trabalha. 

Em decorrencia dessa posi^ao, as empresas tern 

atuado, quase que sistematicamente, ao nivel do pro- 

gresso funcional, preocupando-se com o problema 
simplesmente em termos de promo^ao funcional e 

aumento por merito. Poucas sao as empresas que tern 

atuado no sentido de formular programas que favore- 

9am o progresso profissional em termos de: oportuni- 

dade de escrever e publicar trabalhos, participa^ao 

em associagao profissional e congresses, oportunidade 
para estudos de pos gradua^ao etc. 

A analise critica anteriormente enunciada, 

bem como o carater especial do trabalho dos profissio- 

nais, juntamente com as consideragbes sobre suas 
motiva^oes e aspiragbes especiais, tern conduzido a 

um desenvolvimento de uma variedade de sistemas de 

Administragao de Salarios, todos presumivelmente, 

para reduzir os aspectos criticos ja mencionados e ao 

mesmo tempo talhados para suas especifica^bes fora 

de rotina. _ . 
Dentre os varios sistemas existentes, um 101 

escolhido para descri^ao e analise: a "Curva de Matu- 

ridade" tambem conhecida como "Curva de Carrei- 

ra" Historicamente, a metodologia foi oriunda de 

uma abordagem usada pelos Laboratorios de Telefo- 

nes Bell, nos meados de 1930. Posteriormente, a tecni- 

ca foi refinada em 1940, em alto grau, em Los Alamos. 

Se atentarmos para as datas historicas, consta- 

taremos que foi necessario o desenvolvimento de uma 

nova tecnica em 1930, presumindo-se que o sistema de 

Pontos nao atendesse aos objetivos da Administra^ao 

Salarial para os cargos profissionais. 

A "Curva de Maturidade" ou "Curva de 

Carreira" nao faz referencia direta as responsabilida- 

des da posigao ou atribuigbes especificas; pelo contra- 

rio, sua suposi^ao fundamental e de que o empregado 
profissional e uma "Fonte Produtiva", cuja contribui- 

9ao aumenta com a maturidade profissional, com a 

taxa de aumento dependendo de sua habilidade inata 

e tendencias (ja manifestadas pelo desempenho) e 0 
montante de treinamento que a ele foi dado. 

Tambem e oportuno lembrar que as organiza- 

gbes sao constituidas por pessoas e a melhor organiza- 

9ao teorica ira falhar, se as pessoas forem negativa- 
mente motivadas. 

Um exemplo hipotetico da "Curva de Maturi- 

dade" ou "Curva de Carreira" e mostrado a seguir: 

salario 
Crf 1.100.000 

Crl 250.000 

0" DECIL 

:i QI ARTII 

MEDIAN A 

1 Ql ARTIE 

1 DECIL 

1 •> .1 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

NIVEL DE MATURIDADE 

Por pressuposto basico as "Curvas de Maturi- 

dade" ou "Curvas de Carreira" sao regressivas e nao 
progressivas, o que reflete, principalmente, o fato que 

as mencionadas curvas se aplicam, em geral,somente 

aos profissionais e nao aos supervisores, gerentes etc.. 
A "Curva de Carreira" ou "Curva de Maturi- 

dade" e um instrumento bastante adequado para tra- 

tamento salarial dos cargos profissionais, permitindo 

a elabora^ao de estruturas-salariais individualizadas, 
fundamentando-se na interagao de tres variaveis: 

• salarios correntes no mercado; 

• maturidade profissional; e 

• desempenho individual. 

Quanto ao primeiro item e oportuno lembrar 

que, para captar os salarios correntes no mercado, e 

necessario que a pesquisa seja desenvolvida em conso- 

nancia com a metodologia do sistema. 
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E interessante lembrar que os processes tradi- 

cionais de pesquisa, enfatizando o relacionamento 

salario e freqiiencia nao se ajustam perfeitamente aos 

cargos profissionais, pois neles ha uma tendencia de 

estreitamento entre as atribui^oes do cargo e seus ocu- 

pantes, tornando valida a coloca^ao de que, nesse ni- 

vel de especializagao e "o homem que faz o cargo" 

A pesquisa tradicional ao re velar que, por 

exemplo, o salario medio de um engenheiro e de Cr$ 

420.000 pouco subsidio traz ao especialista de cargos e 

salaries, pois ha carencia de informa^oes sobre o nivel 

de maturidade e grau de desempenho do ocupante. Ao 

lado disso, outro inconveniente originario da metodo- 

logia tradicional diz respeito a identifica^ao dos car- 

gos, pois as empresas, alem de titula^ao propria, 

expressam as carreiras profissionais em estagios dife- 

rentes. Assim, a titulo de ilustragao, a atividade de 

Economia numa empresa pode ser representada pelos 

cargos de Economista I e 11 e noutra por Economista 

Trainee, Auxiliar, Pleno e Especialista. E essa 

problematica ligada a identifica^ao e ainda agravada 
pelo fato de as amplitudes de maturidade, para cada 

cargo, serem diferentes em cada empresa. 

Quanto ao segundo item "maturidade profls- 
sional", e o conjunto de elementos que caracteriza e 

dimensiona a bagagem profissional adquirida, tanto 
no contexto intemo como no extemo, e a ser aplicada 

em atividades profissionais da empresa. A natureza e 

o nivel da "maturidade profissional", conforme ja 

vimos, e que preponderam na configura^ao do cargo. 

Embora nao comportando descrifao padronizada de 
conteudo, aos cargos profissionais correspondem atri- 

bui?oes basicas, definidas pela empresa. 

Para isso e muito importante que todos os pro- 

fissionais enviem "periodicamente" a unidade de 

Recursos Humanos uma copia de curriculum vitae, 

contendo todas as informagdes necessarias a um com- 

pleto julgamento. A avaliagao global devera ser con- 

firmada e aceita pela alta Dire^ao, responsavel pela 

politica administrativa e salarial. 

Quanto ao terceiro item - desempenho indivi- 

dual - um elemento primordial no exito do "metodo" 
reside na ado^ao de um sistema de avalia^ao de 

desempenho realmente eficaz. Mas, quanto a filosofia 

de avalia^ao de desempenho, acreditamos, que a 

avalia^ao nao deve relacionar-se diretamente a politi- 

ca salarial. E evidente que a ascensa^ao funcional do 

profissional e, conseqiientemente, seu nivel salarial 

estarao associados ao desempenho; no entanto, nao e 

recomendavel que decisoes de ordem salarial fiquem 

associadas diretamente a avalia^ao de desempenho; 

epocas diferentes devem ser utilizadas para uma e 

outra atividade. Alem do mais, deve-se realgar que a 

fixa^ao salarial nao e dependente apenas do desempe- 

nho profissional, sendo influenciada fortemente' pela 

situagao do mercado de trabalho e pelo nivel de matu- 

ridade. 

Em termos operacionais, na abordagem da 

"Curva de Maturidade", o principal passo e a obten- 

gao ou a deriva^ao de uma familia de curvas em que os 

salaries sao plotados contra niveis de maturidade e 

tragados com base em separatrizes estatisticas calcu- 

ladas por modelagem estatistica e que tern por objeti- 

vo basico a considera^ao das diferen^as individuais de 

maturidade e desempenho. 

A "Curva da Maturidade" funciona, assim, 
como um conjunto de faixas de salaries que, de um 

ponto de vista operacional substitui a estrutura de 

salario. As amplitudes em cada classe de maturidade 

correspondem a distancia entre as curvas relativas as 

separatrizes extemas. 

A sistematica de fixagao do salario, com base 

na "Curva da Maturidade", pode ser assim descrita: 

como primeiro passo, determina-se, atraves da 

analise do curriculum vitae de cada profissional, a 

faixa de maturidade que Ihe deve corresponder; 4,7, 

10 etc.. No segundo passo, determina-se pela conside- 

ra^ao do desempenho individual a curva aplicavel ao 

empregado. Por exemplo, na curva hipotetica apre- 

sentada para o empregado situado na categoria excep- 

cional corresponderia a curva relativa ao O9 Decil; 

para o empregado considerado no grupo excelente, a 

curva correspondente ao 39 Quartil, e assim consecuti- 
vamente. 

A seguir situando-se na curva correspondente 

ao desempenho o ponto referente a maturidade do 

empregado, localiza-se o salario a ser-lhe fixado. Em 

seguida, a progressao salarial do empregado e baseada 

na considera^ao de sua performance, dentro de seu 

grau de maturidade. Como os dois elementos basicos 

considerados - maturidade e desempenho - variam no 
tempo, o impulse salarial do empregado resultara de: 

• aumento de salaries decorrentes da simples mudan- 

ga de grau de maturidade, quando o empregado 

permanece na mesma categoria de desempenho. 

Nesta hipotese, o empregado e apenas deslocado 
para o salario superior na mesma curva em que se 

encontra localizado; 

• aumento de salario decorrente de mudangas do 

grau de maturidade com melhoria na categoria de 
desempenho, hipotese em que o empregado muda 

de faixa e de curva, recebendo, naturalmente, 

aumento superior ao da situagao acima descrita. 

O grafico a seguir ilustra, numa "Curva de 

Maturidade" hipotetica, as duas situa?5es de aumen- 

to de salaries para dois profissionais que em 1982 com 

5 no nivel de maturidade, foram situados na categoria 
de desempenho correspondente a excelente e que no 

corrente ano se colocaram um na mesma categoria e 

subindo outro para a de excepcional. 

salario 
Cr$ 1.100.000 

Cr$ 250.000 

9" DECIL 

:r QUARTIL 

MEDIANA 

I QUARTIL 
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1—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—r 
1 2 .1 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 
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Nos casos de mudan^a para baixo da categoria 
de desempenho, face a nao possibilidade legal de 

redugao salarial, o empregado e mantido na posigao 

salarial em que se encontra, nao recebendo, portanto, 

nem mesmo o aumento de salarios decorrentes da 

mudanga do grau de maturidade. A partir desse 

momento, o seu progresso salarial e feito em relagao a 

sua nova faixa de maturidade - faixa anterior - somen- 

te voltando a outra faixa, apos classifica^ao na catego- 

ria mais elevada. 

A atualizagao das Curvas Salariais e feita pela 

consideragao conjunta das variaveis - pregos ao consu- 

midor e mercado de salarios - Como a maioria dos 

processes desenvolvidos no campo da Administragao 

Salarial a "Curva da Maturidade" apresenta fungoes 

e disfungoes. Uma sintese pode ser assim apresenta- 

da: 

• 0 Sistema permite uma grande flexibilidade na 

utilizagao de recursos humanos, pois a medida que 

nao requer a descrigao do cargo, nao impoe limites 

rigidos de atribuigoes. As instituigoes que traba- 

Iham com a chamada estrutura matricial podem 

desenvolver seus projetos com a flexibilidade que 
Ihes e necessaria. 

• 0 Sistema tern tido maior aceitagao por parte dos 

profissionais, principalmente quando divulgado, 

facilitando o entendimento por parte dos mesmos 

quanto aos criterios utilizados para fixagao dos 

salarios. 

• Assegura a progressao salarial sem a limitagao esta- 

tica das faixas salariais elaboradas para cargos, 
muitas vezes, de conteudo nebuloso. 

• Mantem o objetivo da Administragao Salarial 

conhecido como "Equilibrio Externo dos Salarios", 

pois o seu posicionamento competitivo e determi- 

nado na sua essencialidade pelo comportamento do 

mercado. 

• E de dificil aplicagao a profissionais novos ou sem 

tradigao formada no mercado de trabalho. 

• Desenvolvendo-se uma estrutura salarial separada 

para os profissionais, existe o problema de integrar 

esta estrutura com as demais existentes na empre- 

sa. Se isso nao ocorrer, podera haver conflito no 
objetivo da Administragao Salarial, conhecido 

como "Equihbrio Interno dos Salarios" 

• E muito dificil situar o profissional na Curva de 

Maturidade adequada. Se essa colocagao nao for 

efetuada convenientemente, todo o processo pode 

ser convertido numa mera racionalizagao de 

aumentos pre-determinados, tais como: antigiiida- 

de, tempo de servigo etc. 

• Alguns profissionais sao bastante conhecidos e alta- 

mente respeitados e podem realizar uma contribui- 

gao pessoal tao importante, que seu valor desafia 

todo e qualquer sistema de compensagao salarial. 

• Devido a maior complexidade, a natureza indivi- 

dualizada e as multiplas consideragoes intangiveis 

dos cargos profissionais, os resultados de sua 

avaliagao sao, indubitavelmente, menos precisos 

que os outros tipos de cargos. 

A UTILIZAGAO DAS CURVAS 

DE MATURIDADE 

• 0 uso mais comum e para guiar a atividade salarial 

para a divisao ocupacional de cargos profissionais. 
• Existem organizagoes que, apesar de utilizarem 

outros sistemas de avaliagao de cargos, desenvol- 

vem "Curvas Internas de Maturidade" para deter- 

minarem sua posigao competitiva. 
• Outras usam as curvas para decidir sobre os orga- 

mentos salariais, atraves de mensuragao do cresci- 

mento ano-a-ano, resultante da adigao de um nivel 

de maturidade na curva mais o movimento ascen- 

dente das curvas devido aos fatores inflacionarios; 

calculado a media de seus movimentos e determi- 

nado estatisticamente o seu valor pelo numero de 

profissionais da organizagao para cada nivel de 

maturidade. 

Ainda que os aspectos conceituais e metodolo- 
gicos da "Curva da Maturidade" tragam "algumas 

complicagoes" a Administragao de Salarios, sua utili- 

zagao resulta em aspectos vitais para a adequada 

compensagao e motivagao dos empregados profissio- 

nais. Por outro lado, proporcionam importante opor- 

tunidade para um melhor aproveitamento do talento 

profissional dentro da empresa. 

Numa abordagem mais ampla, o progresso de 

uma nagao relaciona-se com os niveis gerais de edu- 

cagao e especializagao da totalidade da populagao de 
um pais; esta, porem, ainda mais intimamente vincu- 

lado ao desenvolvimento de seus recursos humanos 

estrategicos ou de alto nivel. 

A escolha da "Curva de Maturidade", bem 
como de qualquer outra tecnologia de cargos e sala- 

ries, e materia que deve ser decidida pela analise dos 

objetivos, das caracteristicas e, principalmente nos 

dias atuais, dos recursos que cada organizagao dis- 

poe. 
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