Avaliacao de Cargos. 0 /lletodo de Orgamento

Tomas de Vilanova M onteiro Lopes

A avaliagdo de cargos, tdo necesséaria & manu-
tencdo de equilibrio entre o custo da mdo de obra
e salano justo e compensador, é estudado no pre-
sente trabalho de Tomas de Vilanova Monteiro
Lopes.

O método de avaliagdo, conhecido como orde-
mento, e 0 que serve de base ao estudo do autor,
que o classifica, de subjetivo e inseguro, jA que o
cargo_ e avaliado no seu aspecto global, segundo a

opimao que dele tem o avaliador, sem o0 uso de
paaroes de comparagao.

nPr f~ Fhrér-freSSa . ° autor. reconhece as-
pectos benéficos na maneira de avaliacdo de cargos

pelo metodo de ordenamento, entre as quais a rapi-
dez de sua execugdo e o baixo préco de custo.

conceito

U ma das necessidades basicas do emDreaarW * j 1

“ L X daS neCCSSidadeS baSkaS d0O - p regad Ttoe; t !

o

empregador receber do empregado trabalho Hp P a
pondente ao niveldo saldrio que paga; e assegure d"Spre”ado
a”ercepcao de salano correspondente a categoria dotr S ? 7

cated’riaando® *
ndmica e, portanto, uma das necessidades basicas S *5°¢
ndo é satisfeita. Mas ndo é s6. Como n empregador
nente do preco de custo e éste elemento base do™ C COmp°"
a coletividade, representada pelos consumi A de yvenda-
consome mais do que deve pagar auandn pP3~a ° e
acima do nivel jito.

categoria do trabalho prestado, o salario ndo é r T

conseqientemente, fica desatendida uma das" nere °™pensador e-
do empregado. d3S necessidades basicas



O salario abaixo do nivel justo prejudica o recrutamento e,
por consequéncia, a selecdo do pessoal; tem efeitos corrosivos
sbbre o moral do grupo e constitui uma das causas mais eficientes
da instabilidade da mao-de-obra.

Essas razGes bastam para demonstrar o quanto é importante,
em administracdo de pessoal, o problema da avaliacdo de cargos.

Podemos conceituar essa avaliacdo como sendo 0O processo
através do qual estabelecemos a posicdo dos véarios cargos numa
escala de hierarquia apropriada e, em face dessa posicdo, deter-
minamos o salario que deve ser atribuido a cada um.

Similar a ésse conceito € o proposto pelo Occupational Ana-
lysis Branch, do U.S. Employmente Service:

“Avaliacdo do trabalho é a operacdo completa de fixacdo do
valor que determinado trabalho tem dentro de uma organizagéo,
relativamente aos demais trabalhos que nesta ultima existem”. (1)

Désses dois conceitos é facil deduzir que a avaliagdo de car-
gos, além de proporcionar uma base racional para o problema da
fixagdo dos salérios, constitui, ainda, um instrumento de organi-
zacdo de multiplas utilidades. A extensa gama de questbes liga-
das a distincdo dos niveis de autoridade e responsabilidade, ai
compreendidas as idéias de chefia, promocdo, treinamento etc.,
tem na avaliacdo de cargos uma boa fonte de auxilio e sugestdes.

A AVALIAGAO POR ORDENAMENTO

A avaliagdo por ordenamento considera o cargo no seu as-
pecto global, conforme a opinido que déle tem o avaliador. Nao
usa um padrdo externo e uniforme, com o qual os cargos possam
ser confrontados. E’ um método muito subjetivo e a avaliacdo
que produz deixa a desejar, mesmo quando os avaliadores tém
grande experiéncia na utilizacdo do método e seguro conhecimento
dos cargos a avaliar. Ademais, € de aplicacdo limitada, uma vez
que seu emprégo se torna praticamente invidvel quando a avalia-
¢do deve abranger um numero de cargos elevado. Oferece, entre-
tanto, como atrativo o seu preco de custo, que € baixo, e a rapi-
dez de execugdo. Benge, Burk € Hay (2) que ndo ocultam sua
simpatia pelo método de ordenamento, afirmam que os resultados
que éle pode proporcionar coincidem em cérca de 60% com os
resultados obtidos com o emprégo de outros métodos mais requin-
tados .

A primeira etapa na pratica da avaliacdo por ordenamento
consiste na designacdo dos avaliadores. Estes, geralmente em
namero de trés, devem ser pessoas muito bem familiarizadas com

(1) Apud E. Lanham — Job Evajuation — MC Graw Hill Book
Company Inc. — New Yory, 1955.
(2) Manual of Job Evaiuation — Harpers Brothers, New York, 1941.



0os objetivos, organizacdo e funcionamento da instituicdo a que
pertencem os cargos e, naturalmente, dotadas da capacidade de
critica e de julgamento indispensavel a boa utilizacdo do método
As pessoas que ndo disponham de um conhecimento pormenori-
zado da instituicdo, dificilmente poderdo determinar o que para
esta significam, em realidade, os diferentes conjuntos de atribui-
¢bes e provavelmente se deixardo impressionar por aspectos de
importéncia secundaria. Em tal caso a subjetividade do método

sera agravada pela errdnea concepgdo em que o avaliador basear
0 seu trabalho.

Designado os avaliadores, procede-se & selecdo dos cargos
tipicos (dez no minimo e vinte e cinco ho méaximo), salvo se os
cargos eXistentes forem em numero reduzido ou suscetiveis de
agrupamento em categorias poucas e homogéneas (grande numero
de cargos e pequeno numero de espécies), caso em que podere-
mos tomar de sa.da a totalidade dos cargos. Convém antes de
prosseguir, esclarecermos que cargos tipicos sdo aquéles’que cons-
tituem uma amostra representativa da instituicdo ou seja aquéles
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as diferentes fases do processo de ordenamento. Figuremos, pois,
gue numa determinada instituicdo foram selecionados como tipicos
os cargos indicados abaixo:

CARGOS TIPICOS

TABELA 1
DENOMINAGCAO DESCRIGAO SUMARIA
Monitor. Distribuir o material didatico aos alunos; recolhé-lo ao fim

das aulas e guarda-lo sob sua inteira responsabilidade.

Professor. Ministrar aulas, de acérdo com os programas aprovados.

Como no caso os avaliadores seriam trés, comecariamos por
preparar trés colecbes iguais, de dez cartbes; e como cada colecdo
deveria abranger todos os cargos por avaliar, seriam feitos trés
cartdes iguais para o cargo A, trés para o cargo B e assim
sucessivamente. Dariamos uma colecdo a cada avaliador, a fim
de que éste arrumasse os cartdbes na ordem crescente da impor-
tancia dos cargos por éles representados. Em seguida numeraria-
mos os cartdes e teriamos os resultados da avaliacdo. Tais resul-
tados poderiam ser apresentados sob a forma de uma tabela como
esta:

Escrevente-Datilografo. Datilografar as simulas de aulas.

Orientador. Organizar os programas pelos quais deverdo reger-se as aulas
e orientar os professores na aplicagdo dos métodos di-
déticos mais apropriados ao ensiuo da matéria de tais

programas.
Auxiliar de Enéno. Apurar a frequéncia dos alunos.
Coordenador. Organizar os planos de cursos; fixar as diretrizes a serem

obedecidas na organizacdo dos programas, visando a
melhor integracdo déstes Gltimos naqueles planos.

Instrutor. Realizar, sob a orientagdo do professor, as demonstragdes
e exercicios praticos que complementem as aulas mi-
nistradas.

Correntista. Organizar as félhas de pagamento dos professores auxiliares

e encaminha-las a Tesouraria.
Pagador. Efetuar o pagamento do pessoal e dos fornecedores.

Zelador. Executar os trabalhos de limpeza e arrumacdo dos locais
de trabalho.



A jaDi  mostra h°uve divergéncia na avaliacéo doa
cargos de Monitor, Zelador, Correntista e Pagador Na pratica

divergéncias desse tipo sdo bastante comuns; para elimina-las os
avaliadores trocam idéias entre si, reexaminam seus pontos-de-
vista, debatem os critérios adotados e tentam chegar a um acérdo
Este e quase sempre possivel, uma vez que raramente as causas
das divergencias sao de molde a criar posicdes irredutiveis Além
disso, como a avahacao e repetida por duas ou mais vézes aque-
las divergencias, nao raro praticamente se anulam nas médias dos
graus das diferentes avaliagfes. SO excepcionalmente ndo  po
sivel conciliar-se a discrepancia de julgamento entre os avaliado-
res e nesse caso o cargo que der lugar a tal desacordo deve ser
retirado da lista dos cargos tipicos.

Avaliados os cargos tipicos procede-se a avaliacdo dos de
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A versdo do método de ordenamento que acabamos de apre-
sentar é a mais divulgada. N&do é, porém a Unica. H4 uma outra
forma de avaliagdo por ordenamento que importa em tomar os
cargos dois a dois, para efeito de comparacdo. Conhecida sob o
titulo de método de comparacdo por pares (Method of Paired
Comparison) ela. como a forma anteriormente exposta reclama
0 mesmo trabalho preliminar de especificacdo do trabalho, desig-
nacdo de avaliadores competentes e selecdo dos cargos tipicos.
A diferenca estd em que éstes sdo distribuidos em diversos pares,
tantos quantos forem necessarios para que cada cargo tipico possa
figurar ao lado de todos os outros, afim de ser confrontado com
cada um déles. Em cada par os avaliadores terdo, simplesmente,
que assinalar o cargo que lhes parecer mais importante. Depois
disso bastard contarmos o nimero de vézes em que determinado
cargo foi considerado mais importante do que os que com éle
foram comparados. Esse nimero acrescido de mais 1, representara
seu grau na avaliagéo.

Retomemos, para efeito de ilustracdo o exemplo de que nos
servimos anteriormente. Com o0s cargos tipicos formulariamos os
ceguintes pares:

Os pares acima foram distribuidos irregularmente de pro-
pésito, para evitar que sua apresentacdo numa determinada ordem
viesse a constituir um elemento de possivel sugestdo. As letras
sublinhadas F (9 vézes), B (7 vézes) e C (3 vézes) mostram
servimos anteriormente. Com o0s cargos tipicos formariamos os
seguintes resultados.

Graus

Pelo mesmo processo prosseguiriamos na avaliagdo dos demais
cargos, até que fossem preenchidas tédas as posigbes da escola.
O ordenamento através da comparacdo por pares torna a
avaliacdo mais cémoda, por isso que os avaliadores, para emitir
seu julgamento, lidam apenas com dois cargos de cada vez, nao
precisando preocupar-se com o0s restantes. Como, em principio
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€ mais facil decidir qual a mais importante entre duas cousas do
que aferir as diferencas de valores entre vérias cousas, pode-se
esperar que o emprégo da comparacdo por pares proporcione um
ordenamento melhor.

O processo de avaliacdo por ordenamento ndo atendia as
necessidades das grandes emprésas. Estas, entretanto, passaram
a predominar a medida que o industrialismo foi evoluindo. Para
satisfazé-las, novos processos de avaliacdo de cargos apareceram e
dentre éles merecem destaque a avaliagdo por agrupamento em
classe, por fatores e por pontos.

Seria, talvez, mais acertado dizer que o processo de ordena-
mento se foi progressivamente apurando, mediante a substituicdo
de um critério por outro mais aperfeicoado, ja que, em realidade,
0 agrupamento em classe, a discriminagcdo e a ponderacdo de
fatores nada mais sdo do que simples critérios de ordenamento
dos cargos. Este Ultimo é o resultado final a que visamos
quando grupamos 0s cargos consoante os niveis de dificuldade
e responsabilidades das respectivas atribui¢cbes, ou quando identi-
ficamos os fatores dos quais depende o bom desempenho de tais
atribuicdes e lhes conferimos certo valor, conforme a importancia
com que cada um concorre para aquéle desempenho.

Consolidou-se, porém, a pratica de considerar o agrupamento
em classe e a ponderacdo de fatores como dois processos de ava-
liacdo independentes, e ndo como formas evoluidas do processo
de ordenamento.



