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Avaliacao de Cargos

AVALIACAO de cargos, como € praticada na

América do Norte, constitui um dos mais
eficazes instrumentos da Administracao de Pes-
soal. ' Pouco conhecida entre nds, onde é comu-
mente confundida com a analise do cargo, faz
jus, porisso mesmo, a um estudo meticuloso, des-
tinado a ressaltar o seu inegavel valor como téc-
nica auxiliar de administracio.

Denominamos avaliacdo de cargos — “job
evaluation” — aos métodos de ponderacao das
responsabilidades e dificuldades do cargo, desti-
nados a fixar-lhe adequado vencimento. E’ seu

' objetivo mensurar certos requisitos, tais como a

habilidade, o esférco ou a experiéncia, necessa-
rios ao satisfatério desempenho de determinada
funcdo, a fim de lhe atribuir compensacdo equa-
nime relativamente aos demais cargos existentes.
Em sentido técnico a avaliacio compreende um

conjunto de medidas destinadas a atribuir ao car- -

go um nivel de remuneragdo, e conseqiientemente
enquadra-lo no sistema geral de classificagao.
Quando nos referimos a-fixacdo do salario,
temos bem presente a distingdo entre os planos de
pagamento e de classificagao de cargos. A distin-
cdo é evidente. Este ultimo é instrumento para

' elaboracao daquele. Sem embargo, ambos se en-

trosam, fatalmente, e quase se fundem na fase final
de funcionamento. Quando o plano de classifica-
cao grupa os cargos segundo os seus deveres e res-
ponsabilidades, tacitamente ' lhes reconhece dife-
rente valor. Na base dessa diferenciacao qualita-
tiva devera assentar-se o regime de vencimentos.
Essa questiao da distincdo entre os planos de clas-
sificacdo e de remuneracao, sobre que com tanto
gosto insistem os tratados elementares de admi-
nistracag de pessoal, é de um bizantinismo técnico
dos mais perniciosos.

A prépria expressao “jog evaluation” é usada

nos E.U.A., em sentido lato, para definir a clas-

sificacdo de cargos no ambito das atividades pri-
vadas, em contraposicdo a “position classification”
por que é a matéria designada no Servico Fubli-
co. Nos E.U.A., como no Brasil, o problema
da classificacdo dos cargos teve inicio com os estu-
dos destinados a rever os niveis de remuneracao.
O imperativo de “salario igual para trabalho igual”,
consubstanciado nas recomendacbes do Tratado
de Versalhes, pressupée uma anéalise do trabalho,

e a “Classificacao de cargos”, na sua concepcao

formal, é apenas uma esquematizacdo destinada a
evidenciar as diferengas ocupacionais reveladas
pela analise.

ENNOR DE ALMEIDA CARNEIRO

Na elaboracao de um plano de pagamento
entra em cogitacao uma complexa ordem de fa-
tores: o custo de vida, as condicoes econémicas
e financeiras do empregador, o nivel médio da
remuneracao corrente, no mercado de trabalho,
para fungoes congéneres etc.. Nada afeta, porém,
tdo profundamente o interésse do trabalhador, in-
cidindo de maneira mais dréstica sébre o equili-
brio das relacbes humanas no trabalho, do que
o problema da compensacdo relativa devida a
cada servidor segundo a sua maior ou menor con-
tribuicao funcional.

O problema técnico da remuneragao reside,
acima de tudo, na distribuicdo equitativa, entre
os diversos empregados, do numerario que o em-
pregador esta capacitado a despender em salarios.
Quando essa distribuicdo é feita sem consulta e
analise meticulosa da funcéo, o resultado é sem-
pre o descontentamento dos trabalhadores, com
suas inevitaveis conseqiiéncias sobre o rendimento
‘do trabalho. Esta, por isso mesmo definitiva-
mente ultrapassado o tempo em que o administra-
dor solucionava as reivindicacoes individuais de
salario com aquela expressiva frase citada por
Golden e Rutemberg:

“I’ll give you a nickel raise if you don’t tell anyone

else’”. (Dou-lhe cinco centavos de aumento se vocé nao
disser a ninguém). (1)

Era ésse o panorama de entao.

Numa interessante palestra pronunciada em
dezembro de 1949, no “Center for Continuation
Study” da Universidade de Minnesota, por STAN-
LEY P. FARWELLL, presidente do “Business Re-
search Corporation” de Chicago, assim descreve
o conferencista a situzcdo existente na induastria
e no Servico Publico Norte-Americano, anterior-
mente a 1915, quando nao havia ainda a avalia-
cao de cargos atingido a evolucdo presente:

“l. Nao havia descricao de cargos;

2. Nao havia nenhum método de avalia-
cao, exceto por julgamento conjunto, sem analise;

3. Os salarios seriam determinados por
“palpite” ou mediante pressdo de grupos e favo-
ritismo; ) ‘

4. Nenhum processo eficaz. era . adotado
para a obtencao de dados sobre salarios no mer-
cado de mao-de-obra;

5. Nao havia uma Escala definitiva de sa-
larios — resultado: os aumentos eram concedidos
de ano para ano sem nenhuma consideracao pela
importancia ou valor particular de cada cargo;
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6. Iniquidades por toda parte;

7. Nenhuma estrutura dos cargos de ma-
neira a permitir uma sequéncia légica para a pro-
mocao”. (2)

Hoje, entretanto, ninguém sériamente cogita
de estabelecer sistemas de remuneracao, para a
indastria ou servigco publico, sem a elaboracao
prévia de um plano racional de avaliacao de
cargos.

Pressuposta a existéncia de um plano de clas-
sificacao e elaborada a escala de vencimentos,
falar em atribuir a um cargo determinado padrao
ou nivel de remuneragao equivale a mdlcar lhe a

competente classificacao. S

Avaliar cargos significa, portanto, classifica-
los, no sentido em que por classificacao se entende
o enquadramento dos mesmos nas classes existen-
tes. Avalia-se um cargo a fim de definir-lhe o
valor relativo no conjunto de cargos .existentes.
Impde-se, por conseguinte, a existéncia de um
plano e um sistema de relagdes, dentro do qual
o novo cargo deve encontrar a sua adequada colo-
cacao. Nos E.U.A. denomina-se a éste processo
“job evaluation” e ao resultado que produz: “allo-
cation”. Na fase inicial de classificagao, anali-
sam-se os cargos para o efeito de identificar o
seu efetivo conteido ocupacional. Resulta dai o
estabelecimento de um sistema, no qual os cargos
sao grupados em razao de suas similitudes e dife-
rencas especificas, e escalonados segundo o grau
de /dificuldades dos deveres e das responsabilida-
des respectivas. Obedece, geralmente, a trés fases
distintas, do ponto de vista técnico, (*) a adocao
de um plano de classificacao de cargos: a elabora-
¢ao, a instalacao e a administracao. E’ nesta ulti-
ma etapa que os processos de avaliacdo se tor-
nam realmente imprescindiveis. Trés processos
de trabalho tém, igualmente, lugar, durante a ela-
boragao inicial do plano de classificacao: '

1°) a anélise do cargo, operagao inicial,
através da qual se identificam e grupam as fun-
coes existentes;

2.°) a especificacao de classes, onde se de-
finem as caracteristicas distintivas do cargo e os
requisitos de qualificacao exigiveis para o seu
preenchimento;

3.°) a avaliacdo do cargo, destinada a aqui-
latar o valor relativo dos cargos existentes, a fim
de permitir a construcdo do esquema geral, bem

como indicar a competente colocagao no mesmo, -

dos cargos novos.

. A administracao de pessoal é um processo
continuo. Os diversos cargos de uma organizagao
sofrem sucessivas transformacoes de conteudo na
medida em que se alteram as condigoes de traba-
lho. Quando cogitamos do, cargo publico, princi-

(*) Jamais pudemos concordar com a inclusao de
uma suposta fase denominada “aprovacao’” que nao é in-
tegrante do processo técnico.

-

palmente, é preciso nao esquecer que a sua pro-
pria natureza, o grau de dificuldade das atribui-
¢Oes respectivas, o conjunto de responsabilidades
atribuidas ao seu ocupante, sao todas caracteris-
ticas sujeitas a uma variacao ao infinito, na razao
direta em que se modificam e evoluem as técni-
cas de trabalho, os conhecimentos cientificos, a
estrutura e as funcoes do Estado. A classificacao
de cargos é um instrumento de geréncia de pes-

soal destinado a facilitar, através da identificacao-

e especificacao de tarefas, as numerosas fases da
administracao do material humano no trabalho.
Inatil serd emprestar-lhe, por conseguinte, um
sentido estatico que nao tem. O esférco despen-
dido para o estabelecimento de um plano de clas-

‘'sificacdo de cargos ndo tera nenhuma compensa-

cao efetiva se se deixar de imprimir a sua subse-
quiente administracdo um carater pratico e dina-
mico. Sempre que cargos novos sao criados, ou os
cargos existentes modificados substancialmente em
seu contelido ocupacional, uma revalidagdo so
impde, e esta terd de ser feita com o mesmo esp’-
rito que informou aelaboragéo inicial.

Assim, classificados os cargos na base d-s
atribuigoes respectivas, e uma vez estruturados o3
mesmos na conformidade da importancia relativa
de cada um, tem lugar a elaboragido de um esque-
ma de remuneracao,- o qual deve apoiar-se no
principio universal de salario igual para trabalho
igual, respeitadas, porém, as diferencas de grada-
cao de dificuldade e nivel de responsabilidade.

Novos cargos, resultantes de necessicdades
novas do servico, ou derivadas da transformacao
imposta aos cargos ja existentes, terao de ser clas-
sificados ou reclassificados de acérdo com o es-
quema de estruturac@o e o plano de remuncracio
em vigor.

Tal operacao, entretanto, impde a anilise e
avaliacao acuradas da situacao superveniente, para
que lhe seja dado tratamento adequado. Essa
tarefa que designamos pela expressdao genérica
“avaliacao de cargos’” se processa através de téc-
nicas ‘minuciosas, aperfeigoadas, no correr de lon-
ga evolucao doutrinaria e préatica.

Com efeito, os primeiros ensaios de avaliacao
tiveram lugar nos E.U.A., ha cérca de oitenta
anos. Entretanto, os modernss processos de ana-
lise aplicados na avaliagdo nasceram em 1909,
da importante contribuicdo da Comonwcalth Edi-
son Company, de Chicago. (3)

Um dos mais importantes e debatidos siste-
mas de avaliacdo, o chamado “Point System”, que
sera estudado mais adiante, é geralmen'‘c atrlbux-
do a MERRIL LOTT, que o teria precor zado por
volta de 1924.

Numa tentativa de definicao analilica, a ma-
neira de Descartes, poderemos dizer qus a ava-
liacao de cargos se decompde em trés fa-ss distin-

tas, a saber:

a) estudo do cargo, ou analise do3
responsabilidades, condicoes de execucis do tra-
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balho e qualificacoes necessanas ao seu desem-
penho;

b) preparacdo de uma descricao minuciosa
do cargo e de suas caracteristicas;

s
c) avaliacdo comparativa do cargo, median-
te confronto com os demais cargos existentes.

Esta fase final é a avaliacao propriamente
dita, que se distingue, por conseguinte, da analise
do cargo, com que nao ha confundi-la.

A avaliagdo, no sentido em que a estudamos
neste ensaio é, portanto, a rotulacao do cargo, cal-
cada na analise. O valor do cargo é relativo e s
pode ser expresso em térmos de relacao. Quando
se diz que tal cargo é avaliado no padrao B, isto
nao significa sendo que éle vale menos do que C
e mais do que A. A analise, pois, estuda o cargo
isoladamente, em seu carater absoluto, para defi-
nir-lhe as caracteristicas, A avaliacao, ao contra-
rio, examina-o do ponto de vista de sua relacdo
com os demais cargos existentes, mensurando e
avaliando as caracteristicas indicadas pela analise.
Nas primeiras e segundas fases do processo geral
de avaliagdo (analise e descricao) s@o fornecidos
os elementos basicos para a classificacao do cargo
quanto a sua natureza. Na fase final (avaliagdo
propriamente dita), o que se faz é definir a gra-
dacdo de dificuldade e o nivel de responsabilidade
das diversas tarefas que serdo cometidas ao seu

valor relativo para efeito de remuneracao:

“The use of factors in position evaluation is not to be
confused with the use of factors in position analysis,
although the two are closely related’”, (4) adverte o ma-
nual de classificacio de cargos editado pelo Ministério
da Marinha, nos Estados Unidos.

e

Dois cargos da mesma natureza profissional
podem portanto ser avaliados diferentemente e,
por conseguinte, colocados em graus diferentes da
mesma escala de remuneracao. A avaliacdo dos
cargos representa, em outras palavras, uma exten-
sao da analise. CHARLES W. LyTLE, um dos mais
renomados autores neste campo de estudos esta-
belece a seguinte distingao:
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i 18 “Analise do cargo — é o estudo dos cargos destinados
& a estabelecer a natureza e gradacao das qualificacoes —
; “man-qualities’” — necessarias para fazer o cargo —
N 4 “man-job unitis” — operar satisfatoriamente. .
. ! Avaliacao do cargo — é a extensdo dada a analise do

cargo. Destina-se a estabelecer, em térmos de relacdo, o
valor do cargo; transformar ésses térmos numa escala de
remuneracao e fixar normas de procedimento para os rea-
justamentos de saléario”. (5) \

E’ desta Gltima fase dos trabalhos que nos
ocuparemos.

\ Face a grande complexidade das atividades
estatais e o constante progresso das ciéncias, as
fun¢Ges publicas sofrem verdadeiros refinamentos

& i de especializacdao. Dai o imperativo de uma ané-

s lise acurada e profunda, capaz de conduzir a ne-

cessaria diversificacao dos salarios tédas as vézes

oy
T

responsabilidade e dificuldade.
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ocupante a fim de atribuir-lhe, em face disso, um -

em que os cargos se diversifiquem pelos niveis de

A tarefa de avaliacdo dos cargos esta con-
fiada a missao de estabelecer e manter, entre as
diversas ocupacoes, um justo e equilibrado siste-
ma de relacao, capaz de eliminar desigualdades e
assegurar o estimulo funcional. A avaliagdo de
cargos, € preciso ainda frisar, ndo é, todavia, o
processo através do qual se estabelece o esquema
geral de remuneracgdo, cuja fixacio depende de
fatéres diversos, estranhos a4 matéria déste estudo.
Ela precisa ser antes compreendida como o pro-
cesso pelo qual se verifica e determina o valor
relativo dos cargos para o efeito de aplicacdo da-
quele esquema.

Sera de téda conveniéncia antes de entrar-
mos no exame dos diversos métodos de avaliacao,
tornarmos clara a sua funcao dicotomica: como
processo de classificacdo — intermediariamente
— e como instrumento de ajustamento e reajus-
tamento de salarios — primordialmente. O gra-
fico que apresentamos a seguir fornece do expos-
to uma clara imagem pictorial:

s Estudo 0o cargo
(ondlise)
* Descriglo preliminor ‘
do¢ deveres e responsshilidsdes

[ hvaliagho do cergo

: | it il

*Especificagdo de clagses Elator aggo do Plano
e
Renuneraglo

*fsquema de classificaglio
Enquadramento

Para demonstrar o aicance geral e a utilida-
de pratica da avaliacdo dos cargos no conjunto
das atividades de administracao de pessoal pode-
riamos lembrar que ela ndo somente constitui im-
portante instrumento de reajustamento de sala-
rios, mas também valioso veiculo de informagGes
de que podera valer-se o administrador para fun-
damentar a execucao eficaz de varias outras eta-
pas do controle administrativo sébre o pessoal.
Traduzindo e ponderando os fatéres constitutivos

~do cargo em térmos de mutua compreensao, ela

fornece a linha mestra que informara quase toda
a politica de pessoal; adotando principios sadios e
técnicas apuradas, ela apresenta ao chefe o retra-
to fiel dos cargos cujos ocupantes éle devera su-
pervisionar; ela contribui para eliminar atritos de
autoridade, uma vez que oferece delineagédo clara
das linhas hierarquicas e dos niveis de respon-
sabilidade. Finalmente, pela apresentacao nitida
da posicao relativa dos cargos, ela propicia o esta-
belecimento dos sistemas hébeis de promogao. A
selecao, o enquadramento e o treinamento igual-
mente se beneficiam, ndo podendo nenhum déles
prescindir dos elementos fornecidos pela avalia-
¢ao. Sao todos éstes objetivos importantes, se bem

¢
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que ‘secundarios, da avaliacdo de cargos. O pré-
prio sistema de classificacao de cargos, base e fun-
damento das diversas operacoes de administracao
de pessoal, nao podera ser mantido e atualizado
sem que se processe um permanente trabalho de
avaliacao.

Sumariando diversos autores americanos que
se tém especialmente ocupado da avaliacdo de
cargos, poderiamos da seguinte forma esquemati-
zar os seus objetivos maximos:

1. Permitir o estabelecimento de um re-
gime equanime de remuneracao.

2. Permitir a identificacdo cofreta das dife-
rencas reais de contetido ocupacional entre os di-

Versos cargos. \

i -~
3. Permitir a colocagdao dos cargos novos
— recém-criados, em adequada relacdo com os
cargos existentes.

4, Permitir que as diversas fases de admi-
nistracao de pessoal se processem com apoio em
principio e técnicas faceis de ser justificadas e es-
planadas.

5. Permitir a simplificacdo dos métodos de
reajustamento de salérios, assegurando a, coti-
fianca dos empregados na iusteza das compara-
coes. (6)

Feita esta explanagao preliminar, é tempo
de iniciarmos o estudo dos diferentes métodos ge-
ralmente adotados para a afericao dos valores do
cargo.

Tentaremos fazer ésse estudo guiando-nos
pelo seguinte esquema :
i

a) as técnicas de avaliacao;

b) os métodos de avaliacdo, suas caracte-
risticas — vantagens e desvantagens respectivas;

c) os processos ou planos de trabalho con-
venientes a execucdao de cada um daqueles mé-
todos.

A — AS TECNICAS DE AVALIACAO

Inicialmente duas diferentes técnicas de ava-
liacao de cargos podem ser assinaladas: uma que
considera o cargo como um todo indivisivel; outra
que estabelece a avaliacao analitica, tomando o
cargo como um conjunto de caracteristicas, e pro-
curando apreciar, isoladamente, cada uma delas.
Qualquer déstes sistemas podefé executar-se, por

'sua vez, através de duas técnicas subsidiarias:

A primeira — que se exerce pela comparacao
direta entre dois ou mais cargos, o subseqiiente
escalonamento dos mesmos em funcdo da maior
ou menor importancia de cada um;

A segunda — que compara os cargos de ma-
neira indireta, em funcdo de um térmo 'de refe-
réncia abstrato, por exemplo, uma escala de
pontos. ' ‘

7

{

Dir-se-a, no primeiro caso, que examinados
os cargos “alfa”, “beta” e “gama’” obteve-se a se-
guinte avaliacao:

R LN A S e o W R R AT

gama
0 o R SRant e hopd ey B A e b e beta
b ke R SRR SRy 8 A I BT o0 S & R alfa

Os mesmos cargos, no segundo caso, teriam a
sua avaliacdo do seguinte modo expressada:

pontos
L ETE R B BT S A Tl S 240
BELa s IO R e P SR, ety 310
GAMA> 5 N PR AN e N S el e 460

No sistema direto, preliminarmente indicado,
a comparacao que se faz é a do valor de uma das
caracteristicas do cargo “alfa” (por exemplo: es-
i6rco mental) com o valor désse mesmo elemento
nos cargos “beta” e “gama’”. Oferece, sem davida,
a vantagem de permitir que a atencao do avalia-
dor se concentre no objeto real da avaliacao, ao
invés de abstrair-se em comparacoes de carater
puramente aritmético.

A técnica de comparacdo indireta, outrossim,
oferece a vantagem de garantir que a medicao se
estenda a todas as possiveis minGcias, além de
assegurar uma avaliacdo mais ou menos uniforme,
na base de um instrumento de afericao “standard”,
invariavel.

Inspirados nessas diversas técnicas, vAarios
métodos tém sido sugeridos e adotados, cujo estu-
lo se fara a seguir:

B — 0S METODOS DE AVALIAGAO

Sao trés os métodos geralmente conhecidos:

1. O método de escalonamento, graduacao
ou classificacao (Ranking ou Grading Method).

2. O método de comparacdo de fatores
(Factor Comparison Method) .

3. O método de pontos (Point System ou
Straight Point Method).

-

1. O método de escalonamento, graduagao ou
classificacao

Este método, que adota como técnica a apre-
ciacd@o global do cargo, é o mais primitivo dos trés
acima indicados e se resume a simples avaliacao
de conjunto, de que resulta o ‘escalonamento dos
cargos avaliados em ordem crescente de valor.
Sio inicialmente tomados alguns cargos-chaves
que, depois de escalonados, constituirao a pauta
de avaliacdo dos demais. Adota-se, dai por dian-
te, para a classificacdo dos restantes, um processo
primério deinterpolacdo.

Este ‘método apresenta, evidentemente, des-
vantagens e limitacdes inGmeras. Poderemos ini-
cialmente assinalar que o fato de tomar por base
o cargo como um todo o divorcia, obviamente, da
analise; nao pode, portanto, oferecer avaliacdo
acurada. O objetivo da avaliacdo é assegurar tra-
tamento salarial equanime. O método de escalo-
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namento deixa inevitavelmente terreno a que O
classificador se influencie pelos niveis de salario
vigentes. Ao comparar os cargos “gama” e “beta”
numa organizacao onde o primeiro percebesse Cr$
2.000,00, e o segundo Cr$ 6.000,00, o classifica-
dor sofre quase irremediavel tendéncia a manter
essa pseudo-hierarquia, ainda que ela nao corres-
ponda a realidade dos servicos prestados. Por
outro lado, cumpre observar que raras organiza-
coes possuirao um funcionario bastante familiari-
zado com todos os cargos existentes a ponto de
ser capaz de formular julgamentos comparativos
corretos. Se o classificador terd de enquadrar o
cargo numa escala, exercendo julgamento compa-
rativo em funcao do valor dos demais cargos, ésse
conhecimento seria, entretanto o indispensavel.

Torna-se mais flagrante a deficiéncia quanto
maior a organizagao estudada. Se o classificador
tem de lidar com meia dizia de cargos, e com
éles comprar um sétimo cargo suposto, a tarefa
podera ser executada, talvez, com relativa exati-
dao. Se éle deve, porém, exercer o seu juizo com
respeito a um conjunto de duzentos cargos, de
cujas peculiaridades dificilmente podera ter exato
conhecimento, sua missao estara -fadada ao insu-
cesso. j

Resta considerar que as avaliagoes feitas por
métodos como éste que discutimos jamais asse-

guram uma afericao pormenorizada; demandam,

porisso mesmo, a construcao de escalas de paga-
mento de niveis muito amplos, a fim de corrigir,
na pratica as inexatidoes do julgamento. E’ o que
observa CHARLES LYTLE :
“yery liberal range limito must be provided to correct bad
guesses”’ . - (7)

A despeito de tudo o “Ranking Method” ofe-
rece algumas vantagens, de pequeno relévo; entre
éles a simplicidade de execugao, a economia de

/tempo e numerario e, sobretudo, a clareza, que o
torna facilmente compreensivel aos empregados

por éle atingidos:

“It is practical although crude and avoids any hypo-
crisy of seeming to be scientific.”” (8)

preconizou, com certo ceticismo, o autor do “Wage
Incentive Methods”. Do ponto de vista técnico,
entretanto, o sistema’ peca pela base:

“,.. it does not indicate the degree of difference

between jobs. It merely shows that one job is more or lexs
important than another job” (9)

conclui Raymond E. Kirkpatrick em seu interes-
sante estudo “Basic Systems of Job Evoluation”.

B-1 — Os processos — Os processos adota-
dos para execuc@o dos diversos métodos de ava-
liagao variam, nos Estados Unidos da Ameérica, de
Companhia para Companhia.

E, de modo geral, o seguinte o plano de exe-
cucdo em vigor na maioria das Emprésas que ado-
tam o “Ranking Method”. De posse de uma des-
cricido mais ou menos detalhada de cada cargo,

j
’

obtida através de entrevista levada a efeito por
analista experimentado, sao escolhidas duas (em
alguns casos trés ou mais) ocupagoes-chaves, ex-
tremamente diferenciadas em contelido ocupacio-
nal, grau de dificuldade e nivel .de responsabili-
dade (por exemplo: Servente e Engenheiro). Em
seguida o classificador arranja as demais descri-
coes de acérdo com o valor que julga revelarem,
aproximando-as ou distanciando-as dos dois car-
gos-chaves que representam os supostos pontos
maximo e minimo da escala.

Uma vez estabelecido, por ésse modo, o valor
relativo dos cargos, é a escala, via de regra, divi-
dida em faixas, que passam a constituir os niveis
de remuneracao. Uma ilustracdao grafica do pro-
cesso contribuira melhor para esclarecé-lo:

“RANKING METHOD”’

ARAU OU | NUMERO CARGOS
VE! DE OR- - s TOMADOS
gvaL TITULO
DB REMU- | DEM CRES- CoMO
NERACAO CENTH “CcHAVES"
5 8 Engenheiro. b
7 Assessor de administragio
4 6 Oficial administrativo.
- : 0% N L B N T
3 5 Escriturério.
4 Datil6grafo. o
2 3 Escrevente Datilografo.
2 | Auxiliar de Escritério. !
1 1 | Mensagéiro.

Quando uma organizagdo possui grande ni-
mero de cargos, a avaliacao costuma ser entregue
a uma comissdo que escalona, inicialmente, certo
namero de cargos-chaves (5, 6 ou 10), constituin-
do, com éles, uma escala padrao de valores. Os
cargos restantes serdo dai por diante avaliados
por interpolacao, como anteriormente se expli-
cou. '

Como se vé o método de Escalonamento nao
tem maior merecimento do que o de haver sido
a primeira tentativa de avaliacZo racional jamais
levada a efeito e nao tem, porisso mesmo, ocupa-
do maior atencao dos autores especializados, que
a éle geralmente dedicam algumas linhas de mera
apresentacao. ‘

E’ oportuno advertir, entrementes, que cer-
tos tratadistas sustentam a existéncia de um siste-
ma intermediario entre o “Point System” — que
estudaremos adiante — e o “Ranking Method”,
cujo funcionamento acabamos de examinar. E’ o
“Classification Method”. Nao nos deteremos na
analise désse sistema. Ele constitui, na verdade,
um refinamento do método que o precedeu, mas
por suas peculiaridades, nao se distingue do “Ran-
king Method” de forma tao acentuada a merecer
estudo isolado.

Passemos, por conseguinte, jao exame do
“Factor Comparison Method” ou: “Método de
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Comparagao de Fatores” que coroa uma das mais
avancadas concepgoes técnicas, no terreno da ava-
liacao de cargos.

2. Método de Comparacao de Fatéres

Este método acompanha a mais moderna
tendéncia da arte da avaliaciao de cargos, ou seja
aquela que se manifesta pela preocupacéo de ava-
liar por processos analiticos, dividindo o cargo em
seus elementos constitutivos a fim . de assegurar
uma avaliacdo menos superficial do que a permi-
tida pela comparacao global. O método consiste
— por definicdo — na comparacao dos fatores
componentes de cada cargo. Parte do pressuposto
de que todos os cargos contém caracteristicos co-
muns, cuja comparacao é mister estabelecer. Pre-
valece, nao obstante, no sistema, a técnica de com-

paragao direta, uma vez que, tomados dois eargos -

para objeto de estudo, efetua-se a avaliacao com-
parativa dos elementos componentes de um com
os fatores integrantes do outro.

O conceito de fatéres como é aqui concebido
foi excelentemente exposto pelo mestre Lionel B.
Michael, que descreve a entidade abstrata, a que
denominamos cargo, como se fésse “u’a torta re-
donda a qual se divide em seis fatias” (10) (ou
fatores):

Requisitos | Aplicagdo

Intelectua-| Mental
is

Aplicagdo

Condi-
coes mate-
riais do tra-
balho

Responsa-
bilidade

Evidentemente o nimero de fatores varia na
dependéncia da maior ou menor profundldade
que se deseja emprestar a analise. Uma pesquisa
dos planos adotados para execucdo déste método
nas diversas Emprésas norte‘americanas onde é
o mesmo praticado, revelaria variacoes substan-
ciais de Companhia para Companhia. De modo
geral prevalece a divisao do cargo em cinco ou
seis fatéres. Em alguns casos, porém, cada um
désses fatores é, por sua vez, decomposto em sub-
fatores.

Também éste método depende da escolha
prévia de cargos-chaves para a avaliacdo inicial,

€ nisto éle demonstra' nem sempre haver corrigido
as falhas peculiares aos métodos primitivos que o
antecederam. A avaliacdo inicial, tal como no
“Ranking Method”, se reduz, em tltima anélise,
a construcao de uma escala padrao destinada a
avaliacao dos demais cargos. E’ neste sentido que
o “Sistema de Pontos” — como adiante se vera
— constitui evidente evolugao, visto efetuar a
avaliacdo na base de instrumentos mais objetivos
de medicao, permitindo, por conseguinte, avalia-
¢ao direta e eliminando os inconvenientes da com-
paracao “between-jobs”.

Voltando, todavia, ao exame do “Factor
Comparison Method” lembra-nos ressaltar que
uma de suas mais discutidas caracteristicas reside
no fato de a determinacao do valor relativo a cada
cargo efetuar-se com apoio numa escala moneta-
ria. O processo de avaliacdo dos cargos-chaves
representa, contudo, um indiscutivel progresso
s6bre o “Ranking Method”, onde a prépria ava-
liacao inicial sofria o impacto de um julgamento
inteiramente subjetivo, incapaz de conduzir a
qualquer resultado do wvalor cientifico.

B-2 — Os Processos — O processo de ava-
liacao mais comumente seguido para a execucao
do “Método de Comparacao de Fatores” pode ser
descrito como segue. Sao primeiramente escolhi-
dos os fatdres que deverdao constituir objeto de
comparacdo. Seleciona-se, em seguida, alguns
cargos-chaves, representativos da moda dos tipos
de emprégo existentes. E, ai, designada uma co-
missao, composta de pessoal familiarizado com a
natureza das ocupacoes a serem cobertas pela
avaliacdo. A cada um dos membros dessa Comis-
sdo se'distribui um quadro de dupld entrada, onde
figuram os titulos dos cargos-chaves e os faté:es
de avaliacao adotados:

REQUISK RESPON: Ariica- | CONDICOR

e e | ESPRQ SEINT | mparIu- MATERIAIS

CARGOS | TOS INTE- r:’;\,f;g SARILI- L CAO Bt i
LECTUAIS ol DADE SICA

TIAZALNG

Isto pdsto, sao os diversos mernbros da co-
missdo convidados a atribuir aos diversos cargos
constantes da coluna “1”, no espaco i1eservado a
cada fator, um valor numérico variavel entre 1 e
5, destinado a indicar a preponderancia com que
em cada cargo se apresenta, cada um dos fatéres.

A titulo de exemplificacdo, vamos supor que
um dos avaliadores concluiu o seu julgamento da
seguinte maneira:

Alfa

Responsabilidade .. .
Esforco mental

N Ww




e

Ty
g it
TR

FE

:

-y
%

i
5
&
¢!
i
-
1

£

= T2

Yo LA A

34 REVISTA DO SERVICO PUBLICO — AGOSTO DE 1954

Habilidadeh s iir & on b 1o vioss s sidls ¥ usathiere s wnewiaigd v s 1
Aplicacao Hf181Ca% s i ss atic shaissruisie v 1
‘Condigoes materiais de trabalho ................ 1
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Beta

Responsabilidade
Keforcot mental ettt Fe ol S S i v &
Requisitos intelectlais «:..eeculiurerosanecsinass
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JAplicacact fisicalm i s e i s ol AN Ly
Condicoes materiais de trabalho ................ 4
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Feita esta avaliacdo preliminar é preparado
segundo quadro, representativo da média dos pon-
tos creditados, para cada fator, de cada cargo,
pelos diversos julgadores. Como corolario do es-
quema anterior teriamos os novos resultados assim
configurados:

Responsabilidade . . . .......c..ccbiiiiaiia., 3,2
Faforco . mnental s e it st SARi s S s diny slaseisis shiate Ao
Requisitos intelectuais .........oveieeviaianans 1,0
Habilidada s o e A i Ll Ve L A es 2 2,9
A D CACA0 H191Ca) e s T S e R A R S Ath)
Condigoes materiais de trabalho ................ 2,9

(0 VY R, T D o AP e St Eit o ey A A 15,0

A préxima etapa dos trabalhos constitui a
mais expressiva caracteristica do “Método de
Comparacao de Fatores” e ao mesmo tempo o seu
mais combatido defeito. Tem lugar, nesta altura
dos trabalhos, a conversao dos valores represen-
tativos da média de opinido dos diversos avalia-
dores numa expressao percentual sobre o salario
atual das funcoes objeto de comparacao. KEsta
fase do processo comparativo se subdivide, para
execucao, em duas etapas distintas: a primeira
consiste em calcular a relagdo matematica exis-
tente entre os pontos concedidos a cada fator e o
total dos créditos atribuidos ao conjunto de fato-
res do cargo. Temos, assim, que o cargo “Beta”.
uma vez somados os créditos parciais, apresentam
um total de 15 pontos. Proporcionalmente, a
ponderagao atribuida, nesse conjunto, ao fator
“esforco mental” — 1,5 — corresponde a 10% do
total (ou seja 1,5 igual a 10% de 15).

Com éstes dados construiremos um qovo
quadro.

A segunda fase consiste em converter estas
proporc¢oes, puramente numeéricas, em valores mo-
netarios, percentuais ao salario dos cargos ava-
liados.

Assim sendo, teremos:

Cargo: “Beta” — Salérnio global: Cr$....
1.500,00.

Salario relativo dos diversos fatéres:

1. Esférco mental (10% de 1.500,00) = 150,00
(S I R T (X% de 1.500,00) =

O quadro final é preparado com o resultado
dessas conversoes. Obter-se-do, désse modo, valo-
res expressos em térmos de salario, pelo-qual se

subentende que uma vez remunerado o cargo
“Beta” a razao de Cr$ 1.500,00 por més, estare-
mos implicitamente remunerando o “esférgo men-
tal”, necessario ao seu desempenho, a razao de Cr$
150,00, mensais.

A partir déste ponto os valores monetarios
podem ser reconvertidos em valores aritméticos
puros, uma vez fixado, de antemao, um térmo de
equivaléncia apropriado. Admitindo, por exem-
plo, que a cada cruzeiro se atribuissem dois pon-
tos, teriamos, para o cargo “Beta”, o fator “esforco
mental” valendo 30 pontos.

Com o resultado final déste complicadissimo
processo de avaliacdo poderemos, agora, preparar
um Esquema Padrao dos cargos-chaves avalia-
dos :

ESFORCO MEN- RESPONSARI- APLICACAO
TAL HARLADADE LIDADE MENTAL

A0SR0 Delta

A3 aniey b b Beta

:59 ............. Beta
Delta)

Delta Gama

Alfa
Gama

BUBER IS Alfa
18RS R, Alfa

1 e Beta

Com apoio neste quadro tem inicio o pro-
cesso de comparacao direta dos fatores dos' de-
mais cargos, cuja incorporacao ao esquema se fara
por mera interpelagao.

Admitindo, por exemplo, que desejassemos
avaliar o cargo de “marceneiro”, nao teriamos se-
nao de comparar cada um dos seus fatores cons-
titutivos com o grau de complexidade reconhecido
ao mesmo fator nos cargos-chaves constantes do
“padrao”. Supondo, para argumentar, que o cargo
“oama’” fosse o mesmo geralmente denominado
“Escriturario”, e para o qual o “padrao” atribui
37 pontos na coluna relativa ao fator “Esforco
Mental”, evidentemente ao “marceneiro” néo po-

(
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deriam ser creditados pontos mais elevados nesse
mesmo fator. Nessa ordem de raciocinio se efe-
tivara- a avaliacao de quantos cargos desejarem.

Este “Esquema Padrdo” passa, por conse-
guinte, a constituir um instrumento de afericdo
(“measuring stick”) dos valores dos' demais car-
gos. Como se vé o sistema se apresenta, até certo
ponto como uma regressao ao “Método de Esca-
lonamento”, cujos defeitos ja tivemos oportunida-
de de estudar.

Na analise déste método de avaliacao salta
a vista o inconveniente das ponderacoes formula-
das em térmos monetdrios. E’ inevitavel que os
avaliadores, utilizando-se de instrumento dessa
ordem, deixem-se influenciar pela remuneracao
atualmente atribuida aos cargos objeto de avalia-
cdo. Se os salarios vigentes para tais funcoes nao
representarem remuneracao justa, a avaliagao
nao trara, possivelmente, outros resultados, senao
consagrar as iniqiiidades existentes, sacrificando
o esforco despendido através de uma avaliagdo
inicial refinada e complexa:

“

... which may in some cases tend to per-
petuate existing inequalities”. (11)

O “Meétodo de Comparacao de Fatores”,

muito engenhoso por certo, foi inicialmente ima-
ginado por Eugene Benge e sofreu modificagoes
numerosas destinadas a compensar as falhas que
apresentava. As emprésas que modernamente a
adotam tém aperfeicoado constantemente, elimi-
nando, inclusive, a consideragdo do valor moneta-
rio. Por esta variante 0s processos sao 0s mesmos
acima explanados até o momento da fixacdo das
percentagens monetarias sébre o montante do sa-
. lario vigente, que passam a ser diretamente ex-
pressos, na base de uma escala de pontos. A mo-
dificacao torna necessario elaborar uma escala
variavel de pontos para cada fator. O sistema se
complica um pouco com a inovagao, mas traz a
inegavel virtude de eliminar as desvantagens
apontadas.

A despeito de suas relativas inconveniéncias,
entretanto, o método representa uma indiscutivel
evolugao. E’ verdade que, cronologicamente, sur-
giu depois dos 'sistemas de avaliacdo por pontos
imaginados por Merrill Lott, por volta de 1924.
(12) Sem embargo, o sistema de pontos como €
atualmente aplicado, apds anos de estudo e ex-
.perimentacao, pode ser considerado um aperfei-
coamento do “Factor Comparison”. Numa inte-
ressante pesquisa levada a efeito mais ou menos
1ecentemente nos E.U.A.,, Smyth & Murphy cons-
tataram que o “Point System” é o método mais
divulgado e aplicado na maioria das grandes Emi-
présas Norte-Americanas. (13)

Ainda, porém, com referéncia ao Servico
Publico é o “Point System” o método adotado no
‘Ministério da’ Marinha daquele pais, onde a sua
aplicacdo tem conquistado os mais elogiaveis su-
cessos, segundo pdde pessoalmente constatar, atra-
vés de longo é proveitoso estagio, o proprio autor
déste artigo. (14)

C — SISTEMA DE PONTOS (“POINT SYSTEM”)

A mais notavel caracteristica do sistema de
pontos reside no fato de éste método de avaliagao
comparar as caracteristicas do cargo diretamente
com uma tdboa de “standards” ou “padroes”, atri-
buindo aos fatéres constitutivos do cargo valores
aritméticos, proporcionalmente ao grau de inten:
sidade com que cada um désses elementos se apre-
senta.

Isto posto, o “Point System” apbia a sua fide-
dignidade na exatidao do instrumento de afericao
utilizado. A taboa de “standards” a que acima
nos referimos se resume numa relacao dos fatéres
considerados comuns a todos os cargos objeto de
avaliacdo, com a peculiaridade de que cada um
désses fatéres é por sua vez subdividido em graus
de complexidade e cuidadosamente definido.

Tomando para exemplo o fator “aplicacao
visual” teriamos, numa adaptacao mais ou menos
livre de Smith & Patton: (15)

Grau 1 — Rara oportunidade de aplicacdo visual; tra-

. balhos de ritmo intermitente; operacdes mais ou menos
automaticas. :
Grau 2 — Freqiiente aplicagao visual; trabalho, de

complementacao ou conferéncia de operagoes anteriormen-
te executadas, exigindo alguma atencéo. e

Grau 3 — Aplicacdo continua do esfér¢o visual; ritmo
de trabalho repetitivo, que exige viva atencéo.
Grau 4 — Atencao visual muito concentrada elabo-

racao de trabalho complexo; execucdo de tarefas que exi-
gem especial destreza.

\ Grau 5 — Aplicacdo altamente concentrada e con-
tinua de’ esforco visual em trabalhos de alta precisao.

O processo de trabalho, uma vez estabelecida
a “taboa padr@o”, consiste na avaliacdo de cada
fator através do enquadramento do mesmo no
grau considerado adequado.

Tal qual no método anteriormente descrito,
a primeira tarefa se resume na escolha dos fato-
res. ‘A avaliagcao se procede comparando, analiti-
camente, cada um dos fatéres do cargo com as
diversas gradacoes constantes  do “padrao”. O
mesmo processo se aplicara a todos os cargos exis-
tentes, eliminando-se, désse modo, a comparacao
direta. O método atingiu, assim, um elevado coe-
ficiente de objetividade. Da analise e ponderagao
por essa forma estabelecidas poderia ter-se como
resultado que o cargo “Beta” fésse avaliado como
segue: ; |

Cargo : “Beta”

pontos
habilidade . . . «.iceescnennnn AT Ty 3
esforco mental ...l 2
esforgo fisico ....ciieeiiiiiiiiiiii.L 4
condicbes materiais do o a T et )T B T 4
responsabilidade . . . .......0o.Llill, 2
TEOTRT IS o LS T s LAl L o e 15

Como, entretanto, a avaliacao é feita em
pontos, impoe-se a necessidade de estabelecer
uma escala de remuneracao, e determinar a cor-
respondéncia do escore de pontos com os diver-
sos niveis de vencimentos.
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Teremos, para exemplificacao:

De 1a 3 equivalerao'a «vcooveoee 600,00
De 4a 6 equivalerao a .......... 800,00
De 7 a 9 equivalerdoa .......... 1.000,00
De 10 a 12 equivalerao a .......... 1.200,00
De 13 a 15 equivalerao a «......... 1.500,00

-

O sistema é de aplicacao muito simples e
nisso, precisamente, consiste a sua maior virtude.
De modo geral dispensa requisitos de alta espe-
cializacao por parte do avaliador. A administra-
cao corrente dos planos baseados nesse método
nao oferece dificuldades maiores.

Em que pesem tais vantagens, éste método
pode ser considerado mais complexo e mais “téc-
nico” do que os anteriores, particularmente no
que respeita as questoes ligadas a sua instalacao.
Uma vez que compara cargos com padroes pre-
viamente fixados, a dificuldade se transfere da
avaliacao, propriamente dita, para o problema de
elaboracao désses “padroes” ou “réguas de me-
dicao”.

© Um de seus problemas magnos é a selecao
dos fatéres. O ideal désse sistema é atingir a mais
completa objetividade analitica; segue-se que O
namero de fatéres deve estender-se a tédas as
possiveis mintGcias do cargo a ser avaliado. A
definicao dos fatores, por outro lado, demanda os
mais acurados estudos. A claridade, a brevidade,
o meticuloso cuidado em evitar o uso de térmos
ambiguos ‘ou controversos, sao requisitos basicos
que o elaborador da taboa nao pode descurar.
Com o fim de evitar possiveis malantendidos
dessa ordem, varios planos adotam os denomi-
nados “bench marcs” o que significa fazer acom-
panhar a definicao de cada grau por um ou dois
exemplos de cargos rigorosamente enquadraveis
naquele gabarito. K’ preciso, por outro lado, es-
pecial atencao para nao incluir na “taboa’ tato-
res incompativeis, ou que mutuamente se com-
pensem. Smith Jr. e ratton, (16) citados, obser-
vam com muita justeza que a atribuicao de crédi-
tos a determinada tarefa porque requer a opera-
gao de certa maquina e ao mesmo tempo a con-
cessao de crédito adicional porque o cargo exige
treino especial no uso de maquinas implica em
injustificavel duplicacdo de valores.

A determinacio do numero de fatores que
devera figurar na taboa de afericao é outro pro-
blema que desafia a arglcia e a experiéncia do

 técnico. O problema depende, primordialmente,

do tipo de ocupacdes em jogo. Quando as mes-
mas variam muito em natureza, impoe-se a elabo-
racao de diferentes taboas para as diferentes cate-
gorias de cargos. : 3

De modo geral os fatéres costumam ser gru-
pados em quatro setores:

1.°) habilidade;

2.2) esforco;

3.°) responsabilidade; -

4.°) condicbes materiais do trabalho.

Como se pode notar sdo caracteristicas inde-
fectiveis em todos os tipos de cargos. Em seguida
sao éstes elementos decompostos em subfatores.

Dessa subdivisao dos fatoéres podem sacar-se
listas interminaveis. A guiza de exemplificagdo,
vejamos como poderia desdobrar-se o fator Res-
ponsabilidade:

a) pela politica administrativa;

b) por informacoes confidenciais;

c) pelo custo dos erros;

d) pelo efeito provavel sobre operagao sub-
sequente;

e) pelo equipamento do trabalho;

f) pelo material;

g) por dinheiro;

h) pela qualidade do produto acabado;

i) pela seguranca de pessoas;

j) por arquivos e documentos;

1)  pelo trabalho de terceiros.

E’ evidente que ainda nesse mesmo ' cargo
certos fatéres preponderam sobre outros.

Uma vez escolhidos, portanto, os fatores,
novo estudo deve ainda empreender-se com o
objetivo de determinar o péso relativo de cada
um. Isto posto, teremos que entre os fatores “Ori-
ginalidade de Concepgao”, “Responsabilidade” e
“Destreza Manual”, 'os pésos respectivos podem
variar conforme a natureza do cargo objeto de
avaliacao. Numa oficina de reparagao de motores
de automoével, pode admitir-se a originalidade de
concepcao, por parte dos operdrios mecanicos,
como até certo ponfo desejavel. Uma vez eviden-
ciado, porém, tratar-se de simples servico de repa-
racao, cumpre atribuir a ésse fator uma escala de
pontos relativamente estreita. Supondo que as
avaliacoes devessem ser feitas dentro de um ga-
barito geral de 20 pontos, assim poderiamos pon-
derar os trés fatores abaixo, com relacdao ao cargo
mencionado:

D OSITOZES U T e S s S i B U 4P e e g e e
Responsabilidade .
Originalidade de concepgao ........

Segue-se a esta medida preliminar a divisao
de cada uma daquelas subescalas (1 a 5), (1 a
10) e (1 a 20) em graus, com a definicao anali-
tica de cada um. O limite de pormenorizacao
dessas definicoes de gradacdo é mais ou menos
arbitraria, dependendo da profundidade que se de-
seje emprestar a analise. Assim, numa escala que
varia de 1 a 20 pontos podemos formular defini-
coes para cada intervalo de 2 pontos, gradativa-
mente mais complexa a medida que se aproxima
dos pontos maximos da Escala. Désse modo po-
deriamos obter o gabarito de avaliacao de que
damos exemplo a seguir: ’

A principal vantagem déste sistema é mani-
festa: o julgamento humano na avaliagdo fica
reduzido, tanto quanto admissivel, tendo em conta
que néle se subordina o arbitrio individual a “ga-
baritos numeéricos” de avaliacdo. O sistema de
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Comparacao de Fatoéres”, ao contrario, e a des-
peito de sua relativa objetividade, requer cons-
tante julgamento humano, em quase todas as fases
do seu processamento.

Essas razoes justificam a geral aceitaciao do

método de pontos, a despeito das dificuldades que
apresenta para instalacdo. Adotado, nos E.U.A.,

pela United States Steel Corporation, pela Wes--

tinghouse Electric Corporation, General Electric
Company, recomendada pela National Electrical
Manufactures Association, onde é aplicada em
cerca de 1500 fabricas filiadas, o sistema compro-

vou, na pratica, a exceléncia dos seus processos de
trabalho.

Essa - circunstancia ndo obstou, todavia, a
que diversas variantes do sistema venham sendo

\
propostos e tentados. Combo ja se salientou, qual-
quer déstes métodos de avaliagdo se consolida, na
pratica, através de planos diferentes de execucfo.
O U.S. Navy Department, por exemplo, adotou
o “Point System” mas executa-o através de um
processo bastante original, cuja analise poderia
constituir matéria para longo e interessante en-
saio.

O assunto abordado neste rapido escoérco foi
em parte objeto de palestra recentemente pro-
nunciada nos Cursos de Administracao do D.ASP.
sob o titulo “Concepcdo Econdémica e Técnica do
Salario”. O estudo é cativante e daria lugar cer-
tamente, a exposicio muito mais pormenorizada
e, por conseguinte, mais longa.

APLICAVEL S DIVERSAS CATEGORIAS DE OPERARIOS ESPECIALIZADOS DE UMA OFICINA DE REPARAGAO DE
MOTORES DE AUTOMOVEL (*)

ORIGINALIDADE
DE
CONCEPGAO:

criticas.

: Tratamento puramente|Sio necessdrias certas|O trabalho requer por|O trabalho requer and-
Imaginagio e habilidade| mecénico, ou de rotina:| faculdades

vézes, na prética, so-| lise, critica, e néio raro

para inovar; necessidade| ndo requer  imagi-|Todavia, a oportunidade| lucdes novas, mas ndo| a introducdo de idéias

de resolver problemas| nagfo.
que nio tenham sido ob- !
jeto de solucionamento

de desvio das normas| exige a apresentagio| novas.
prefixadas é mais ou| de teorias ou concep-|Pode eventualmente con-
menos rara, sendo pre-| c¢des originais.

duzir a concepgio ou

anterior satisfatério. ferivel seguir os pa- teorias_ inteiramente
drdes de que inovar. originais.
(*) ‘Esta tdboa foi improvisada e serve apenas de exemplificagiio.
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dicdo e os critérios usuais de escolha, gradacdo e
definicao dos fatéres ndo sao simples temas para
um artigo, mas para um compéndio, como s6i,
aligs, acontecer nos E.U.A. onde se publicaram
ja _algumas dezenas de tratados sobre avaliacdo
de cargos.

O momento e o espaco de que dispomos nao
sao, todavia, de molde a permitir extensas digres-
soes. O que ai estd é uma exposicao superficial
do-problema. Creio, entretanto, ser esta a primei-
ra vez em que a matéria é trazida para a “Revista
do Servico Publico”. E’ possivel que ela desperte
o-interésse de muitos, e o autor se sentira, com
isso, fartamente compensado do seu esforco.

BIBLIOGRAFIA

1) GoOLDEN & RUTEMBERG — The Dynamics of
Industrial Democracy .

2 e 7) STANLEY P. FARWELL — Job Evaluation:
Its history, purposes and limitations — W. C. Book Com-
pany Dubuque, Iowa. Agésto de 1951, p. 6.

3) Job Evaluation Practices, IRC, Univ. of. Min-
nesota, 1951, p. 1.

4) Position Classification Handbook, Office of In-
dustrial Relations. Department of the Navy. Washington,
D.C., julho, 1950, Navexos P — 609 — p. 21.

luation Methods — The Ronald Press Company — N.
York — 1946, p. 4.

6) STANLEY P. FARNELL, Raymond Kirkpatrick,
W. Gomberg, Wells Marshall, Ralph W. Ells, Jack Stil-
ber, Groce Griffee, C. Balderston, Lionel B. Michael,
Raynold Smith Jr., John- A. Paton, Richard C. Smyth,
Mathew J. Murphy, Eugene Benge, e outros. o5

8) J.K. LounNDEN — Wage Incentive Methods
— John Wiley and Sons, Inc. N. York, 1944 p. 16.

9) RAYMOND E. KIRRPATRICK — Basic Systems
of Job Evaluation — Research and Technical Report
n. 9, do Centro de Relacdes Industriais da Universidade
de Minnesota, 1951, p. 8.

10) LioNeEL B. MicHAEL — Wage and Salary Fun-
damentals and Precedmes, Industrial Organization and
Management Series. Mc Graw Hill Book Company Inc.
— N. York, 1950, p. 72.

11) SmyrH and MURPHY — Job Evaluation and
Employee Rating — Mc Graw Hill Book Company Inc.
1946, N. York, 1.° ed., p. 26.

12) MEeRRIL LotT, Wage Scales and Job Evalua-
tion — Ronald Press Company — N/ York, 1926.

13) SmyrH & MURPHY — How Industry is using
Time Study Incentives — Factory Management and Ma-
intenance, vol. 103, n.° -1, 1945, p. 113.

14) Navy’s Point Method for Evaluating Positions
— Navexos P — 1031 — Department of the Navy —
Office of Industrial Relations — Wage and Classifications
Division. A

15 e 16) JOHN A. PATTON e REYNALD S. SmItH
JrR., — Job Evaluation — Richard D. Irwin, Inc. —
Illinois, USA., 1949, p. 56.




