Avaliacao de cargos:
uma abordagem sistémica

O estudo mostra dentro de uma perspectiva sistémica os principais
fatores ambientais internos e externos que podem influenciar a aplicagdo
de avaliagdo de cargos nas empresas. Demonstra que, para serem
introduzidos e mantidos com sucessos, os sistemas de avaliagdo de cargos
devem considerar tais fatores e conseqiientemente serem adaptados as
caracteristicas peculiares de cada empresa.
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INTRODUGAO

A avaliagfo de cargos pode ser vista dentro de uma
perspectiva sistémica, indicando o inter-relacionamento dos
diversos fatores que influenciam o seu sucesso € também a
eficiéncia organizacional como um todo. Tal visfo contri-
bui para demonstrar o importante papel da administracdo
de cargos e saldrios no sistema organizacional, especialmen-
te dentro de um ambiente de incerteza, que se observa no
momento em que os administradores salariais, mais do que
nunca, tém que apresentar grande capacidade para negociar,
criatividade e habilidade para aplicar técnicas e teorias
administrativas que devem ser modificadas e/ou adaptadas
ao contexto brasileiro, de forma a minimizar o risco do in-
sucesso e trazer resultados satisfatérios e salutares para a
organizagdo.

O SUBSISTEMA — AVALIACAO DE CARGOS

Como um subsistema, o sucesso ou falha da introdu-
¢d0 de avaliagdo de cargos, considerando pressSes do am-
biente interno e externo, tem um importante impacto no
sistema de administragdo de pessoal, que também influen-
cia a eficiéncia da campanha no conjunto.

Além disso, o fato de certos fatores internos e exter-
nos afetarem constanteménte o sistema de avaliago de car-
gos indica que o mesmo deve ser periodicamente revisado,
visando a manuteng¢do do seu equilibrio.

Tais fatores, internos e externos, também afetam, em-
bora de maneira diferente, a eficiéncia global da empresa.
Todos estes inter-relacionamentos estfo ilustrados na Fi-
gura 1.
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Figura 1 — Um modelo de aplicabilidade e sucesso de ava-
" liaggo de cargos

Conseqiientemente, os executivos responsdveis por
avaliago de cargos devem considerar métodos alternativos —
que irdo diferir de organiza¢do para organiza¢do — de apli-
car tais técnicas, de modo a responder as mudangas circuns-
tanciais. Como Lupton (1983) afirma em relag3o a organi-
za¢do como um todo: “Evidentemente, ndo hd uma unica
solu¢do para os problemas da organizagio que sdo expos-
tos a ambientes similares. Pode ser, entretanto, que algu-
mas das possiveis solu¢Oes sejam provavelmente melhor
sucedidas do que outras, significando que a organizagdo se
adapta ao seu ambiente com alto grau de sucesso”.

Esta abordagem aplica-se igualmente 2 avaliagdo de
cargos, desde que se constitui um instrumento que € utili-
zado pela organizagdo para auxiliar o estabelecimento de
uma estrutura de cargos e saldrios que, por conseguinte,
deve ser adaptada as circunstincias organizacionais. Dessa
forma, o sucesso da avaliagdo de cargos ird depender da
maneira como se adapta 3s condi¢des predominantes na
companbhia.

O modelo apresentado na Figura 1 conduz aos se-
guintes questionamentos: Quais sfo os fatores do ambien-
te interno e externo que podem influenciar a introdugdo
e implementagcdo de avaliagdo de cargos? Quais sdo os fa-
tores internos e externos que podem influenciar a manu-
tengdo e ajustamento dos sistemas de avaliagdo de cargos
e subseqiientes mudangas em circunstancias?

Os fatores que podem afetar a introdugdo, implemen-
tagdo e, conseqiientemente, o sucesso de avaliagio de
cargos de acordo com uma revisdo bibliogrifica e pesqui-
sas desenvolvidas no Reino Unido e Estados Unidos sdo:

Fatores ambientais internos

O treinamento e experiéncia daqueles envolvidos na
introdugdo e implementagdo de avaliacdo de cargos

Em relagdo a este assunto Smith (1983) enfatiza:
“Aqueles responsdveis pelo exercicio de avaliagio de
cargos devem possuir a habilidade, conhecimento e ex-
periéncia para assegurar exatiddo nas descri¢Ses de car-
g0s, justica no real processo de avaliagdo e pragmatismo na
transformagdo do valor do cargo em dinheiro™.

Essa opinifo é também apoiada por muitos outros
autores, incluindo Armstrong & Murlis (1980). Internatio-
nal Labour Office — (1972), Grant &Smith (1981), Baker
& True (1974) e Lupton &Bowey (1983), os quais afirma-
ram, em resumo, que para se introduzir uma estrutura de
saldrios adequada, para a organizagdo e seu ambiente, é de
suma importancia o treinamento e competéncia do pessoal
envolvido na tarefa. Tais executivos devem também ter po-
der para introduzir e implementar os diversos estigios da
avaliagio de cargos (Baker &True, 1947; Thomason, 1980).

O cardter dos procedimentos adotados para desenvolver
a andlise de cargos e elaborar sua descri¢do e especificagcdo

A andlise constitui a base da maioria dos planos de
avaliagd@o de cargos. Isso significa que as descrigBes e espe-
cificagSes de cargos devem ser desenvolvidas cuidadosamen-
te para que representem o conteido e as habilidades neces-
sirias para serem desempenhados com sucesso. Segundo
Livy (1975), por exemplo: “Para conseguir-se a base onde
se estrutura a andlise de cargos e, conseqiientemente, as in-
formacBes obtidas é de utilidade olhar-se para o cargo sob
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dois dngulos: primeiro, as tarefas e responsabilidades nele
incluidas e, depois, as habilidades e atributos pessoais ne-
cessdrios para a execugdo do cargo”.

Livy, chamando a aten¢@o para a importdncia da des-
crigdo e especificagdo de cargos salienta: “Embora possa ha-
ver algumas criticas.a respeito destas duas abordagens, a
consideragfo predominante é que o resultado da andlise
seja apresentado num formuldrio padronizado para faci-
litar a comparagdo entre cargos” (ibid.).

O autor também explica que a sua experiéncia na drea
tem demonstrado que a andlise dos cargos, considerando es-
tas duas abordagens, facilita a classificag@o e codificagdo de
informagGes dentro de-16gicos e simples parimetros.

E importante observar que, de acordo com um dos
principios adotados no plano original de cargos Bonge em
1928, “as especificagOes de cargos devem ser subdivididas
dentro das mesmas categorias que as escalas de avaliagdo”
(Citado por Lytle, 1954).

Thomason (1980) ressalta que uma andlise completa
de cargos deveria ser preparada para ambos os métodos, os
qualitativos e aqueles que incluem fatores. E, para estes 0l-
timos, o documento, que contém a descri¢do e especifica-
¢do de cargos, organizaria as informagGes sob titulos que
pudessem ser relacionados com todas as caracteristicas con-
sideradas importantes para o propésito de avaliagdo.

Thomason (1980), Grant &Smith (1981), Armstrong
& Murlis (1980), Livy (1975), Bumns (1979) e Lanham
(1963), concordam na importdncia da precisfo, simplicida-
de e brevidade das informagBes contidas na descri¢do e
especificagdo de cargos. Concordam, também, que a manei-
ra pela qual a andlise é desenvolvida pode contribuir para
uma maior precisfo no processo de avaliagdo de cargos.

O numero de cargos a ser avaliados

Este fator representa um importante papel na deci-
s80 da empresa quanto a aplicar ou nfo a avaliagio de
cargos e quanto a escolha de um método particular a ser in-
troduzido. Smith (1983) e Incomes Data Services — IDS
(1983) sugerem, como uma “regra do polegar” que uma
companhia com menos de 50 cargos nfo beneficiar-se-d
com a aplicagdo de um sistema que os avaliasse. Apenas
seria necessdrio um simples ajustamento das classes sala-
riais pelo departamento de pessoal. Em uma companhia
que apresente de 50 a 100 cargos poderd ser aplicado um
sistema de avaliagdo qualitativo, enquanto que em outra,
com mais de 100 cargos, deverd ter maiores beneficios com
a aplicag@o de um método melhor elaborado.

A defini¢do de categorias de cargos

E importante que as categorias de cargos existentes
sejam claramente definidas, uma vez que os planos de ava-
lid-los devem ser escothidos de forma a se adaptarem a cada
grupo de cargos. Dessa maneira, a variedade das categorias
de cargos existentes em uma companhia pode influenciar o
nimero de planos escolhidos, como também a sele¢do dos
métodos mais apropriados. Este fator é enfatizado por
Smith (1983) e IDS (1983).
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O numero de avaliadores no comité de avaliac@o de cargos
e seus cargos dentro da organizagdo

Thomason (1980) indica as seguintes possiveis esco-
lha dos avaliadores:

® administra¢do de linha (incluindo supervisdo) das fun-
¢Oes e departamentos cujos cargos estio sendo ava-
liados;

® especialistas, assessorias da administragdo, se as pessoas
sdo explicitamente avaliadores de cargos ou pessoal
competente ou funciondrios da administraggo;

® representantes, se funciondrios ou ad hoc dos trabalha-
dores cujos cargos estdo sendo assunto de avaliagdo ou;

® pessoal que estd incluido em alguma das trés catego-
rias acima,;

® pessoas de fora da companhia, ou seja, consultores espe-
cializados que podem ser considerados como um caso
especial do segundo item.

Cada uma dessas categorias de avaliadores tem advo-
gados e criticos (ver Thomason, 1980, que apresenta uma
excelente revisdo do assunto). Conseqilentemente, é dificil
determinar qual o grupo de avaliadores que ird produzir
melhores resultados.

Thomason (1980), por exemplo, observa que a esco-
lha dos avaliadores é geralmente restrita 3 questdo de tem-
po. 2 disponibilidade dos avaliadores e ao custo, além do ti-
po de método selecinado, porque alguns sistemas de avalia-
¢d0 de cargos (como o ordenamento de cargos e a classifi-
cagdo pré-determinada) requerem generalistas, enquanto os
que englobam fatores necessitam especialistas. A escolha ¢
também restrita pelas atitudes dos trabalhadores e seus sin-
dicatos ao sistema. Thomason enfatiza, todavia, que o
major problema € atingir julgamentos confidveis, que po-
dem ser conseguidos através de treinamento dos avaliado-
res e estruturagdo das atividades a serem julgadas.

Nio existe uma solugdo simples para o problema do
nimero de pessoas que devem ser envolvidas no processo
de avaliagdo para que resultados confidveis possam ser ob-
tidos. Em alguns casos s3o envolvidos somente analistas de
cargos em outros, um pequeno ou grande comité ou pai-
nel é estabelecido, requerendo um acordo nos julgamen-
tos.

Assim, quanto ao cargo ocupado e numero de pes-
soas que devem participar da avaliagdo de cargos para pro-
duzir resultados satisfatorios permanece assunto de muito
debate.

O custo da avaliagdo de cargos

Um cuidadoso estudo deve ser desenvolvido para ave-
riguar o custo do desenho, instala¢gdo e manuten¢do do sis-
tema. Além disso, deve ser considerado o subseqiiente cus-
to de ajustar a estrutura de saldrios aos resultados da ava-
liagdo de cargos. Todos esses fatores sdo de grande im-
portincia em relagdo 2 escolha do método de avaliagdo de
cargos e 4 decis@o da empresa sobre se deve ou ndo con-
tratar consultores para implementar o sistema. Estes aspec-
tos s3o discutidos por Thomason (1980), Smith (1983),
IDS (1983), Bowey (1982) e Bradiey (1979).
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A situagdo geral de remuneragdo da companhia.

A complexidade das estruturas de salérios existentes
deve ser analisada em termos da maneira pela qual elas fo-
ram estabelecidas e estdo funcionando. Isso, antes de a
empresa embarcar num programa de avaliagio de car-
gos. Conseqlientemente, é necessirio estudar-se aspectos
tais como: os maiores problemas salariais enfrentados pe-
la companhia; os procedimentos usados para estabelecer-
‘se saldrios, revisOes salariais, classificagdo de cargos, aten-
dimento de reclamagdes salariais e controle de custos; o
nimero de classes salariais existentes, beneficios sociais
¢ pagamentos adicionais, por mérito, por resultados etc.

A anilise de tais elementos afetard a decisfo de in-
troduzir ou ndo a avalia¢@o de cargos na companhia. Além
do mais, a atual estrutura de saldrio da companhia nfo pode
ser completamente ignorada quando a avaliago de cargos
é introduzida. A National Board for Price and Incomes —
NBPI—(1968), IDS (1983) e Lupton e Bowey (1983) refor-
¢am a importincia de considerar este aspecto quando da in-
trodugdo de avaliagio de cargos , desde que isto possa
afetar ndo somente a introdu¢dio do método, mas também
sua manutengfo futura.

Fatores ambientais externos

Os fatores ambientais externos mais importantes
que podem influenciar a introdu¢fo e implementa¢do da
avaliagcdo de cargos sdo:

Saldrios predominantes no mercado de trabalho

E necessdrio reconciliar os resultados da avaliagio
de cargos com os salirios pagos no mercado de trabalho.
Uma andlise de tais salirios revelard se algum cargo estd
sendo pago muito acima ou muito abaixo do mercado de
trabalho. Esta anilise pode, também, no caso do sistema
de pontos, indicar erros nos seus escores (Livy, 1975).

De acordo com a NBPI (1968 Report 83) a aceita-
¢30 de algum ajustamento proposto como resultado da
andlise entre os resultados da avaliagfo de cargos e os ni-
veis predominantes de saldrios pode ficar comprometida, no
caso em que tal relagdo difira muito da existente curva de
pagamento da empresa. Os dados historicos salariais, por-
tanto, ndo podem ser totalmente ignorados quando uma
nova estrutura de pagamento est4 sendo desenvolvida.

E também importante destacar que os saldrios pre-
valecentes no mercado exercem pressOes no nimero de clas-
ses salariais que podem ser colocadas na estrutura de paga-
mento. Ainda segundo a NBPI: “A fixa¢do dos limites en-
tre as classes salariais pode ser dificil. Resisténcias a nova
estrutura sfo provavelmente maiores nestes limites. Se a
linha divisoria entre as classes é elaborada de maneira a se-
parar dois grupos ocupacionais que, tradicionalmente, se
consideram como iguais, sfo observados freqiientes con-
flitos, possivelmente pondo em perigo a aceitagio dos
resultados da avaliagfo de cargos’’.

De acordo com uma pesquisa que desenvolveram em
conjunto com o setor de Relagdes Industriais da Universi-
dade de Princeton, entre 73 companhias nos Estados Uni-
dos, Baker & True (1947) explicam que a atitude da ad-
ministragdo relativa 4 influéncia da avaliagdo de cargos
para determinar os saldrios classifica-se em trés alternati-
vas:

® a avaliagio de cargos é considerada como um determi-
nante absoluto dos saldrios dos diferentes grupos ocu-
pacionais;

® ¢la é considerada como um determinante priméirio, mas
a necessidade de fazer exce¢des por razdes externas é
reconhecida como parte da politica da administragio
salarial;

® a determinagdo de saldrios é baseada primeiramente nas
consideragSes do mercado externo, mas a avaliagio de
cargos é usada para guiar decises ou oferecer uma defe-
sa nas negocia¢Bes com os sindicatos”.

Baker & True (1947) também afirmaram que o
resultado de uma pesquisa preliminar entre 83 compa-
nhias indicou uma tendéncia para as duas ultimas ati-
tudes acima mencionadas.

Os aspectos discutidos ilustram o dilema admi-
nistrativo enfrentado pelas companhias na decisio de dar
prioridade aos resultados da avaliagdo de cargos ou aos
saldrios pagos no mercado de trabalho. E a conseqiiente
necessidade de reconciliar estas pressGes externas no esta-
belecimento dos saldrios com freqiientes conflitos causa-
dos pelos resultados da avaliago de cargos.

O envolvimento dos sindicatos no programa de avaliacdo
de cargos

A participa¢@o dos sindicatos na introdug¢@o de siste-
mas de avalia¢do de cargos desempenha um papel crucial na
sua aceitagdo por aqueles afetados e, conseqiientemente,
seu sucesso, especialmente nos paises desenvolvidos, onde
os sindicatos s3o, em geral, bastante organizados e capazes
de participar de procedimentos administrativos das com-
panhias.

" Thomason (1980), por exemplo, sugere que “‘ambos,
administragfo e sindicatos, podem ver a avaliagdo de car-
g0s como a base para ordenar os saldrios e estabelecer as fai-
xas salariais”. Ele também observa que, no contexto onde
predomina a incerteza que conduz a uma estrutura salarial
incontrolada, as partes podem conjuntamente forgar o es-
tabelecimento de um grupo de normas possiveis de ofere-
cer grande estabilidade ou, pelo menos, controlar o proces-
so de mudanga. Conseqiientemente, ele argumenta que o
envolvimento dos sindicatos na introdugfo da avaliagdo de
cargos é essencial para se obter resultados satisfatorios.

Assim, continua Thomason (1980): “E pouco pro-
vivel que eles aceitem que as mudangas possam ser feitas
em termos de uma sé parte, bem como confiem em um
procedimento ou estrutura que seja capaz de produzir
resultados errados ou idiossincriticos”.

E importante observar, entretanto, que existem ca-
s0s extremos onde a avaliagdo de cargos é introduzida uni-
lateralmente pelos empregadores e que uma grande varie-
dade da participa¢gdo do empregado nos programas pode ser
encontrada. Apesar disso, o IDS (1983) explica: “A avalia-
¢3o de cargos feita conjuntamente pode ser uma maneira
Gtil para promover uma atmosfera construtiva e eliminar
conflitos”. Além disso, Baker & True (1947) encontraram
evidéncias para sugerir que sistemas de avaliagio de cargos
desenvolvidos conjuntamente so melhor sucedidos do que
aqueles desenvolvidos unilateralmente. Neste contexto,
Lawler (1971) afirma: “‘O sucesso de um sistema de ava-
liagdo de cargos parece depender fortemente do envolvi-
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mento no programa das pessoas que fazem parte dos gru-
pos ocupacionais mais baixos na companhia”.

A NBPI (1986), Lanham (1963), Elizur (1980), Ly-
tle (1954) e Bradley (1979), destacam a importancia da
participagdo dos sindicatos na introdug¢do dos sistemas de
avaliagdo de cargos.

Comentando sobre o assunto, Burns (1979) argu-
menta que, do ponto de vista da administra¢do, a partici-
pagdo dos sindicatos envolve a grande desvantagem de re-
querer que uma considerdvel quantidade de tempo seja gas-
to em discussdes e acordos em relagfo a muitos aspectos do
sistema. Segundo ele, este tempo poderia ser poupado se
a administracdo decidisse pela nfo participa¢do do empre-
gado. Entretanto, Burns (1979) também enfatiza: ““As van-
tagens de um processo participativo sdo muitas e importan-
tes. Alguns estudiosos acreditam que este processo é, de fa-
to, mais importante para o sucesso do sistema de avaliagdo
de cargos do que a escolha do sistema a ser empregado”.

Pressdes adicionais, como por exemplo, legislagbes
governamentais

No Reino Unido, para ilustrar, o Equal Pay Act em

1975 estabeleceu que a avaliagio de cargos deveria tor-

nar-s¢ um instrumento para implementagdo de igualdade
salarial entre mulheres e homens. Paterson & Armstrong
(1972) comentam: “A avaliagdo de cargos ndo deve ser
discriminatoria entre homens e mulheres através de pesos
diferenciados no processo de avaliagio relativo aos fato-
res envolvidos, nem deve existir planos separados para ho-
mens e mulheres”.

Da mesma maneira, as legislagSes salariais durante
o periodo 1979-1983 podem ter afetado a introdugdo e
implementa¢do de avaliagio de cargos em empresas no
Brasil.

Por conseguinte, de alguma maneira estes fatores
ambientais internos e externos afetam a escolha e imple-
mentagdo dos sistemas de avaliagio de cargos. Portanto,
considerando estes fatores, a escolha de sistemas deve ser
feita conforme as circunstincias de cada companhia em
particular.

Para que umsistema que engloba fatores aplicados por
uma empresa seja bem sucedido, torna-se necessirio que a
sele¢do de fatores e o estabelecimento dos seus respecti-
vos pesos considerem as circunstancias que predominam na
organizagdo em estudo. Apesar disso, a avalia¢do de cargos
continua a sofrer pressdes do ambiente interno e externo
depois de sua introdugfo. Os mais importantes desses fa-
tores sdo:

Fatores ambientais internos
A experiéncia e treinamento daqueles que aplicam a
avaliagdo de cargos

Da mesma maneira que na introdug@o do sistema, os
executivos envolvidos na sua manuten¢do precisam ser trei-
nados e experientes na drea. Além disso, precisam ter auto-
ridade para modificar os planos, quando necessdrio.

Mudangas em tecnologia e no conteudo do cargo

Smith (1983) salienta que mudangas em tecnologia
de produgdo podem criar dificuldades para a manuteng¢do

Avaliagdo de cargos: uma abordagem sistémica

da avaliagdo de cargos. Isso porque mudangas no conted-
do do cargo requerem grande flexibilidade do pessoal
responsivel pela avaliagdo em reconhecer tais mudangas
e adaptarem o sistema a novas situagdes.

O IDS (1983) sugere que: “Se um sistema de ava-
liagdo de cargos operar inflexivelmente por um longo pe-
riodo e o contedldo do cargo mudar com a introdugio de
novas médquinas e prdticas de trabalho, entfo é provével
ser aumentada a pressio nos saldrios € conseqiientemen-
te na estrutura salarial.

A publicagio do IDS também observa que novos
processos € novas tecnologias podem requerer pessoas es-
pecializadas que ndo serfo facilmente enquadradas na es-
trutura de cargos existente. Nesses casos, as companhias
devem escolher uma abordagem mais flexivel para tal
avaliagfo.

O estudo da NBPI (1968) concluiu que a ocorrén-
cia de grandes mudangas tecnoldgicas que afetam a validade
da avaliagdo de cargos, alterando a importdncia de alguns
fatores em relagdo ao seu conteudo, pode forgar algumas
companhias a realmente mudar para um sistema de ava-
liagio mais flexivel. Smith (1983) indica a limitada habi-
lidade de muitos métodos de cargos para enfrentar mudan-
¢as e incertezas.

Fatores ambientais externos

Os mais importantes fatores ambientais que podem
afetar a manutengio de avaliagdo de cargos sdo:

Mudangas nos saldrios do mercado de trabalho

O maior problema aqui diz respeito ao ajustamento
dos planos de avaliagio de cargos as tendéncias gerais
nas condigdes do mercado de trabalho. Neste contexto, a
NBPI (1968) explica que: “Um conflito pode, algumas
vezes, surgir entre os saldrios estabelecidos, resultantes
da avaliagio de cargos, e aqueles pagos no mercado de
trabalho, isto €, quando hd escassez de uma categoria
particular de especializagdo que requer aumentos sala-
riais que nfo podem ser justificados em termos da
hierarquia dos cargos estabelecidos pela avaliagdo”.Essa
publicagio destaca que grandes pressGes podem destruir
tal relagfo e, por conseguinte, toda a estrutura estabeleci- .
da por intermédio da avaliagdo de cargos.

De acordo com a NBPI (1968), a administragdo ge-
ralmente decide uma das trés solugGes alternativas para es-
te problema:

® aumentar os saldrios apenas para certos cargos, modifi-
cando assim, a relagfo pré-estabelecida;

® aumentar todos os salarios e assim elevar o custo mais do
que necessdrio; ou

® nfo aumentar os saldrios, deixando a estrutura salarial
como estabelecida previamente e, conseqiientemente,
correndo o risco de perder os empregados.

A NBPI (1968) conclui: “A avalia¢do serve meramen-
te para fazer o problema mais explicito. Ela impede uma
resposta automdtica e impensada porque as conseqiién-
cias de algumas decisGes sdo claramente definidas. Ela
também estimula a pesquisa de alternativas referentes ao
assunto”,
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Neste contexto, Clegg (1980) afirma que. “Dentro de
uma companhia ou fdbrica uma estrutura de saldrios avalia-
da pode ser distorcida por incentivos de pagamentos, que
podem estabelecer saldrios varidveis acima do bésico ou pres-
sOes para aumentos numa segio ou pela escassez de pessoal
numa classe particular de saldrios”.

Kerr &Fischer (1950) salientam que uma consistente
operagdo de avaliagdo de cargos depende, em grande parte,
“se o mercado de trabalho estd escasso ou abundante e se os
saldrios no mercado estio aumentando, estdveis ou baixan-
do”.

Pressoes dos sindicatos

Participando ou nfo na introdugdo de avaliagio de
cargos, os sindicatos continuam a exercer pressdes na mes-
ma, tanto mais fortes, quanto mais poderosos forem eles,
podendo inclusive conduzir a problemas para essa avalia-
¢do.

Como resultado de seus estudos, Baker &True (1947)
concluem que alguns sindicatos tém trazido problemas,
porque aproveitam cada oportunidade para desacreditar o
sisterna, expor inconsisténcias e limites para sua total apli-
cagdo. Eles enfatizam que, como conseqiiéncia disso, diver-
sos planos nunca foram introduzidos e outros foram desati-
vados. Além do que, em muitos casos, planos unilaterais fo-
ram recebidos mais passivamente pelos sindicatos, particu-
larmente durante o periodo de estabilizagdo de saldrios
nos Estados Unidos. Entretanto, conforme comentado an-
teriormente, Baker & True (1947) encontraram que os pla-
nos bilaterais, mais do que os unilaterais, foram relatados
como operando satisfatoriamente. Eles também explicam
que a participagdo dos sindicatos na avaliagdo de cargos ndo
elimina problemas na manutengdo do sistema, especial-
mente onde ndo prevalecem harmoniosas relagdes indus-

triais.
' Conseqiientemente, os sindicatos podem facilitar ou
impedir a operagdo do sistema de avaliagio de cargos e a
administragdo deve estar alerta para este fato, especialmen-
te onde os sindicatos sdo poderosos.

Outras pressbes que continuam afetando a operagio
do sistema de avaliagdo de cargos como, por exemplo,
legislagoes salariais do governo

Em relagd0 a este assunto, Bradley (1979) explica que
algumas empresas do Reino Unido utilizaram sistemas de
avaliagdo de cargos para prevenir desatualizagdo salarial, co-
mo uma maneira de evitar politicas do governo a respeito
de rendimentos. Este fato demonstra que a avaliagdo de
cargos deve ser ajustada de acordo com mudangas na situa-
¢do externa da companhia de forma a continuar apresentan-
do resultados satisfatorios.

Gill &Thakur (1976) concluem, baseados em pesquisa
realizada em 213 organizagSes no Reino Unido, que. “Um
sistema de avaliagdo de cargos pode ter auxiliado a organi-
zagdo a resolver alguns de seus problemas, mas ndo existe
garantia de que ele continuard a apresentar um resultado
positivo. Sua eficiéncia interna dependerd do grau onde ele
é mantido como um exercicio dinamico revisado 2 luz de
pressdes externas”.

CONCLUSAO

A complexidade da aplicagdo de técnicas de avaliagio
de cargos em qualquer empresa é algo que ndo pode ser
posto em davida. A tarefa é drdua, pois tem que levar em
consideragdo uma complexa integrag@o de fatores internos e
externos que influenciam nfo s6 especificamente o sistema
de avaliagdo de cargos, mas a empresa como um todo. A
aplicagdo de técnicas de avaliag@o de cargos deve ser feita
apds criterioso estudo para se verificar se essa aplicagdo ¢ a
melhor solugdo para a empresa resolver seus problemas rela-
tivos a saldrios. Apos tal decisfo ser tomada, o método esco-
lhido deve ser adequado 2 situagfo particular predominante
em cada empresa. Copiar planos aplicados em outras com-
panhias ou transferi-los de experiéncias estrangeiras, sem le-
var em consideragio as circunstancias prevalecentes na em-
presa conduz, sem divida, a um grande investimento de di-
nheiro, cujo retomo é seriamente duvidoso. Assim, a avalia-
¢do de cargos somente deverd ser aplicada apds cuidadoso
estudo que demonstre ser essa a melthor alternativa para a
empresa. E, depois de introduzida, nfo pode ser considera-
da com o fim do exercfcio. PressOes internas e externas con-
tinuardo a afetar o sistema que precisa de periddicas revi-
sGes, de forma a considerar tais pressdes, e assim contribuir
salutarmente para o equilibrio e sucesso do sistema de ad-

ministragdo de cargos e saldrios.
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