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1 Introducédo

Em razdo de suas dimensdes — cérca de 170.000 empregados trabalhando
em algumas centenas de companhias estabelecidas na maior parte do mundo
— a Shell vem usando a avaliagdo de cargos hd vérios anos, numa tenta-
tiva de entender e pesar, com base consistente, a contribui¢cdo désses milha-
res de cargos para as atividades gerais e os objetivos das companhias.
A avaliagio de cargos tem conduzido & sua classificagdo em grupos, com
niveis hierdrquicos utilizados para determinar as faixas salariais de cargos
especicifos.

Em recente conferéncia, na Industrial Society, em Londres, o Sr. C. W.
Dawe, do Departamento de Relagdes com o Pessoal, da Shell International
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Petroleum Co., féz uma conferéncia sobre as experiéncias das Companhias
Shell no campo da avaliagdo de cargos, nestes cinco anos, com a utilizagéo
da técnica HAY/MSL de analise ¢ de avaliagado.

2 A necessidade de avaliagdo

O Sr. Dawe assinalou que a avaliagdo de cargos ndo era uma coisa nova
na Shell, porém, recentemente, na ultima década, as condigOes na indistria
do petrdleo haviam mudado significantemente. Novas atividades e intro-
dugdo de novas habilidades e técnicas com computadores resultaram em
freqiientes mudangas na organizacio, no surgimento de novos cargos e em
tendéncia para maior profissionalismo e especializagdo. Essas mudangas
haviam sido particularmente importantes nos niveis superiores e indicavam a

necessidade de uma aproximagdo mais consistente a avaliagdo désses
cargos.

E preciso também lembrar que, entre as companhias operacionais de ser-
vigo do grupo, ha uma considerdvel mobilidade de pessoal executivo e, con-
seqlientemente, ao se dar €sse movimento entre varias regides do mundo,
€ importante conhecer os valdres relativos dos cargos em todos os lugares,
ndo somente para propositos salariais, mas também para assegurar que a
habilidade e a experiéncia individuais sejam usadas da maneira mais van-
tajosa, ¢ que o desenvolvimento pessoal seja feito mediante exposi¢do do
individuo a situagGes mais e mais desafiantes.

3 O método Hay

O conferencista passou a abordar, a seguir, o método Hay para avaliagio
de cargos ¢ explicar como havia sido utilizado nas Companhias Shell e
com quais resultados.

Edward N. Hay, Inc. é uma firma americana de consultores administra-
tivos, estabelecida em Filadélfia, que iniciou suas operagbes nos ultimos
anos da década de 1940. Sua aproximacdo inicial a avaliagio de cargos
foi o uso do método de ranking, que consiste essencialmente em utilizar, de
forma conjunta, a experiéncia e o julgamento dos gerentes em determinar
os valdres relativos dos cargos e coloci-los numa ordem seqiiencial. Atra-
vés da experiéncia de trabalhar com uma grande variedade de gerentes, em
muitas diferentes corporagdes, a organizacdo Hay gradualmente identificou
as areas de julgamento, as quais os gerentes, quase intuitivamente, utiliza-
vam quando ordenavam os cargos pelo seu valor relativo. Tais dreas foram
chamadas nivel de responsabilidade (accountability), conhecimento técnico
(know-how) e solu¢do de problemas (problem solving).

A anilise e avaliagdo dos cargos no sistema Hay sdo sistematizadas com
a ajuda de trés mapas-guias, um para cada area de julgmento; dentro de
cada uma dessas dreas de julgamento hd varios aspectos componentes do
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mesmo, € o grau em que cada aspecto esteja presente num dado cargo €
julgado através da referéncia a uma séric de defini¢oes. Essa metodologia
facilita a andlise sistemética e permite que o julgamento seja identificado e
quantificado.

3.1 Areas de julgamento

O primeiro mapa-guia do método Hay se relaciona a nivel de responsabi-
lidade — a identificacdo dos resultados finais, ou area de atividade, sGbre
os quais ou a qual o cargo estd destinado a ter influéncia e o julgamento
do tipo de influéncia, se préxima ou remota désses resultados finais ou
dessa drea de atividade; finalmente, a liberdade de acdo que o cargo tem
em exercer a sua influéncia e fazer a sua contribui¢do aos resultados finais.

O segundo mapa-guia examina os aspectos do conhecimento técnico —
para conseguir os seus objetivos, os cargos demandam um certo nivel de
conhecimento de coisas (acérca de procedimentos, préticas, assuntos profis-
sionais, disciplinas cientificas, etc.) que pode ser adquirido formalmente
através do estudo e/ou através de experiéncia; o grau em que &sse conhe-
cimento é extensivo ou profundo, ou ambos; as necessidades de capacita-
¢d0 que o cargo requer em habilidades de avaliagdo, contrdle e coordenagao
de atividades, para que possa ativamente dirigir ¢ organizar atividades que
podem ser relacionadas ou diversificadas; finalmente, a necessidade de ha-
bilidade em relacionamento humano, em como lidar com pessoas, dentro e
fora da organizagdo, para atingir os objetivos do cargo; essas habilidades
abrangem a sele¢do, desenvolvimento e motivagdo de pessoas.

O terceiro mapa-guia refere-se a solugdo de problemas — & identifica-
¢do, definicdo, andlise ¢ solugdo de problemas. Até que ponto o cargo €
relativamente livre para lidar com os problemas, na medida em que sejam
levantados, ou restringido pela existéncia de instrugdes, procedimentos e
supervisio — em que extensdo sdo tais problemas repetitivos ou desafian-
tes, requerendo pensamento analitico construtivo ou criativo,

3.2 Andlise do cargo

O Sr. Dawe assinalou que essas trés areas de julgamento sfo interligadas
e, 2 medida que o processo de avaliagdo se desenvolve, os julgamentos de-
veriam conduzir a um todo integral. Ndo € correto, por exemplo, decidir
que um cargo requer uma grande proporcdo de conhecimento técnico e,
entdo, passar a decidir que hi relativamente pouca solucdo de problemas
ou nivel de responsabilidade. Imediatamente pode-se perguntar: “Por que
todo ésse conhecimento técnico, se €le ndao é para ser usado?” Por outro
lado, a medida que mais se sobe na andlise de cargos, em niveis mais bai-
Xos, para outros em niveis superiores, poder-se-a4 esperar gradag3o nos
vérios julgamentos, tais como aspectos crescentes de conhecimento técnico
e solucdo de problemas, e maior liberdade de acdo ou tomada de decisoes.
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3.3 O conhecimento do cargo em andlise

Uma necessidade essencial para uma efetiva avaliagdo de cargos freqiien-
temente neglicenciada é o conhecimento do cargo que estd sendo avaliado.
Eis uma pressuposicao obvia, que, entretanto, necessita ser enfatizada, pois
a preparagdo das descricdes de cargos é quase comumente olhada como
uma perda de tempo. As descricdes de cargo requeridas para uma correta
avaliacdo vdo além de uma série de declaragdes a respeito do mandato,
responsabilidades ou deveres do cargo, para descrever também as condigGes
€ a conjuntura em que o cargo opera, os problemas, esforgos e tensdes que
o ocupante do cargo tem de enfrentar ¢ o escopo e complexidade dos en-
cargos envolvidos. Nio ¢, por exemplo, suficiente dizer que tal cargo co-
leta informagdes, importa saber que espécie de informagdes,de onde elas
vém, se hd qualquer grau de julgamento envolvido na coleta e 0o que mais
tem o cargo a ver com isso. Quase sempre, dois cargos em diferentes paises
ou diferentes partes da mesma companhia podem ter aparentemente as
mesmas responsabilidades ou deveres, mas tém de operar sob circunstan-
cias diversas. Essas circunstancias necessitam ser conhecidas, ndo apenas
para avaliar o nivel de cargo, mas também para serem levadas em conside-
racao, em relagdo a outras necessidades de administragdo de recursos hu-
manos, como, por excmplo, a avaliagdo de desempenho.

4 Outros aspectos do método

O método HAY/MSL se preocupa com outras dimensdes dafnatureza dos
cargos. Assim é que além das trés areas pesquisadas o método abrange:

4.1 Habilidade no relacionamento humano

O método verifica até que ponto tal habilidade ¢ essencial ou apenas cir-
cunstancial no desempenho corrente do cargo.

4.2 Perfil (profile)

Constitui-se praticamente na prova dos nove, ou no fiel da balanga, pois €
o ultimo estagio da andlise; reflete, de forma muito prépria, caracteristicas
que foram atribuidas 4 fungdo, em decorréncia da pontuagdo de cada area
examinada, o que permite concluir da corre¢ao de julgamento.

Essas caracteristicas sdo chamadas de perfil (profile), o qual pode ser
nivelado, negativo ou positivo em fungdo da varlagdo para mais ou menos
nos nimeros atribuidos as dreas solucdo de problemas ¢ nivel de responsa-
bilidade.

Sempre que o nivel de responsabilidade apresentar um nimero maior que
a solugdo de problemas, o perfil serd positivo e ocorrendo o inverso sera
negativo e, havendo o equilibrio, serd considerado level ou nivelado.
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Esses perfis sdo de trés naturezas, conforme ficou expresso e conduzem:

4.2.1 Cargos de pesquisa (devem fatalmente apresentar profile ne-
gativo até menos 3);

4.2.2 Cargos de assessoria (variando entre o ponto de equilibrio e
mais um);

4.2.3 Cargos de execucdo (apresentam profile positivo até mais
quatro).

Se hd incongruéncia entre a caracteristica da funcdo e o seu perfil, ter-
se-4 de revisar a descrigdo do cargo que conduziu a discrepéncia.

4.3 Andlise de organizagdo

O nimero de pontos encontrados dentro de uma hierarquia funcional
constitui forte subsidio para concluir da sua efetividade organizacional.
Assim é que cada um dos ndmeros no grafico do método representa uma
diferenca de 15% dos numeros que o precedem ou sucedem. Essa diferen-
¢a € conhecida como degrau.

Quando se examina o péso relativo das fungdes que foram avaliadas,
usa-se &ésse fator de comparagdo. Em uma situagdo normal, 2 ¥4 ou 212
degraus, representam uma promogdo tipica; os cargos devem, assim, estar
distanciados guma linha correta de supervisdo.

5 Aplicacdo

As companhias Shell comegaram a se interessar pelo método Hay em 1963.
Nessa época, os problemas com a avaliacdo de cargos em nivel de super-
visdo € geréncia comegaram a crescer de importincia, dai a necessidade
sentida para uma aproximac@o mais efetiva ao assunto do que até entdo
havia sido feito.

O método Hay foi estudado pela funcdo de pessoal do Grupo Shell, e
através de pequeno estudo-piloto, por 20 posi¢des administrativas em pes-
soal, finangas e na coordenagdo regional da area ocidental. As avaliagdes
envolveram os coordenadores dessas fungdes e suas reacdes ao uso do mé-
todo, bem com foram cuidadosamente revistos os resultados. Apds pos-
teriores estudos e discussdes, um segundo estudo-piléto foi estabelecido nas
companhias de servico sediadas em Haia, cobrindo também 20 posigdes
administrativas nas fungdes de exploragio, producio e manufatura e, no-
vamente envolvendo os coordenadores dessas fungses.

Com base nesses estudos ficou decidido ir adiante com o método e usa-lo
numa série de grandes exercicios de avaliagdo de cargos que tém sido em-
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preendidos desde meados de 1965. Nesses quatro anos, praticamente,
tédas as funcdes, nas companhias de servico (cobrindo as areas de petro-
leo, petroquimicos e pesquisa) tém sido abrangidas pelos estudos. O tra-
balho também tem-se desenvolvido em uma série de companhias operacio-
nais: na Franca, Alemanha, Itilia, Holanda, Nigéria, Japdo, Reino-Unido,
Venezuela, Brasil e outros paises. Cérca de 6.000 cargos foram analisados
e o trabalho prossegue. Cargos em todos os niveis, virtualmente desde os
coordenadores nos niveis mais elevados até, praticamente, todos os demais
tipos de cargo, t€ém sido revistos nesses programas, que incluiram cargos
de pesquisa, vendedores, engenheiros, cargos em financas, transporte mari-
timo, pilotos, elementos em pogos de exploragdo, escriturarios, cargos na
funcido de quimicos, de exploragdo de manufaturas, gerentes-gerais ¢ outros.

Na pratica, os resultados désse trabalho tém mostrado que, conquanto
uma grande maioria de cargos estivesse corrctamente classificada, havia,
de fato, uma necessidade de estabelecer aproximagido mais sistemética €
coordenada com a avaliagdo.

Nas mudancas que se seguiram, Obviamente alguns cargos foram eleva-
dos ¢ outros descidos na classificagdo, como seria de esperar, em organi-
zagdes quase sempre mutiveis em sua estrutura,

A descida de cargos na classificagdo cria naturalmente problemas para
as geréncias ¢ os casos sdo cuidadosamente examinados antes que qualquer
acdo seja tomada. Algumas vézes, € possivel movimentar pessoal para car-
gos em niveis mais apropriados; outras vézes, nenhuma agdo pode ser to-
mada imediatamente.

6 Além da avaliacdo de cargos

Utilizando o método Hay, é preciso ter em mente que essa organizacdo
prové um servigo de consultoria que vai além da mera avaliagao de cargos.
Conquanto os seus rmapas-guias tenham sido desenvolvidos para anélise e
avaliacdo de cargos, servem também para o estudo de estruturas de orga-
nizagio, estabelecimentos de objetivos e alvos para os cargos, avaliacdo de
performance, selecdo de pessoal e desenvolvimento de planos e sistemas
de remuneragio.

N

A relevincia do método Hay, na selecdo de pessoal, conduziu a unido a
organizagdo Hay, no Reino-Unido, ¢ a firma britinica Management Selec-
tion Limited, formando o grupo HAY/MSL..

O método tem sido, até aqui, usado para propésitos de avaliagdo de car-
gos, mas vem sendo reconhecida a sua utilidade em outros campos, por
prover uma aproximacgdo disciplinada ao estudo dos cargos, quando foca-
liza a atenc@o das geréncias em importantes dreas de julgamento e fornece
uma linguagem comum para discuss&o.

A experiéncia anterior com o método ranking era que dificilmente se
poderiam estabelecer discussdes uteis e objetivas em tdrno dos cargos, em
vista da falta de consisténcia e precisdo sObre o que discutir.
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7 Uma linguagem comum

O uso de uma linguagem comum torna agora possivel prover diferentes:
geréncias funcionais com dados de avaliagdo sObre cargos em suas proprias.
organiza¢des funcionais. Uma lista revisada de cargos em niveis superiores.
de geréncia ¢ fornecida peridodicamente aos coordenadores do grupo Shell,
mostrando a posi¢do dos cargos em todas as fungdes de tOdas as compa-
nhias de operacdo. Se necessério, isso pode ser a base para uma discussdo,
entre as fung¢des, agora tornada mais aberta em torno do processo de ava-
liagdio, e permitindo que a linha executiva e a fungfio de pessoal possam
trabalhar juntas, no que ¢, em esséncia, um programa de administragéo.

8 A experiéncia da Shell Brasil no método Hay

Tanto como as demais emprésas do grupo, a Shell Brasil vinha experimen-
tando dificuldades com a classificagdo de seus cargos, face a mudangas de
tecnologia e de estrutura por que passara nos Ultimos dez anos.

Em 1968, decidiu-se adotar o método Hay para avaliar os cargos da
emprésa, tendo vindo ao Brasil um consultor da propria HAY/MSL e um
assistente da Shell International, atuando como elementos de ligacdo. Esses
dois representantes revisaram, pessoalmente, os cargos de nivel superior,
ao mesmo tempo em que formaram experiéncia local, ficando o restante do
projeto para ser executado por um gerente e dois assistentes da propria
Companhia no Brasil. Foram avaliados 1.400 cargos ditos mensalistas,
isto é, excluidos os cargos de trabalhadores ndo especializados, ou, especia-
lizados, mas para os quais, segundo os técnicos da Hay, o sistema ndo é
aplicavel. Entretanto, segundo andilise do especialista da Shell Brasil, ¢ de
acordo com a experiéncia adquirida, o mesmo poderia ser aplicado tam-
bém a ésses niveis operacionais.

O projeto durou cérca de um ano, constatando-se a existéncia de 600
cargos distintos entre os 1.400 analisados. Somente cargos considerados
de idéntico contetido foram avaliados por amostragem; os demais o foram
por andlise direta.

E importante salientar que o trabalho de ponderacio das vérias caracte-
risticas dos cargos, o qual se segue a descrigdo déstes, foi feito em reunides
de comités, com a participagdo do especialista da Administragdo de Pessoal,
encarregado do projeto, e dois a trés gerentes da linha executiva. Esse en-
volvimento dos gerentes de linha, na mecanica do processo, constituia fator
determinante na aceitacdo dos resultados do sistema, apds a conclusdo do
projeto. ’

Em realidade, apds a aplicacdo do sistema Hay, nfo resultaram na
emprésa, como um todo, variagdes significativas na classificacdo dos car-
gos, anteriormente efetuada pelo sistema ranking. O resultado real se fixou
mais em corre¢oes de distor¢des resultantes de um ranking assistematico,
adotado ao longo dos anos, durante os quais ocorreram mudancas de es-
trutura e de critério de énfase nos cargos.
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Citem-se entre essas a mecanizacdo dos cargos de nivel burocratico e
de nivel inferior; a nova conceituaco do papel dos vendedores (ndo mais
apenas meros tomadores de pedidos, mas, agora, elementos especializados
em marketing e integrados no planejamento de fixacdo de objetivos e obten-
¢do de resultados); ¢ o fato de os homens responsdveis por instalagdes de
campo terem deixado de ser apenas fiéis de depésitos, para serem adminis-
tradores de pontos de apoio de suprimento operacional a uma ativa réde
de comercializagao.

Por outro lado, a reclassificacdo ampliou a possibilidade de recrutamento
¢ selecdo de melhores elementos (a obtengao déles no mercado de traba-
lho j4 estava sendo dificultada por indevida classificacdo de alguns cargos).
Como subproduto do exercicio de classificagio de cargos, admite-se uma
real melhoria nas atitudes e no moral de grupo, resultantes da confianca
na nova sistemdtica. Ainda que se admitam tddas as probabilidades de erros
de sistemas — os quais, afinal de contas, serdo sempre aplicados por pes-
soas — conseguiu-se¢ prover uma area, onde, antes, o exercicio da avalia-
¢do subjetiva ensejava margem de erros muito maior,
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