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OBJETIVOS

e Apresentar conceitos relativos a cargos;

e Refletir sobre os principais elementos na
descricdo e especificacao de cargos;

e Criar e exercitar critérios para avaliacao de

cargos. e
e




ESTRUTURA DA AULA

1. Significado dos cargos e evolugao
do conceito

2. Descricao e especificacao de
cargos;

3. Andlise e Avaliacao de cargos;

4. Desafios atuais e novas praticas.

h‘t“i 1. O QUE SAO CARGOS?

» Papéis — individuo ocupa posi¢do na organizacao e desempenha
um conjunto de atividades e comportamentos;

» Cargo — conjunto de fungbes definidas em determinada estrutura
organizacional.

* Funcdo — conjunto de tarefas ou atribuicbes exercidas de maneira
sistematica e reiterada por um individuo na organizacéo

 Tarefas ou atribuicbes - atividades executadas individualmente
por um ocupante do cargo (determinado resultado)

Gil (2007)




1. O QUE SAO CARGOS?

REMUNERACAO
Administragéao Administragéao Administragéao Pesquisa de
de cargo de salarios de beneficios mercado

Marras (2000)

1. O QUE SAO CARGOS?

DESENHO DE CARGOS

 Modelo classico

* Modelo das relagbes humanas

 Modelo de caracteristicas do trabalho

Gil (2007)




1. O QUE SAO CARGOS?

DESENHO DE CARGOS

* Modelo classico:
— Primérdios da Administracao Cientifica;
— Enfatizava habilidades especificas para as tarefas;
— Quanto mais simples as tarefas mais eficiente o trabalhador;
— Baixo nivel de qualificagéo e salarios menores;
— Reduziu custos de treinamento e facilitava a supervido;
— Aplicado sobretudo a linha de montagem;

Limitag@es:
— Monotonia de tarefas simples e repetitivas (desinteresse, apatia, fadiga e
moral baixa);

Pouco contato com colegas (confinamento);

— Dependéncia completa da chefia (controle do comportamento).

Gil (2007)

1. O QUE SAO CARGOS?

DESENHO DE CARGOS

¢ Modelo das relagdes humanas
— Enfase no contexto organizacional e social do trabalho;
— Considera necessidades psicolégicas;
— Enfatiza a importancia da interag@o entre as pessoas;
— Considera certa possibilidade de crescimento individual.

Limitacdes:

— Cumprimento de tarefas e sequéncia de trabalho similar
ao modelo classico;

— Estabilidade e previsibilidade.

ik
Gil (2007)




1. O QUE SAO CARGOS?

DESENHO DE CARGOS

Modelo de caracteristicas do trabalho:
— Desenho do cargo baseia-se na continua mudanca e
reviséo;

— Objetivos e processos organizacionais mudam;

— Responsabilidade basica nas maos de gerente e equipe;

— Pressup6e habilidades de autodire¢éo e autocontrole definidos entre
a pessoa e o gernte;

— Prevé o enriquecimento do trabalho;

— Tarefas especializadas de crescimento continuo;

— Cinco aspectos importantes: variedade de habilidades, identidade de
tarefas, significAncia da tarefa, autonomia e feedback;

— Tem como vantagens a satisfacé@o, o envolvimento e a atualizacado

Limitag@es:
— De dificil implantagédo, pois depende da confianca em condigdes
psicolégicas prévias, cujos ocupantes podem ou nao ter.

Gil (2007)

» Sistema de alto desempenho: &
— Abordagem sociotécnica (sociologia do trabalho com

uso de tecnologia correta);

— Cada empregado desenvolve um grande nimero de
habilidades;

— Trabalho executado em rodizio;
— A equipe tem autoridade para organizar tarefas e atribuir

papéis;
— O gerente atua como coach;
— Equipes estruturadas com autonomia;

Limitacdes:
— A natureza das tarefas desenvolvidas, pois nem todas
sdo agradaveis.

Gil (2007)




Cria cargos simples,
Simplificagao seguros e confidveis. Monotonia, chateza Chiciancia
do trabalho Minimiza as demandas e alienacao s
mentais do trabalho
1Hnalho Reconhece»a imponar'l.c%a Proporciona pouca . =
em das necessidades sociais orientago téenica Satistacao
grupos dos empregados
Reduz tempo de espera
Ampliagac . enﬁrg tarefas, me!h(_)r? a Sajcrifica as varjtagens e
iexibilidade da organizagéo, da simplificac@o sem Eficiéncia
do cargo reduz necessidades reduzir as desvantagens
de suporte de sfaff
: Custe. Aumenta o potencial
Enriqueci- GriaGaIgas s ShvolverT de erros e de acidentes.
mento do g emvpregiado, alner e e Requer empregados Satisfagao
cargo mollvageo, 2 gusfagao 8 adicionais. O controle
produtividade
permanece com os gerentes
Requer desenho organiza-
DA maior dose de auto- cional compativel e cuidadosa
controle sobre o trabalho. estruturagéo de equipes.
Equipes Ideal para novas fabricas, Relacoes entre equipes Eficiéncia
onde & compativel com devem ser administradas.
a tecnologia adotada Tempo devatado a assuntos
nao-produtivos

Chiavenato (2010)

2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

As necessidades de RH sao definidas a partir da

analise de cargos, e consequentemente a

descricao e a especificacao de cargos que

permitem a avaliacao e politica salarial da

empresa.




Altas, com muitos S

niveis administrativos

Centralizada na S

clpula da administragao

Amplo e diversificado =

Simplificada e estreita.
Os gerentes pensam e as <—
pessoas fazem e executam

Importantes apenas como
unidades administrativas
formais

e

Salério fixo conforme a
classificagéo do cargo e
o desempenho individual

Limitado apenas ao cargo.
QOcupante é descartavel

—

Achatadas, com poucos
niveis administrativos

Descentralizada em todos
os niveis: empowerment

Pequeno e concentrado

Multifuncional e ampla.
As pessoas pensam e
melhoram continuamente

Como sistemas sociotécnicos
integrados e em ampla
utilizacéo de equipes

Salério flexivel por metas
e pelo desempenho
individual e grupal

Amplo e conceitual.
Ocupante é valicso e é
encorajado a aprender novas
habilidades e competéncias

Chiavenato (2010)

2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

CONCEITOS

Analise de cargo - estudo para obter informacdes sobre as

tarefas ou atribuic6es do cargo;

Descricdo de cargo — exposi¢ao ordenada de tarefas e
atribui¢cbes do cargo, descreve o que, como e por que é

realizada a tarefa;

Especificacdo de cargo

— identifica os requisitos necessarios

ao desempenho das tarefas ou atribuicées do cargo (aptidées,
conhecimentos, habilidades, responsabilidades, condi¢des de

trabalho e riscos).
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2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

Para que serve a descricao e especificagdo?

 Determinar perfil e definir procedimentos de selecéo; MMMJ%"

» Fornecer dados de necessidade e selecao dos conteudos de
treinamento;

« Fornecer dados para higiene e seguranca do trabalho;

« Fornecer informacde para supervisor e empregado sobre
padrdes de desempenho

Gil (2007)

2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

Para que serve a descricao e especificagdo?

Fornecer dados para avaliagdo de cargos e
faixas salariais;

+ Determinar linhas de autoridade e

responsabilidade na organizacéo;

» Fornecer informacdes para sistema de
avaliacao de mérito.

Gil (2007)




2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

2.1 Determinar os dados requeridos;

2.2 Coletar os dados;

2.3 Descricao e especificacao;

2.4 Analisar os dados.

Gil (2007)

2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

2.1 Determinar os dados requeridos

a) Atividades do cargo — atividades desempenhadas (ex.: digitacdo
documentos), nivel de detalhamento variavel, peridiocidade da atividade e
importancia;

b) Maquinas, equipamentos, ferramentas e outros recursos;

c) Requisitos exigidos pelo cargo — atributos pessoais (interesse,
personalidade, etc.) e conhecimentos/habilidades (formacéo, treinamento
e experiéncia);

d) Responsabilidades — supervisdo de pessoas, materiais, ferramentas,
dinheiro, documentos e informacdes;

e) CondigBes de trabalho e riscos — especificacdo de penosidade,
insalubridade e riscos.

Gil (2007)
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2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS
b

2.2 Coletar os dados

a) Observacao direta — observar o exercicio das funcdes do
cargo, mantém contato com o gerente da area e recolhe
documentacao;

* Vantagens:
— Veracidade dos dados
— N&o paralisa o trabalho
— Adequado a tarefas simples e repetitivas

» Desvantagens:
— Na&o indicado para tarefas complexas;
— Analista dedica bastante tempo;
— Elevacéo de custos.

Gil (2007)

2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

2.2 Coletar os dados

a) Questionario — instrumento simples que requer preenchimento
(clareza, perguntas fechadas, interpretacédo e ordenamento);

* Vantagens:

— Répido e barato; _

— Na&o requer treinamento para aplicar; / 4,
— Respondido oportunamente; | e el 3‘
— Grande numero de pessoas; E i

Cargos complexos.

» Desvantagens:
— Na&o se aplica a analfabetos ou pessoas com dificuldade escrita;
— Requer planejamento cuidadoso;
— Tende a ser superficial.

Gil (2007)




2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

2.2 Coletar os dados

entrevistado).

* Vantagens:
— Flexibilidade;
— Qualquer tipo de cargo;
— Esclarecimento de ddvidas;

« Desvantagens:
— Custos de treinamento e aplicacdo de entrevistas;
— Paralisacéo do trabalho;
— Pode induzir a confus&o entre opinides e fatos;

Falta de motivacéo em responder perguntas.

— Obtencgéo de dados a partir do ocupante do cargo.

a) Entrevista — é mais flexivel e produtivo, garante uma interacéo face a face,
permite a elucidacao de dividas e obtencéo apropriada (acesso interpessoal,
definir perguntas com clareza, conhecer unidade visitada e colaboracéo do

Gil (2007)

Participacéo ativa
O analista colhe dados
através da entrevista

Participagéo ativa
O ocupante fornece dados
através da entrevista

Participagéo passiva
O analista recebe os
dados através do
qusstionario

Participagao ativa
C ocupante fornece dados
através do guestionario

Participacao ativa
O analista colhe dados
alravés da observagao

Participacac passiva
O ocupante apenas trabalha
enquanto o analista observa

Chiavenato (2010)




2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS
-&ﬁfy
=

a) Clareza — termos simples, sem ambiguidade, definir termos
técnicos (deve ser clara para quem ndo conhece o cargo);

2.3 Descrigao e especificacao

b) Precisédo — preferencialmente termos que possam ser
verificados ou mensurados;

¢) Concisado — frases curtas sem minucias desnecessarias;

d) Impessoalidade — iniciar com verbo no infinitivo ou terceira
pessoa do presente do indicativo.

=

Gil (2007)

2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

2.3 Descricao e especificacao

A descricao suméria fornece uma ideia geral sobre o cargo,
resumindo as principais atividades

Exemplo: Caixa - Efetua pagamentos ou recebimentos nos guichés da
empresa, sobe orientagdo do tesoureiro.

O detalhamento descreve organizadamente e padroniza as
informagdes do cargo (por ordem de importancia ou cronoldgica)
Exemplo: Caixa
-Receber numerario do tesoureiro para pagamento ou troco;

-Efetuar pagamento e recebimento diversos;
-Sacar e endossar cheques, conforme normas preestabelecidas;
-Conferir o movimento diario do guiché.

Gil (2007)




Tarefas e atividades a executar

Periodicidade: diaria
semanal

e ; mensal

= anual

gsporadica

Através de: pessoas
maguinas e equipamentos
materiais
dados e informacées

Local e ambiente de irabalho

S Objetivos do cargo
SR o . Metas e resultados a atingir

Chiavenato (2010)

2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

2.3 Descricao e especificacao

Especificagéo:
A especificacdo indica a qualificacdo do ocupante do cargo.
- Formacéo escolar;
- Conhecimentos especializados;
- Experiéncia prévia;
- Esforco fisico;
- Esforco mental e visual;

- Responsabilidade por: maquinas, equipamentos, valores,
conferéncia de dados, supervisdo, treinamento, seguranca de
terceiros e contatos;

- Condic¢ées de trabalho;
- Riscos.

Gil (2007)




» Instrugao necesséria
= Experiéncia anterior
« |niciativa
= Aptiddes

e Esforgo fisico
« Concentragao visual ou mental
*| . Destrezas ou habilidades

« Compleigéo fisica

* Superviséo de pessoas

+ Material, equipamento ou ferramental
| J : ¥ < Dinheiro, titulos ou documentos
« Coniatos internos ou externos

« Ambiente fisico de trabalho
N = —®| « Riscos de acidentes

Chiavenato (2010)

2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

2.3 Descricao e especificacao

Especificagéo:
Exemplo
Cargo: Analista de Treinamento

Formagdo escolar: Curso superior, preferencialmente em Administracéo,
Psicologia, Pedagogia ou Ciéncias Sociais

Conhecimentos especificos:
» Técnicas de coleta e andlise de dados
» Elaboracéo de relatérios

Experiéncia: trés anos no cargo ou outros da area de recursos humanos

Gil (2007)




2. DESCRICAO E ESPECIFICACAO DE CARGOS

2.3 Descricao e especificacao

Especificagéo:

Exemplo

Cargo: Analista de Treinamento

Respo_n_sabilidade por dados confidenciais: acesso a dados de
qualificacéo profissional dos funcionarios da empresa

Responsabilidade por contatos: contatos frequentes com
funcionarios e gerentes da empresa

Condi¢des de trabalho: normais de escritério

Gil (2007)
Tempo: seleciona atividades relevanies com os objetivos, pricriza, aloca o tempo,
prepara e segue programas
Identifica, Dinheiro: prepara e utiliza orgamentos, faz previsces, faz registros e ajustamentos para
organiza, - alcl,ant;ar cx_bie!ivos’ == =
planeja e aloca Materiais e instalagGes: pbtem, 'g_l.larda, aloca e utiliza materiais ou espago com eficiéncia
Recursos humanos: ensina habilidades e distribui o trabatho, avalia o desempenho e
recursos assegura retroagao
Participa como membio de uma equipe: contribui para o esforgo grupal
Ensina novas habilidades aos outtos
Serve clientes/consumidores: trabatha para sati exp ivas dos
Trabalha Exercita lideranca: comunica idéias, persuade e convence oS outros, assume desafios
com outras Negocia: trabalha com acordos envolvendo trocas de recursos; resolve interesses varios
pessoas Trabalha com diversidade: junto com homens ou mulheres de diversas procedéncias

Obtém e utiliza

Obtém e avalia infermagao
Organiza e mantém informagac
Interpreta e comunica informagéo

informacao Utiliza computadores para processar informagéo
Compreende sistemas: sabe como funcionam os si sociais, or izacionais,
tecnolégicos e como opera-los eficazmente
Compreende Monitora e c'orrige qesempgnhc: dist_ingue tendénc.ias, prevé impac’rc_s sobre operagoes,
inter-relagoes dlagnostlca.desvms nos s;stema; & corrige em?s ou scluc:o‘na problemas
Melhora ou desenha sistemas: sugere modificagdes nos sistemas atuais € i |
complexas sistemas novos ou alternativos para meihorar o desempenho

Trabaiha com uma
variedade de
tecnologias

Seleciona fecnologia: escolhe procedimentos, ferramentas ou equipamento, inclusive
computadores ou tecnologias relacionadas
Aplica tecnologia as tarefas: compreende 0s objetivos e ajusta os procedimentos ou
operagdes do equipamento
Mantém o equipamento: previne, identifica e resolve pr com equi 0s,
inclusive computadores ou tecnologias relacionadas

Chiavenato (2010)
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Porque analisar e
avaliar cargos?

3. ANALISE E AVALIACAO DE CARGOS

$o « , Consiste no estabelecimento de valor relativo de cada

w cargo, permitindo ordena-lo conforme a importancia
O
@e para a empresa.

OP

O?

Permite estabelecer os salarios a serem pagos.

:3;?'7

-1'?\- :-ii.
_? b

Gil (2007)




3. ANALISE E AVALIACAO DE CARGOS

METODOS DE AVALIACAO

i !L rrj"
h=sl;’ %’_g- "1

Existem diversos métodos que podem ser classificados — ##A&
como:

+ Qualitativos — de facil elaboragdo e aplicagédo, porem
nao tao precisos e influenciados pela subjetividade.

* Quantitativos — maior precisdo e objetividade, mas
possuem complexidade maior demandando mais tempo
e investimento.

SN
a«>
==
By

(ﬁ-

ex.. avaliagdo por ordenamento, avaliagdo por categorias
predeterminadas, avaliacdo por pontos e avaliagcao por
comparacdao de fatores.

S

\4‘
-

e
=

Gil (2007)

3. ANALISE E AVALIACAO DE CARGOS

METODOS DE AVALIACAO

Avaliacéo por ordenamento:

a) Comissao de avaliadores — selecdo de avaliadores;

b) Sele¢éo de cargos — agrupar por cargos semelhantes;

c¢) Descricdo dos cargos — descri¢cdo com titulos e atividades;
d) Ordenacéo — cada avaliador recebe planilha;

e) Avaliacdo — comisséo realiza a ordenagao dos cargos:

CARGO | AVALIADOR 1 |AVALIADOR 2 |AVALIADOR 3 MEDIA POSICAO
A 1° 20 1° 1,3 1°
B 3° 20 20 2,3 3°
Cc 20 1° 20 1,6 20
D 3° 40 40 2,6 40
E 50 5 50 5 50

Gil (2007)




3. ANALISE E AVALIACAO DE CARGOS

METODOS DE AVALIACAO

Avaliagao por categorias predeterminadas:
a)Definicdo das grandes areas da empresa —

cargos de escritdrio, fabrica, venda e
executivos;

b)Estabelecimento de categorias — categorias
para cada area;

c)Colocacao dos cargos nas categorias.

']

Gil (2007)

3. ANALISE E AVALIACAO DE CARGOS

METODOS DE AVALIACAO

Avaliagao por comparacgao de fatores:

a)Determinar e definir fatores utilizados;

b)Selecionar e descrever cargos tipicos;
c)Ordenar os cargos em fungao de cada fator;
d)Distribuir o salario de cada cargo;

e)Fixar escala de comparacao por fator (acrescentar demais
cargos);

f) Avaliar cargos restantes pela escala.

Fatores geralmente adotados: requisitos mentais, habilidades,
requisitos fisicos, responsabilidade e condi¢des de trabalho.

Gil (2007)




3. ANALISE E AVALIACAO DE CARGOS

METODOS DE AVALIACAO

Avaliacao por pontos:
a)Selecionar cargos;

b)Determinar fatores de avaliacao;

c)Graduar fatores;

d)Ponderar fatores

Gil (2007)

4. DESAFIOS ATUAIS E NOVAS PRATICAS

Desafios em administrar cargos e salarios

* Inflexibilidade do sistema de remuneracao;

J
e Conservadorismo:; 7
7,

i Lﬁﬁr \ “
» Confidencialidade do sistema de remuneracgao; %

T

» Recompensas relacionadas mais a posi¢cao y
hierarquica do que resultados;

 Inexisténcia de plano para fungdes técnicas; g

 Baixa participacéo dos gerentes na
administracao salarial.

Gil (2007)




4. DESAFIOS ATUAIS E NOVAS PRATICAS

Novas estratégias

Remuneragéo por conhecimento e habilidade;
* Remuneracao por competéncia;
» Broadbanding (niveis salariais em faixas);
* Remuneracao variavel por desempenho;
* Remuneragdo por equipes;
» Participacdo dos empregados na politica salarial;
» Criacao de carreiras técnicas;

» Troca de salérios por beneficios;

« Previdéncia privada.

Gil (2007)

EXERCICIO

EXERCICIO:

Em grupo, crie critérios e estabeleca um
processo para analise e avaliacdo de
cargos...




TITULO DO CARGO
Enfermeira
SUMARIO DO CARGO
Responsavel pelo esquema completo de cuidados com o paciente, desde a admissao até a transferéncia ou saida do
processo de enfermagem, bem como de avaliagéo, planejamento, implementacéo e avaliagao. A enfermeira tem
autoridade e total responsabilidade sobre o processo de enfermagem e para projetar as futuras necessidades do
paciente e/ou da familia. Dirige e guia 0s cuidados ao paciente e as atividades do pessoal de apoio, enquanto mantém o
alto padréo de enfermagem profissional.
RELACOES
Reporta-se a enfermeira-chefe
Supervisiona: responsavel pelos cuidados atribuidos, prescricbes e transcrigoes.
Trabalha com os departamentos de apolo e cuidados ac paciente. Relagbes externas com meédicos, pacientes
e familias de pacientes.
QUALIFICAGOES
Educacao: graduacdo em escola superior de enfermagem.
Experiéncia profissional: cuidados criticos exigem
um ano de experiéncia médico/cirtrgica Requisites de licenga ou registro:
Requisitos fisicos: A: Capacidade de bend, de alcangar ou assistir & transferéncia de 50 ou mais pounds
B: Capacidade de transferir efou andar 80% de 8 horas shift
G: Acuidade visual e auditiva para desempenhar funcoes relacionadas.
RESPONSABILIDADES
1. Avaliar dimensoes fisicas, emocionais & psicossociais dos pacientes. Avaliar o paciente por escrito apbs sua admissdo
e comunica-la aos que cuidam dele, conforme as politicas internas do hospital.
2. Formular um plano escrito de cuidados com o paciente desde sua admissao até a saida.
Desenvolver objetivos de curto e longo prazas apds a admissao. Rever e atualizar o plano.
3. Implementar o plano de cuidados. Demonstrar habilidade em desempenhar procedimentos comuns de enfermagem.
Completar as atividades de cuidado com o paciente de maneira organizada e cronometrade, estabelecendo
priotidades apropriadas.

Chiavenato (2010)

REVISAO

e O que sao papéis, tarefas, funcbes e
cargo?

eO que €& necessario levar em
consideracéao para a descricao,
especificacao e avaliacao de cargo ?
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