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OBJETIVOS

� Apresentar conceitos relativos à cargos;

� Refletir sobre os principais elementos na 
descrição e especificação de cargos;

� Criar e exercitar critérios para avaliação de 
cargos.



ESTRUTURA DA AULA

1. Significado dos cargos e evolução 
do conceito

2. Descrição e especificação de 
cargos;

3. Análise e Avaliação de cargos;

4. Desafios atuais e novas práticas.

1. O QUE SÃO CARGOS?

• Papéis – indivíduo ocupa posição na organização e desempenha 
um conjunto de atividades e comportamentos;

• Cargo – conjunto de funções definidas em determinada estrutura 
organizacional.

• Função – conjunto de tarefas ou atribuições exercidas de maneira 
sistemática e reiterada por um indivíduo na organização

• Tarefas ou atribuições – atividades executadas individualmente 
por um ocupante do cargo (determinado resultado)

Gil (2007)



1. O QUE SÃO CARGOS?

Marras  (2000)

DESENHO DE CARGOS

• Modelo clássico

• Modelo das relações humanas

• Modelo de características do trabalho

• Sistema de alto desempenho

Gil (2007)

1. O QUE SÃO CARGOS?



DESENHO DE CARGOS

• Modelo clássico:
– Primórdios da Administração Científica;
– Enfatizava habilidades específicas para as tarefas;
– Quanto mais simples as tarefas mais eficiente o trabalhador;
– Baixo nível de qualificação e salários menores;
– Reduziu custos de treinamento e facilitava a supervião;
– Aplicado sobretudo à linha de montagem;

Limitações:
– Monotonia de tarefas simples e repetitivas (desinteresse, apatia, fadiga e 

moral baixa);
– Pouco contato com colegas (confinamento);
– Dependência completa da chefia (controle do comportamento).

Gil (2007)

1. O QUE SÃO CARGOS?

DESENHO DE CARGOS

• Modelo das relações humanas
– Ênfase no contexto organizacional e social do trabalho;
– Considera necessidades psicológicas;
– Enfatiza a importância da interação entre as pessoas;
– Considera certa possibilidade de crescimento individual.

Limitações:
– Cumprimento de tarefas e sequência de trabalho similar 

ao modelo clássico;
– Estabilidade e previsibilidade.

Gil (2007)

1. O QUE SÃO CARGOS?



DESENHO DE CARGOS

• Modelo de características do trabalho:
– Desenho do cargo baseia-se na contínua mudança e 
revisão;
– Objetivos e processos organizacionais mudam;
– Responsabilidade básica nas mãos de gerente e equipe;
– Pressupõe habilidades de autodireção e autocontrole definidos entre 

a pessoa e o gernte;

– Prevê o enriquecimento do trabalho;
– Tarefas especializadas de crescimento contínuo;
– Cinco aspectos importantes: variedade de habilidades, identidade de 

tarefas, significância da tarefa, autonomia e feedback;
– Tem como vantagens a satisfação, o envolvimento e a atualização

Limitações:
– De difícil implantação, pois depende da confiança em condições 

psicológicas prévias, cujos ocupantes podem ou não ter.

Gil (2007)

1. O QUE SÃO CARGOS?

DESENHO DE CARGOS

• Sistema de alto desempenho:
– Abordagem sociotécnica (sociologia do trabalho com 

uso de tecnologia correta);
– Cada empregado desenvolve um grande número de 

habilidades;
– Trabalho executado em rodízio;
– A equipe tem autoridade para organizar tarefas e atribuir 

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

Limitações:
– A natureza das tarefas desenvolvidas, pois nem todas 

são agradáveis.
Gil (2007)

1. O QUE SÃO CARGOS?



Chiavenato (2010)

As necessidades de RH são definidas a partir da 

análise de cargos, e consequentemente a 

descrição e a especificação de cargos que 

permitem a avaliação e política salarial da 

empresa.

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

Gil (2007)



Chiavenato (2010)

• Análise de cargo – estudo para obter informações sobre as 
tarefas ou atribuições do cargo;

• Descrição de cargo – exposição ordenada de tarefas e 
atribuições do cargo, descreve o que, como e por que é
realizada a tarefa;

• Especificação de cargo – identifica os requisitos necessários 
ao desempenho das tarefas ou atribuições do cargo (aptidões, 
conhecimentos, habilidades, responsabilidades, condições de 
trabalho e riscos).

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

CONCEITOS



• Determinar perfil e definir procedimentos de seleção;

• Fornecer dados de necessidade e seleção dos conteúdos de 
treinamento;

• Fornecer dados para higiene e segurança do trabalho;

• Fornecer informaçõe para supervisor e empregado sobre 
padrões de desempenho

Para que serve a descrição e especificação?

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

• Fornecer dados para avaliação de cargos e 
faixas salariais;

• Determinar linhas de autoridade e 

responsabilidade na organização;

• Fornecer informações para sistema de 
avaliação de mérito.

Para que serve a descrição e especificação?

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS



2.1 Determinar os dados requeridos;

2.2 Coletar os dados;

2.3 Descrição e especificação;

2.4 Analisar os dados.

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

a) Atividades do cargo – atividades desempenhadas (ex.: digitação 
documentos), nível de detalhamento variável, peridiocidade da atividade e 
importância;

b) Máquinas, equipamentos, ferramentas e outros recursos;

c) Requisitos exigidos pelo cargo – atributos pessoais (interesse, 
personalidade, etc.) e conhecimentos/habilidades (formação, treinamento 
e experiência);

d) Responsabilidades – supervisão de pessoas, materiais, ferramentas, 
dinheiro, documentos e informações;

e) Condições de trabalho e riscos – especificação de penosidade, 
insalubridade e riscos.

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

2.1 Determinar os dados requeridos



a) Observação direta – observar o exercício das funções do 
cargo, mantém contato com o gerente da área e recolhe 
documentação;

• Vantagens:
– Veracidade dos dados

– Não paralisa o trabalho

– Adequado à tarefas simples e repetitivas

• Desvantagens:
– Não indicado para tarefas complexas;
– Analista dedica bastante tempo;

– Elevação de custos.

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

Gil (2007)

2.2 Coletar os dados

a) Questionário – instrumento simples que requer preenchimento 
(clareza, perguntas fechadas, interpretação e ordenamento);

• Vantagens:
– Rápido e barato;

– Não requer treinamento para aplicar;
– Respondido oportunamente;

– Grande número de pessoas;

– Cargos complexos.

• Desvantagens:
– Não se aplica a analfabetos ou pessoas com dificuldade escrita;
– Requer planejamento cuidadoso;

– Tende a ser superficial.

2.2 Coletar os dados

Gil (2007)
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a) Entrevista – é mais flexível e produtivo, garante uma interação face a face, 
permite a elucidação de dúvidas e obtenção apropriada (acesso interpessoal, 
definir perguntas com clareza, conhecer unidade visitada e colaboração do 
entrevistado).

• Vantagens:
– Flexibilidade;
– Qualquer tipo de cargo;

– Esclarecimento de dúvidas;
– Obtenção de dados a partir do ocupante do cargo.

• Desvantagens:

– Custos de treinamento e aplicação de entrevistas;
– Paralisação do trabalho;
– Pode induzir a confusão entre opiniões e fatos;

– Falta de motivação em responder perguntas.

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

2.2 Coletar os dados

Chiavenato (2010)



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

b) Precisão – preferencialmente termos que possam ser 
verificados ou mensurados;

c) Concisão – frases curtas sem minúcias desnecessárias;

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

2.3 Descrição e especificação

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

A descrição sumária fornece uma ideia geral sobre o cargo, 
resumindo as principais atividades

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

O detalhamento descreve organizadamente e padroniza as 
informações do cargo (por ordem de importância ou cronológica)
Exemplo: Caixa
-Receber numerário do tesoureiro para pagamento ou troco;
-Efetuar pagamento e recebimento diversos;

-Sacar e endossar cheques, conforme normas preestabelecidas;
-Conferir o movimento diário do guichê.

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

2.3 Descrição e especificação



Chiavenato (2010)

Especificação:

A especificação indica a qualificação do ocupante do cargo.

- Formação escolar;

- Conhecimentos especializados;

- Experiência prévia;

- Esforço físico;

- Esforço mental e visual;

- Responsabilidade por: máquinas, equipamentos, valores, 
conferência de dados, supervisão, treinamento, segurança de 
terceiros e contatos;

- Condições de trabalho;

- Riscos.

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

2.3 Descrição e especificação



Chiavenato (2010)

Especificação:
Exemplo
Cargo: Analista de Treinamento

Formação escolar: Curso superior, preferencialmente em Administração, 
Psicologia, Pedagogia ou Ciências Sociais

Conhecimentos específicos:

• Técnicas de coleta e análise de dados
• Elaboração de relatórios

Experiência: três anos no cargo ou outros da área de recursos humanos

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

2.3 Descrição e especificação



Especificação:
Exemplo
Cargo: Analista de Treinamento

Responsabilidade por dados confidenciais: acesso a dados de 
qualificação profissional dos funcionários da empresa

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

Condições de trabalho: normais de escritório

Gil (2007)

2. DESCRIÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE CARGOS

2.3 Descrição e especificação

Chiavenato (2010)



Porque analisar e 
avaliar cargos?

3. ANÁLISE E AVALIAÇÃO DE CARGOS

Consiste no estabelecimento de valor relativo de cada 
cargo, permitindo ordená-lo conforme a importância 

para a empresa.

Permite estabelecer os salários a serem pagos.

3. ANÁLISE E AVALIAÇÃO DE CARGOS

Gil (2007)



• Quantitativos – maior precisão e objetividade, mas 
possuem complexidade maior demandando mais tempo 
e investimento.

ex.: avaliação por ordenamento, avaliação por categorias 
predeterminadas, avaliação por pontos e avaliação por 
comparação de fatores.

MÉTODOS DE AVALIAÇÃO

Gil (2007)

3. ANÁLISE E AVALIAÇÃO DE CARGOS

Existem diversos métodos que podem ser classificados 
como:

• Qualitativos – de fácil elaboração e aplicação, porém 
não tão precisos e influenciados pela subjetividade.

Avaliação por ordenamento:

a) Comissão de avaliadores – seleção de avaliadores;
b) Seleção de cargos – agrupar por cargos semelhantes;
c) Descrição dos cargos – descrição com títulos e atividades;
d) Ordenação – cada avaliador recebe planilha;
e) Avaliação – comissão realiza a ordenação dos cargos:

MÉTODOS DE AVALIAÇÃO

CARGO AVALIADOR 1 AVALIADOR 2 AVALIADOR 3 MÉDIA POSIÇÃO

A 1º 2º 1º 1,3 1º

B 3º 2º 2º 2,3 3º

C 2º 1º 2º 1,6 2º

D 3º 4º 4º 2,6 4º

E 5º 5º 5º 5 5º

Gil (2007)

3. ANÁLISE E AVALIAÇÃO DE CARGOS



Avaliação por categorias predeterminadas:

a)Definição das grandes áreas da empresa –
cargos de escritório, fábrica, venda e 
executivos;

b)Estabelecimento de categorias – categorias 
para cada área;

c)Colocação dos cargos nas categorias.

MÉTODOS DE AVALIAÇÃO

Gil (2007)

3. ANÁLISE E AVALIAÇÃO DE CARGOS

Avaliação por comparação de fatores:

a)Determinar e definir fatores utilizados;

b)Selecionar e descrever cargos típicos;

c)Ordenar os cargos em função de cada fator;

d)Distribuir o salário de cada cargo;

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

f) Avaliar cargos restantes pela escala.

Fatores geralmente adotados: requisitos mentais, habilidades, 
requisitos físicos, responsabilidade e condições de trabalho.

MÉTODOS DE AVALIAÇÃO

Gil (2007)

3. ANÁLISE E AVALIAÇÃO DE CARGOS



Avaliação por pontos:

a)Selecionar cargos;

b)Determinar fatores de avaliação;

c)Graduar fatores;

d)Ponderar fatores

MÉTODOS DE AVALIAÇÃO

Gil (2007)

3. ANÁLISE E AVALIAÇÃO DE CARGOS

• Inflexibilidade do sistema de remuneração;

• Conservadorismo;

• Confidencialidade do sistema de remuneração;

• Recompensas relacionadas mais à posição 
hierárquica do que resultados;

• Inexistência de plano para funções técnicas;

• Baixa participação dos gerentes na 
administração salarial.

4. DESAFIOS ATUAIS E NOVAS PRÁTICAS

Desafios em administrar cargos e salários

Gil (2007)



• Remuneração por conhecimento e habilidade;

• Remuneração por competência;

• Broadbanding (níveis salariais em faixas);

• Remuneração variável por desempenho;

• Remuneração por equipes;

• Participação dos empregados na política salarial;

• Criação de carreiras técnicas;

• Troca de salários por benefícios;

• Previdência privada.

4. DESAFIOS ATUAIS E NOVAS PRÁTICAS

Novas estratégias

Gil (2007)

EXERCÍCIO

EXERCÍCIO:

Em grupo, crie critérios e estabeleça um 
processo para análise e avaliação de 

cargos...



Chiavenato (2010)

REVISÃOREVISÃO

� O que são papéis, tarefas, funções e 
cargo?

� O que é necessário levar em 
consideração para a descrição, 
especificação e avaliação de cargo ?
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