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| APRESENTACAO

A Gestao de Pessoas pode ser entendida como um conjunto de pra-
ticas que reflete 0 modo como a organizacao opera suas atividades de
recrutamento, selecao, treinamento, remuneracao, beneficios, comunica-
¢ao, higiene e seguranca do trabalho. Trata-se de uma area que sofre mu-
dancas constantes, inclusive em sua denominacgdo. Em muitas empresas, a
antiga expressao Administracao de Recursos Humanos foi substituida por
expressdes como: gestao de pessoas, gestao do talento humano, gestao
de parceiros ou colaboradores, gestdo de competéncias, gestao do capital
humano, administracdo do capital intelectual ou gestdao com pessoas.

A gestdo de pessoas tem sido responsavel pelo sucesso das organiza-
¢oes, conferindo vantagem competitiva. As politicas e diretrizes das orga-
nizagdes sobre como lidar com pessoas em suas atividades influenciam
na maneira como as pessoas se comportam, decidem, trabalham, cuidam
dos clientes e negdcios. Assim, explica-se a incidéncia da cobranca desse
campo Nos concursos para érgaos federais.

A nova visdo de gestao de (com) pessoas ndo mais concebe seus fun-
cionarios como recursos ou sujeitos passivos do processo produtivo, mas
como agentes ativos e proativos que decidem, empreendem acdes, ino-
vam e agregam valor a organizacao. Nessa perspectiva, as pessoas propor-
cionam competéncias que asseguram vantagem competitiva e sustenta-
bilidade organizacional.

O livro é destinado a profissionais de formacoes diversas e estudantes
que desejam se preparar para os certames publicos federais. A selecao dos
temas é resultado da pesquisa acerca dos conteidos com maior incidén-
Cia nos principais concursos federais que cobram conhecimentos de Ges-
tao de Pessoas. Todos os capitulos foram elaborados com base na propos-
ta de contetidos de bancas como CESPE/CEBRASPE, FUNDACAO CARLOS
CHAGAS, FUNDACAO GETULIO VARGAS, CESGRANRIO e INSTITUTO AOCP.



A obra dedica seus capitulos aos seguintes temas: andlise e descricao
de cargos; recrutamento, selecao e desligamento de pessoas; rotacao de
pessoas e absenteismo; treinamento, desenvolvimento e educacdo; ava-
liacdo e gestdao de desempenho; gestao por competéncias e qualidade de
vida no trabalho. Cada tema abordado contem a(s) perspectiva(as) dos
principais autores da area, ou seja, aqueles que sao sugeridos ou citados
pelas bancas organizadoras. Dessa forma, a teoria exposta reflete téo so-
mente o posicionamento dos autores, pois sao as obras publicadas e reco-
nhecidas que embasarao os topicos trazidos nas provas.

O livro esta estruturado em sete capitulos que trazem o resumo teérico
com questdes comentadas ao longo da exposicdo e, ao fim, questdes de
prova com o gabarito. Nesse modelo de apresentacao, o leitor terd acesso
a exposicdo tedrica do contelido, com foco nos tépicos mais concursaveis.

O resumo tedrico é acompanhado por esquemas e fluxogramas que
auxiliam a compreensao da tematica e a memorizacao do contetdo. Qua-
dros ilustrativos e comparativos completam os recursos graficos utilizados
para melhorar a experiéncia de estudo do leitor. Os comentarios das ques-
tées mais complexas favorecem a compreensao através da identificacao
da alternativa correta entre as consideragdes acerca das opcdes incorre-
tas, além de unir conceitos diversos e relaciona-los em um contexto seme-
Ihante. Por fim, as questdes com gabaritos tem a funcdo de testar o nivel
de conhecimento do leitor e treina-lo para a resolucao das provas.

O primeiro capitulo aborda a andlise e descricao dos cargos. Essa tema-
tica é entendida por alguns autores como a base dos processos de gestao
de pessoas, pois praticamente todas as intervencdes dependem das infor-
macoes acerca do cargo e de seu ocupante.

O recrutamento, selecao e desligamento de pessoas sao abordados no
segundo capitulo. Trata-se de um conjunto de praticas de provisao e su-
primento de pessoas (ou de competéncias) e sua saida da organizagao.
Sao temdticas com altissimas chances de serem requeridas em concursos
da érea.



O terceiro capitulo traz o tema rotacdo de pessoas e absenteismo, tema
com chances altissimas de ser cobrado, ainda que nao referido explicita-
mente no contetido programatico divulgado nos editais. Rotatividade de
pessoas e absenteismo estdo entre os principais fatores que intervém no
planejamento de gestao de pessoas.

O quarto capitulo aborda os principais aspectos envolvidos no treina-
mento, desenvolvimento e educacao nas organizagdes. Os processos de
TD&E, além de ter seu espaco garantido nas provas que cobram conheci-
mento de gestdo de pessoas, desenvolvem pessoas e organizacdes per-
manentemente por meio da aprendizagem continua e das mudancas de
comportamento.

O quinto capitulo traz os diversos aspectos que envolvem a avaliacao
de desempenho, tais como seus objetivos, métodos e tendéncias, assim
como o conceito de gestao de desempenho e sua perspectiva de alinhar
o desempenho humano no trabalho as metas da organizacao.

A gestdo por competéncias é abordada no sexto capitulo como um
modelo de gestao que busca estabelecer vinculos mais estreitos entre o
desempenho e os resultados do negdécio da organizacdo. Os conceitos
e classificacbes das competéncias humanas sdo abordados na primeira
parte da unidade e, em seguida, os aspectos que envolvem a gestao por
competéncias.

O sétimo capitulo traz os conceitos e as caracteristicas dos programas
de qualidade de vida no trabalho. O conceito de QVT esta relacionado a
preocupacao com o bem-estar geral e a saude das pessoas no desempe-
nho de suas atividades. Trata-se, portanto, de uma importante pratica que
esta para além da busca de maior produtividade, € um movimento em
direcao ao respeito pelo bem-estar das pessoas do ponto de vista biopsi-
cossocial.

Como um todo, o livro revela seu direcionamento: o foco na prepara-
cao do candidato por meio da metodologia direto ao ponto enfatizando
0s tdpicos mais concursaveis. A composicao dos temas em um formato
que contemple resumo tedrico, conteldo esquematizado, questdes co-



mentadas e questbes de provas faz dessa obra um importante aliado na
preparacdo de candidatos para realizacao de provas nesse campo de atu-
acao.

Tenho conviccdo de que esse livro, no formato apresentado, é um im-
portante aliado no seu desenvolvimento profissional e no preparo para
realizacdo das diferentes provas que cobrem gestdo de pessoas. Agradeco
a confianca e desejo que esse trabalho provoque excelentes resultados
em provas, na profissao e na vida dos trabalhadores que, de alguma for-
ma, serao atingidos pelas acdes dos profissionais de gestdo de pessoas.

Luciana Castro
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CAPIiTULO

ANALISE E DESCRICAO
DE CARGOS

1

A maneira como as pessoas trabalham depende basicamente de como
seu trabalho foi planejado, modelado e organizado'. A anlise e descricdo
de cargos sao entendidas como a base dos processos de gestao de pesso-
as, pois praticamente todas as suas praticas dependem dos cargos. E em
funcdo dos cargos que as pessoas trabalham, sdo recrutadas, seleciona-
das, treinadas, desenvolvidas, avaliadas e remuneradas®.

Neste capitulo veremos alguns conceitos relacionados ao tema, tais
como: cargo, tarefa/atribuicdo, funcéo, posicao, especificacdo de cargos
etc. Os modelos de desenho de cargo serao abordados, e, por fim, as eta-
pas, objetivos e métodos da analise de cargos.

Figura 01: Sintese do capitulo

| Cago [T Andlise de || Requisitos necessarios
| cargos ao ocupante do cargo
Andlise e
Conceito de Desenho de descricéo de
cargo cargos cargos
Descricao | | Relacionam tarefas, deveres e
| + de cargos responsabilidades do cargo
Modelos de - Etapas
desenho de - Objetivos
cargos + Métodos

Fonte: Luciana Castro, 2019

1.1 Conceito de cargo
O cargo é uma unidade da organizacdo que ocupa um lugar formal no

organograma’ e pode ser entendido como um conjunto de atribuicées de
natureza e requisitos semelhantes e que tém responsabilidades especifi-
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CAPITULO 1

cas a serem praticadas pelo seu ocupante*. Em outras palavras, consiste
em um grupo de deveres e responsabilidades que o tornam separado e
distinto de outros cargos®.

PARA AS EMPRESAS, o cargo constitui a base da aplicacao das pesso-
as nas tarefas organizacionais. Assim, constituem os meios pelos quais
a empresa posiciona e utiliza os seus recursos humanos para alcangar ob-
jetivos organizacionais através de determinadas estratégias®.

PARA AS PESSOAS, o cargo constitui uma das maiores fontes de ex-
pectativas e de motivacao na organizacao, pois os cargos constituem
os meios pelos quais elas executam as suas tarefas dentro da organizacao
para alcancar determinados objetivos individuais. Ao ingressarem na or-
ganizacdo as pessoas sempre sao ocupantes de algum cargo®.

O cargo é uma composicao de todas as atividades desempenhadas por
uma pessoa (0 ocupante) que podem ser englobadas em um todo unifi-
cado e que figura em certa posicdo formal do organograma da empresa.
A posicao do cargo no organograma define o nivel hierarquico, a subordi-
nacéo, os subordinados e o departamento ou divisdo onde est4 situado®.
Por essa razdo, os cargos sao representados no organograma através de
retangulos, cada qual com dois terminais de comunicagao: o superior, que
o liga ao cargo acima e define sua subordinacao, e o inferior, que o liga
com os cargos abaixo e define seus subordinados'.

O conceito de cargo baseia-se nas no¢des de tarefa, atribuicdo e fun-
cao’. No quadro seguinte constam as sinteses conceituais desses e de ou-
tros termos relacionados.

Quadro 01: Sintese conceitual dos termos relacionados a analise e
descricao de cargos

Sédo séries agregadas e coordenadas de elementos do trabalho ne-
cesséarias para produzir determinado resultado’.

Atividade individualizada e executada por um ocupante do cargo,
geralmente atribuida a cargos simples e repetitivos®.

Tarefa

Atividade individualizada e executada por um ocupante do cargo,
Atribuicao geralmente atribuida a cargos mais diferenciados, de natureza mais
mental e menos bracal’.

*LACOMBE, F. J. M. Dicionério de Administracdo. Sdo Paulo, Saraiva, 2004 (apud 4).
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ANALISE E DESCRICAO DE CARGOS

Conjunto de tarefas ou atribui¢des exercido de maneira sistematica e

Funcao .
< reiterada por um ocupante do cargo®.

Consiste nas responsabilidades e nos deveres desempenhados por
uma pessoas’.

A posicao define as relagdes entre o cargo e os outros cargos da or-
ganizacao®.

Posicao

Conjunto de fungdes (tarefas ou atribuicdes) com uma posicao defi-

Cargo ) . 3
nida na estrutura organizacional (no organograma)®.

Familia de cargos Grupo de dois ou mais cargos com deveres similares’.

Explanacao escrita dos conhecimentos, das habilidades, das capaci-
dades, dos tracos e de outras caracteristicas necessdrias para o de-
sempenho adequado de determinado cargo'. Refere-se aos requisi-
tos necessarios ao ocupante do cargo®.

Especificacao de cargo

Fonte: Luciana Castro, 2019.

A estrutura de cargos é condicionada pelo desenho organizacional em
que esta contida. Os cargos fazem parte do formato estrutural da organi-
zacao, que condiciona e determina sua distribuicdo, sua configuracdo e
seu grau de especializacao. O desenho organizacional determina como
seus 6rgados e cargos estao estruturados e distribuidos, com se d4 as re-
lacbes de comunicacao entre eles, como o poder esta definido e como as
coisas deverao funcionar'.

Se a estrutura organizacional for rigida e imutavel, os cargos também
serdo fixos, permanentes e definidos, fechados, individualizados e deli-
mitados. No entanto, se for flexivel e adaptavel, os cargos também serdo
maledveis, ajustaveis e abertos, com elevado indice de interacdo com o
ambiente que a circunda'.

Quanto mais maledvel e flexivel for a estrutura organizacional, mais
os cargos e tarefas serdao mutaveis e mais fortes a presenca de equipes
multidisciplinares e autogeridas no lugar de 6rgaos permanentes de-
finitivos'.
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CAPITULO 1

Figura 02: Estrutura organizacional

Rigida e imutavel |<€—— Estrutura —> Flexivel e adaptavel
i organizacional l
rgos
. Cargo Cargos
« Fixos -
+ Maledveis

« Permanentes e

« Fechados
« Individualizados
« Delimitados

- Ajustaveis e abertos
« Maior interacdo com o
meio externo

definidos

Presenca de equipes

Orgaos permanentes

multidisciplinares e

definitivos autogeridas

! »

| Perspectivaatual  i---I% Flexibilidade

i damodelagem do » Intensa participacao

i , :

! trabalho Hiaate das pessoas envolvidas

_______________________

Fonte: Luciana Castro, 2019.

1.2 Desenho de cargos

O desenho de cargos (job design) envolve a especificacdao do contelido

de cada cargo, dos métodos de trabalho e das relacbes com os demais
cargos, no sentido de satisfazer requisitos tecnoldgicos, organizacionais e
sociais, bem como requisitos pessoais do ocupante. O desenho de cargos
constitui a maneira como cada cargo é estruturado e dimensionado. Dese-
nhar um cargo significa definir quatro condicées bésicas":

1.

Conteudo do cargo: o conjunto de tarefas ou atribuicdes que o ocu-
pante devera desempenhar.

Métodos e processos de trabalho: como as tarefas ou atribuicdes
deverao ser desempenhadas.

Responsabilidade: a quem o ocupante do cargo devera se reportar
(superior imediato).

Autoridade: quem o ocupante do cargo deverd supervisionar ou
dirigir, isto é, quem sao os seus subordinados ou pessoas que dele
dependem para trabalhar.

16



ANALISE E DESCRICAO DE CARGOS

1.2.1 Modelos de desenho de cargos

Existem trés modelos de desenho de cargos: o classico, o humanistico
e o contingencial'.

1.2.1.1 Modelo cldssico ou tradicional

E o desenho de cargos da Administracdo Cientifica, no inicio do século
XX. Taylor, Gantt e Gilbreth utilizaram certos principios de racionalizacao
do trabalho para projetar cargos, definir métodos padronizados e treinar
as pessoas para obter a maxima eficiéncia possivel. Além disso, ofereciam
incentivos salariais para assegurar a adesao aos métodos de trabalho. A
partir da divisao do trabalho e da fragmentacao das tarefas definiam
0s cargos, estabeleceram uma separacao rigida entre o pensar (geréncia)
e o executar (operario). O gerente manda e o operdrio obedece e execu-
ta as tarefas simples e repetitivas. A eficiéncia era a preocupagao maxi-
ma'’.

Os aspectos principais do modelo classico de desenho de cargos séo:

A pessoa como apéndice da maquina. A tecnologia (como o equipa-
mento, maquinario, ferramentas, instalacdes, arranjo fisico) que serve de
base para o desenho dos cargos. A pessoa é um mero recurso produtivo.

Fragmentacao do trabalho. Para servir a racionalidade técnica, o traba-
Iho é dividido e fragmentado a fim de que cada pessoa faca apenas uma
subtarefa simples e repetitiva, ou seja, uma incumbéncia parcial e frag-
mentada para executar de maneira rotineira e monétona, tendo em vista
o tempo-padrdo para realiza-la e os ciclos de producdo que precisam ser
atendidos. Toda atividade humana é padronizada.

Enfase na eficiéncia. Cada operario trabalha seqgundo o método e se-
guindo as regras e procedimentos estabelecidos. O trabalho é medido por
estudos de tempos e movimentos. O operdrio que consegue maior efici-
éncia recebe prémios de producao, dentro do conceito de homem econé-
mico (motivado exclusivamente por recompensas materiais).

Permanéncia. O desenho classico repousa na presuncao de estabilida-
de e de permanéncia a longo prazo do processo produtivo. Ele é definitivo
e feito para durar.
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CAPITULO 1

O desenho classico foi projetado para alcancar as seguintes vantagens:

« Reducéao de custos.
- Padronizacao das atividades.
+ Apoio a tecnologia.

Porém, o desenho classico trouxe as seguintes desvantagens e limita-
coes:

« Cargos simples e repetitivos tornam-se mondtonos e chatos e provo-
cam apatia, fadiga psicolégica, desinteresse e perda do significado
do trabalho para o ocupante, entre outros agravos.

- Desmotivacao pelo trabalho, por falta de motivacao intrinseca.

+ Trabalho individualizado e isolado.

« Monopolio da chefia, ou seja, a relacdo de trabalho de cada trabalha-
dor é diadica: cada ocupante relaciona-se apenas com seu superior.

« A era da Informacado, as rdpidas transformacdes sociais, culturais e
econdmicas mostram que o desenho classico tende a criar ou trans-
ferir problemas para o futuro, por quatro razées fundamentais: me-
Ihor educacao e aumento das expectativas quanto ao cargo; atitudes
quanto a autoridade (menor propensao a aceitacao das ordens); mo-
vimento da sociedade em qualidade de vida e bem-estar; o aumento
do setor de servicos e a queda no setor produtivo.

Na figura seguinte estdo descritas as vantagens esperadas ou expecta-
tivas acerca do desenho classico e seus resultados.
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ANALISE E DESCRICAO DE CARGOS

Figura 03: Expectativas e resultados do desenho classico

Vantagens esperadas Resultados obtidos
« Cargos simples requerem pouco « A economia no custo da selecdo e do treina-
treinamento e facilitam a selecédo mento pode néo existir por causa da rotati-
- Cargos simples requerem pessoas vidade de pessoas (turnover)
com poucas habilidades e salérios « Elevados absenteismos e rotatividade re-
baixos querem trabalhadores extras, o que eleva
- Cargos simples permitem troca ra- os custos da producdo

pida e facil de ocupantes Em razdo da monotonia do trabalho em li-
- Em razdo da mecanizagao, o ocu- ’ nha, a produtividade cai, exigindo incenti-
pante nao fica fisicamente cansado vos salariais elevados
« A padronizagao facilita o controle e A monotonia do trabalho traz alienacéo e

permite a supervisdo mais ampla, falta de compromisso, o que provoca pro-
com muitos subordinados blemas de produtividade e qualidade

+ A padronizacdo e a mecanizacao + A rotatividade e o absenteismo elevam os
facilitam a previsibilidade da pro- custos de recrutamento e selecéo, além de
dugao elevar os custos da producao

+ A administragdo tem controle ab- + A supervisdo aumenta a distancia entre o
soluto sobre os trabalhadores trabalho e a administracdo

Fonte: Chiavenato' (adaptado)

1.2.1.2 Modelo humanistico

O modelo humanistico é também conhecido como modelo de relagdes
humanas pelo fato de ter surgido com a experiéncia de Hawthorne. O mo-
vimento humanista foi uma reacdo pendular ao mecanicismo da admi-
nistracao tradicional da época e tentou substituir a engenharia industrial
pelas ciéncias sociais, a organizacdo formal pela organizacdo informal, a
chefia pela lideranca, o incentivo salarial pelas recompensas sociais e sim-
bolicas, o comportamento individual pelo comportamento em grupo e
o organograma pelo sociograma. O conceito de homem econdmico (a
pessoa motivada exclusivamente por recompensas salariais) foi substitu-
ido pelo conceito de homem social (a pessoa motivada por recompensas
sociais). A abordagem humanistica substituiu a énfase antes colocada nas
tarefas (Administracao Cientifica) e na estrutura organizacional (Teoria
Classica e da Burocracia) pela énfase nas pessoas e nos grupos sociais'~.

19



CAPITULO 1

2
u‘ . 'y

§ Os estudos de Hawthorne revelaram o impacto dos fatores sociais no desempe-
SeQ~ nho das pessoas no trabalho. Na investigacao dos efeitos do nivel de iluminagao
0B no desempenho das tarefas, os pesquisadores se surpreenderam ao descobrir
que, durante a experiéncia, a produtividade aumentada tinha pouca relacdo
com os niveis de luminosidade. A explicagdo mais aceita refere-se ao fato de que
o conhecimento da existéncia de uma experiéncia causou o aumento de desem-
penho (efeito Hawthorne). Assim, pareceu claro que os fatores sociais séo mais

relevantes que os fatores fisicos no desempenho das pessoas no trabalho.

Figura 04: Diferengas entre os modelos classico e humanistico

Modelo classico | | Modelo humanistico
- Enfase na tarefa e na tecnologia - Enfase na pessoa e no grupo social
« Fundamentado na estrutura « Fundamentado na interacdo e na
organizacional dinamica de grupo
- Busca da eficiéncia por meio do « Busca da eficiéncia pela satisfacao e
método e racionalizacdo do trabalho interacdo das pessoas
« Preocupagao com o conteudo do « Preocupagao com o contexto do
cargo cargo, isto é, com o entorno social
« Baseado em ordens e imposi¢des « Baseado em comunicagdes
- Trabalhador executa e obedece « Trabalhador participa das decisdes
- Conceito de Homo economicus - Conceito de Homo social
« Recompensas salariais e materiais « Recompensas sociais e simbolicas

Fonte: Chiavenato'

1.2.1.3 Modelo contingencial

O modelo contingencial representa a abordagem mais ampla e com-
plexa pelo fato de considerar trés variaveis simultaneamente: as pessoas,
a tarefa e a estrutura da organizacao. Como essas trés varidveis assu-
mem caracteristicas diferentes, o resultado é relativo e contingente e ndo
fixo ou padronizavel'.

Tanto o modelo classico como o modelo humanista prescrevem que
o cargo deve ser projetado como algo definitivo e permanente: a expec-
tativa de um ambiente estavel e previsivel permitia métodos e procedi-
mentos padronizados e repetitivos, ja que a tecnologia utilizada deveria
permanecer constante durante muito tempo. No modelo contingencial,
o desenho do cargo nao se baseia na presuncao de estabilidade e perma-
néncia dos objetivos e dos processos organizacionais, pelo contrario, é di-
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namico e se baseia na continua mudanca e revisao do cargo. O modelo
contingencial é mutavel em decorréncia do desenvolvimento pessoal do
ocupante do cargo e do desenvolvimento tecnoldgico da tarefa'.

O modelo contingencial supde a utilizagao das capacidades de au-
todirecao e autocontrole das pessoas e, sobretudo, objetivos definidos
conjuntamente entre o ocupante e o seu gerente para tornar o cargo um
verdadeiro fator motivacional. O modelo contingencial se baseia em cinco
dimensdes essenciais que todo cargo deve possuir em maior ou menor
grau': variedade, autonomia, significado, identidade e retroacdo. A figura
seguinte demonstra as cinco dimensodes citadas e as caracteristicas das
tarefas em baixo e alto grau.

Figura 05: As cinco dimensdes essenciais no desenho contingencial

BAIXO GRAU | =

» | ALTO GRAU

Trabalho sequencial,
uniforme, parcial,
mondtono e repetitivo.
As operacoes, 0s
equipamentos e as
habilidades sao sempre
0S mesmos, sem

Variedade ou
Amplitude
Numero e variedade
de habilidades exigidas

Trabalho variado
e diversificado. As
operacdes sdo diferentes
e 0s equipamentos
e as habilidades séo
variados. Diversidade
e desafio,em que a

programado, com
local e equipamentos
definitivos e métodos
preestabelecidos. O
chefe determina o que,
quando, onde e como
fazer.

pelo cargo. L
qualquer mudanca ou pessoa executa varias
variacdo. Mesmice e atividades diferentes e
rotina. inovadoras.
- Ampla liberdade para
Trabalho rigidamente . P . P
Autonomia planejar e programar

Grau de independéncia
e de critério pessoal
que o ocupante
tem para planejar
e executar o seu
trabalho.

o trabalho, escolher o
equipamento, local e
método de trabalho.
O ocupante programa
seu trabalho, escolhe
o local, o método e o
equipamento.

Desconhecimento
do impacto e das
interdependéncias da
tarefa sobre as outras da
empresa. Visdo estreita,
confinada, isolada e
miope da atividade.

Significado das
tarefas
Conhecimento
do impacto que
0 cargo provoca
em outras pessoas
ou na atividade
organizacional.

Conhecimento amplo
da repercussao
do trabalho. Visao
abrangente das suas
consequéncias e das
suas interdependéncias.
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BAIXO GRAU | <=

» | ALTO GRAU

Trabalho especifico,
fragmentado e parcial,
sem qualquer sentido

psicolégico para a
pessoa, que se frustra

e se aliena. Trabalho

estranho e vazio.

Identidade com as
tarefas
Grau que o cargo
requer que a pessoa
execute e complete
uma unidade integral
do trabalho.

Trabalho integral, global
e com significado para
a pessoa e que lhe
permite identificar-se
comele.Olocaleo
trabalho “pertencem”a
pessoa.

Nenhuma informacao
sobre o desempenho
ou resultado do
trabalho. Ignorancia
sobre a performance.
Necessidade de
avaliacdo externa e de
incentivo salarial como
reforco.

Retroac¢ao ou
feedback
Grau de informacao
de retorno que o
ocupante recebe para
avaliar a eficiéncia
de seus esforcos
na producdo de
resultados.

Informacéo clara
sobre o desempenho
e oresultado do
trabalho. Perfeita e
imediata nogéo sobre
a performance. Senso
de autoavaliacao,
autodirecéo e
autorrealizacéo.

L

(SEAD-AP-FCC-2018) O quadro abaixo apresenta cinco
dimensdes baseadas em uma abordagem contempora-
nea para o desenho de cargos e seus principais objetivos.

Fonte: Chiavenato' (adaptado)

Coluna Dimensées Coluna Principais objetivos
Aumentar a percepc¢ao do ocupante do
| Variedade de Habilidades 1 cargo com relagao ao seu papel dentro da
organizacao.
El ili i-
I Identidade com as tarefas 5 evar o senso de responsabilidade experi
mentada do ocupante do cargo.
11l Significado das tarefas 3 Eliminar a monotonia do trabalho.
" Autonomia 4 Eliminar a alienacéo do ocupante do
cargo.
< Aumentar os niveis de autocontrole e
\ Retroacao 5 — P
autodirecdo da propria pessoa.
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A correlagao correta entre as colunas esta descrita em:

@ 1-4; 11-3; ll- 2; IV-5 ; V-1.
1 -3; 11-4; 11I-1; IV-2 ; V-5.
© I-5; I-1; lll- 4; IV-2 ; V-3.
© 1-2; 11-3; 1ll- 5; IV-1 ; V-4.
® 1-4;1I-5; 11I- 3; IV-2; V-1.

Dica do autor: O enunciado da questao apresenta as cinco dimensdes ba-
seadas na abordagem contemporanea para o desenho de cargos e solicita
a identificacao dos seus principais objetivos. A andlise de cada dimensao
revela:

Variedade de habilidades: refere-se a possibilidade de utilizagdo de diver-
sas habilidades e conhecimentos, diversos equipamentos e procedimen-
tos na execucao do trabalho. Um trabalho com variedade elimina a rotina,
a chatice e a monotonia. Correlagao = I-3.

Identidade com as tarefas: refere-se a possibilidade da execucao integral
do trabalho. A identificacdo ocorre quando o ocupante do cargo percebe
o produto final da sua atividade. O trabalho fragmentado e parcial, sem
qualquer sentido psicologico para a pessoa, frustra e aliena. Correlacdo =
[-4.

Significado da tarefa: diz respeito a percepcdo que o ocupante do cargo
tem do impacto do seu trabalho em outras pessoas e na atividade da or-
ganizacdo. Quanto mais o trabalhador tem nocao do significado das tare-
fas que executa, do seu papel na organizacdo, maior é sua contribuicdo e
responsabilidade. Correlacao = llI-1.

Autonomia: refere-se ao grau de independéncia que o ocupante do car-
go tem para planejar e executar seu trabalho. Quanto maior a autonomia,
menor a supervisao, elevando o senso de responsabilidade pelo trabalho.
Correlacao =IV-2.

Retroacao: refere-se ao grau de informacao de retorno que a pessoa rece-
be para avaliar a eficiéncia do seu trabalho. A retroacdo aumenta os niveis
de autoavaliacao e, portanto, autocontrole, autodirecdo e autorrealizacao.
Correlagcao =V-5.

Resposta: B

HHVYIIIIIIIIYSIIIIIIISIIII0000007700077777707 77777777/ 7//777777077777
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O desenho contingencial de cargos é dinamico e privilegia a mudan-
¢a em funcao do desenvolvimento pessoal do ocupante. Essa adaptacao
continua é feita pelo enriquecimento de cargos.

O enriquecimento de cargos diz respeito a reorganizacao e amplia-
¢ao do cargo para proporcionar adequacdo ao ocupante no sentido de
aumentar a satisfacao intrinseca, através do acréscimo de variedade, au-
tonomia, significado das tarefas, identidade com as tarefas e retroagao.
Consiste em aumentar deliberada e gradativamente os objetivos, as res-
ponsabilidades e os desafios das tarefas do cargo.

O enriquecimento do cargo pode ser horizontal ou vertical.

Enriquecimento horizontal ou lateral (carga horizontal): com adicao de
novas responsabilidades do mesmo nivel (aumenta a variedade ou ampli-
tude do cargo).

Enriquecimento vertical (carga vertical): com adicdo de novas respon-
sabilidades de nivel gradativamente mais elevado (aumenta a profundi-
dade ou complexidade do cargo).

No quadro seguinte estao os efeitos desejaveis e indesejaveis do enri-
quecimento do cargo.

Quadro 02: Efeitos do enriquecimento do cargo

Efeitos desejaveis do Efeitos indesejaveis do
enriguecimento do cargo enriquecimento do cargo

« Maior motivacao intrinseca do trabalho. « Pode provocar sensacao de ansiedade e
« Continuo desenvolvimento das competéncias angustia.

do colaborador. « Sentimento de exploracéo.
« Crescimento profissional e impulso ao encar- | « Inseguranga em relacao a novidade.

reiramento mais rapido. + Ansiedade pelo temor em falhar e/ou ndo
« Melhor desempenho. aprender o novo trabalho.
- Elevada satisfacao.
» Reducéo do absenteismo (faltas) e de rotativi-

dade (desligamentos).

Fonte: Chiavenato' (adaptado)

1.3 Descricao de cargos

Descrever um cargo significa relacionar o que o ocupante faz (de-
talhamento das tarefas ou atribuicdes), quando faz (periodicidade da
execucdo), como faz (métodos empregados para a execucao dessas atri-
buicoes e tarefas), onde faz (local e ambiente de trabalho) e por que faz
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(objetivos do cargo). E, portanto, uma descricio escrita do que o ocupante
do cargo faz, como e em que condicdes. A descricao do cargo relaciona,
de maneira breve, as tarefas, os deveres e as responsabilidades, ou seja, os
aspectos intrinsecos do cargo (conteudo).

O formato comum de uma descricao de cargo inclui o titulo do cargo,
sua posicdo no organograma da organizacao, o sumario das atividades
a serem desempenhadas e as principais responsabilidades do cargo. Na
figura seguinte estdo representados os principais aspectos que envolvem
a descricao de cargos.

Figura 06: Descricao de cargos
Tarefas
l Descricéo de cargos Deveres
Aspectos intrinsecos Responsabilidades

!

Relata impessoalmente o .
CONTEUDO do cargo Oquefaz —> tarefas e atividades.
Quandofaz —» periodicidade: didria, semanal,
1 mensal, anual, esporadica.
. Titulo do cargo Comofaz —> através de pessoas, maquinas
- Posicdo no organograma e equipamentos, materiais,
(nivel do cargo, dados e informacoes.
subordinagdo, supervisao, Ondefaz —» Local e ambiente de trabalho.
comunicagobes colaterais) e
. Porquefaz —» Objetivos do cargo. Metas e
« Conteudo do cargo (tarefas o
o resultados a atingir.
ou atribuicoes).

Fonte: Luciana Castro, 2019
Feita a descricao do cargo, ou seja, identificando o contetddo do cargo
(aspectos intrinsecos), o passo seguinte é analisar o cargo em relagao aos
requisitos que ele impde ao seu ocupante (aspectos extrinsecos)".

1.4 Analise de cargos

Enquanto a descricao do cargo se preocupa com o conteudo do cargo,
a analise do cargo estuda e determina todos os requisitos qualificativos,
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responsabilidades envolvidas e as condi¢bes exigidas pelo cargo para o
desempenho adequado. E através da analise que os cargos serao avalia-
dos e devidamente classificados para efeito de comparacao®.

Analisar um cargo significa detalhar o que o cargo exige do seu ocu-
pante, em termos de conhecimentos, habilidades e capacidades para que
possa desempenha-lo adequadamente. A andlise é feita a partir da des-
cricdo do cargo. Embora sejam intimamente relacionadas, a diferenca é
gue enquanto a descricao de cargos focaliza o contetido do cargo (o
gue o ocupante faz, quando faz, como faz e por que faz), a analise de
cargos procura determinar quais os requisitos fisicos e mentais que o
ocupante deve possuir, as responsabilidades que o cargo lhe impode e
as condicoes de trabalho’®. A figura seguinte apresenta exemplos dos
quatro fatores da analise.

Figura 07: Analise de cargos

Analise de Requisitos mentais Requisitos fisicos
cargos Instrucdo essencial (escolaridade) Esforco fisico
Experiéncia anterior essencial Concentragao visual
Complexidade Fadiga mental/visual
Habilidade analitica Destreza ou habilidade manual
y Criatividade Concentragao
A Precisao Monotonia
spectos Adaptabilidad Pressio do trabalh
extrinsecos aptabilidade ao cargo ressao do trabalho
Julgamento e iniciativa Pressao emocional
Planejamento Compleicao fisica necessaria
’ Aptidbes necessarias
Fatores de
especificacoes Responsabilidades envolvidas Condigées de trabalho
Supervisdo de pessoal Ambiente de trabalho
Material, ferramental ou equipamento Riscos envolvidos
Métodos e processos
Erros
. Dinheiro, titulos e documentos
Requisitos .
‘- Contatos internos e externos
necessarios ao . o
Informagdes confidenciais
ocupante do )
Seguranca de terceiros
cargo

Fonte: Luciana Castro, 2019.
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SIIILILLL007007070077777777 17777711/ 7HA/H// /70000000 00000000 40077777

(ALESE - FCC - 2018) Os conceitos de andlise de cargos
e de descricao de cargos, embora intrinsecamente rela-
cionados, nao se confundem, guardando caracteristicas
proprias, tais como:

I. A andlise preocupa-se com as especificacdes do cargo em relacao ao
ocupante que ira preenché-lo, abordando fatores como instrucao e habi-
lidades necessarias.

. A descricao relaciona as tarefas, os deveres e as responsabilidades do
cargo, ou seja, o seu conteudo.

lll. A analise precede a descricao do cargo, sendo a primeira aplicada

para cargos novos, nunca ocupados, e a segunda para cargos ja existentes,
que comportam, assim, a explicitacdo de suas atribuicoes.

Esta correto o que se afirma APENAS em:

® 1.

e ll.
©1Il.
O lelll.
®lell

Dica do autor: Para comentar essa questao, é preciso evidenciar alguns
aspectos que diferenciam a andlise da descricao de cargos. No quadro se-
guinte estao as principais diferencas conceituais.

Descricao de cargo Andlise de cargos
Aspectos intrinsecos / contetido do cargo Aspectos extrinsecos / especificagdes do cargo
Consiste em enumerar as tarefas ou Consiste em analisar o cargo em relacao aos
atribuicdes que compdem um cargo. E requisitos que ele impde ao seu ocupante.
basicamente, um levantamento escrito Requisitos qualitativos, responsabilidades
dos principais aspectos do cargo e dos envolvidas e condicdes exigidas pelo cargo.
deveres e responsabilidades.
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Assertiva I: CORRETA. A analise tem como foco as especificacbes do car-
go em relacao ao seu ocupante, abordando fatores como instrucao (requi-
sito mental) e habilidades (requisito mental e/ou fisico).

Assertiva ll: CORRETA. A descricao de cargos relaciona as tarefas, deveres
e responsabilidades, ou seja, seu contetdo.

Assertiva lll: INCORRETA. Nas principais literaturas, a descricdo precede
a andlise (e ndo o contrario). A andlise e descricao sao realizadas em cada
cargo (ocupados ou ndo) identificado no organograma da organizacao.

Resposta: E

PH/SIIIIIIIIII0070070000070777777 7717777777/ /7/777/ 70000000 00007777/

":o' Algumas bancas, em determinadas provas, néo diferenciam a analise e a descri-
eg\ ¢do de cargos, tratando como um sé processo. Sendo assim, durante a leitura da
AT questdo, identifique se a banca destacou ou cobrou as diferencas ou se nao fez

‘ distincao entre os termos.

1.4.1 Etapas do processo de andlise de cargos

Um programa de andlise de cargos envolve trés fases: planejamento,
preparacio e execucao’.

1.4.1.1 Planejamento

Fase em que o trabalho de analise é planejado. E uma fase de gabinete
e laboratério, que segue as seguintes etapas:

1. Determinacgao dos cargos a serem descritos.

2. Elaboracao do organograma de cargos e posicionamento dos cargos
no organograma.

3. Elaboracao do cronograma de trabalho, especificando por onde ini-
ciar o programa de analise.

4. Escolha do(s) método(s) de andlise a ser(em) aplicado(s).

5. Selecao dos fatores de especificacbes a serem utilizados na analise
(critério de generalidade e critério da variedade ou discriminacao).

6. Dimensionamento dos fatores de especificacdes.
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7. Graduacao dos fatores de especificacbes.

1.4.1.2 Preparacéo

Fase em que os esquemas e materiais de trabalho deverao ser prepara-
dos e os analistas devidamente treinados:

1. Recrutamento, selecado e treinamento dos analistas de cargos, que
comporao a equipe de trabalho.

2. Preparacdo do material de trabalho.

. Preparacao do ambiente.

4. Coleta de dados prévios (nomes dos ocupantes dos cargos a analisar,
relacao dos equipamentos, ferramentas, materiais e formularios utili-
zados pelos ocupantes dos cargos).

23
(%4
§ A fase de preparacdo pode ser simultanea a fase de planejamento®.

0854

w

1.4.1.3 Execucgdio

Fase em que se faz a coleta de dados a respeito dos cargos a analisar e
a redacao de analise:

1. Coleta dos dados sobre os cargos através do(s) método(s) de andlise
escolhido(s) (com o ocupante do cargo ou com o supervisor imedia-
to).

2. Triagem dos dados obtidos.

3. Redacao proviséria da analise do cargo pelo analista de cargos.

4. Apresentacao da redacdo proviséria da andlise ao supervisor imedia-
to, para ratificacdo ou retificacéo.

5. Redacao definitiva da andlise do cargo.

6. Apresentacao da redacao definitiva da analise do cargo para aprova-
cao final.
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Em 2015, Chiavenato' descreve seis passos (ou seis etapas) do processo
de analisar cargos. O processo deve considerar que a organizacdo nao é
uma entidade imdvel e parada no tempo, mas que esta em constante e
dinamica mudanca. Os cargos devem ser constantemente descritos, ana-
lisados e redefinidos para acompanhar as mudancas na organizacdo e no
seu conteudo. Observe, no quadro seguinte, os seis passos demonstrados
pelo autor.

10
‘

Quadro 03: Seis passos da andlise de cargos

Examinar a estrutura da organizacéo total e cada cargo

PASSO Definir quais as informacdes requeridas para analise de cargos

o
o Selecionar os cargos a serem analisados
PASSO . - .
Coligir dados necessérios para as analises de cargos
o

4

PASSO

Preparar as descri¢des de cargos

Preparar as especifiacdes de cargos

Planejamento de RH

Desenho de cargos / Modelagem de trabalho
Recrutamento e selecéo

Treinamento

Avaliacdo de desempenho

Remuneracéo e beneficios

Utilizar as
informagoes
dos passos 1 a
6 para

Fonte: Chiavenato' (adaptado)

ﬁf’ Cada cargo exige certas competéncias do seu ocupante para que seja bem de-

e@ sempenhado. Essas competéncias variam conforme o cargo, nivel hierarquico e

0BS a drea de atuacao. Elas exigem que o ocupante saiba lidar com recursos, relacdes
interpessoais, informacao, sistemas e tecnologia em diferentes graus de intensi-
dade’ (grifo nosso).
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1.5 Objetivos da analise e descri¢ao de cargo

A descricao e a andlise de cargos funcionam como o mapeamento do
trabalho realizado dentro da organizacao. Esse processo permite levantar
informacdes sobre os requisitos e as caracteristicas que o candidato ao
cargo deve possuir®. Assim, um programa de analise e descricdo de car-
gos produz subsidios para o recrutamento e selecao de pessoas, para a
identificacdo das necessidades de treinamento, elaboracdo de programas
de treinamento, para o planejamento da forca de trabalho, avaliacdo de
cargos e critérios de saldrios, avaliacdo do desempenho etc'.

Os principais objetivos da descricdo e analise de cargos sdo'":

Subsidios ao recrutamento. Definicao do mercado de RH para a elabo-
racao de anuncios ou técnicas de recrutamento.

Subsidios a selecao de pessoas. Perfil e caracteristicas do ocupante do
cargo, requisitos exigidos, definicao da bateria de provas e testes de sele-
cao etc.

Material para o treinamento. Contetido dos programas de treinamen-
to, conhecimentos e habilidades exigidos ao ocupante e atitudes perante
o cliente.

Base para a avaliacdo e classificacdo de cargos. Fatores de especifica-
¢Oes para serem utilizados como fatores de avaliacao de cargos, definicao
de faixas salariais, escolha de cargos referenciais para pesquisa de salarios
etc.

Avaliacao do desempenho. Definicdo de critérios e padrdes de desem-
penho para avaliar os ocupantes, metas e resultados a serem alcancados
etc.

Base para programas de higiene e seguranca. Informacodes sobre con-
dicoes de insalubridade e periculosidade comuns a determinados cargos.

Guia para o gerente. Informacgodes sobre o contetido dos cargos e de-
sempenho dos ocupantes.

Observe no quadro seguinte, o uso das informacées da analise de cargo:
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Quadro 03: Uso da informacao da analise de cargo

ANALISE DE CARGO

recompensas.

FUNCAO INFORMACAO RESULTADO
Tarefas, qualificacoes, o
Desenho de cargo resultados esperados, Estrutura organizacional de

cargos.

Recrutamento e selecao

Qualificacdo requerida.

Padroes de selecdo e
promocgao.

Treinamento e
desenvolvimento

Tarefas, habilidades,
comportamento, atitudes.

Programas de treinamento.

Avaliacao de desempenho

Padrées de comportamento
ou resultados esperados.

Critérios de avaliacdo do
desempenho.

Remuneracao

Tarefas, habilidades,
comportamentos, prémios e
incentivos.

Descricao de cargos,
avaliacéo e classificacao de
cargos e faixas salariais.

Fonte: Chiavenato'

A analise de cargos permeia a maioria das atividades de uma organiza-
¢ao, ou seja, quase tudo que a gestao de pessoas faz esta diretamente re-
lacionado com o processo de analise de cargos. A figura seguinte destaca
atividades realizadas com base em informacdes fornecidas pela descricao
e analise de cargos.

32



