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A  Análise do Trabalho e a Classificação 
de Cargos

G u i l h e r m e  C a r l o s  d a  C u n h a  T e i x e i r a

A “Revista do Serviço Público” abre suas 
páginas, neste número, para apresentar mais um  
dos trabalhos relacionados entre as monografias 
apresentadas no Curso de Classiíicação de Cargos, 
do ano letivo de 1952, nos Cursos de Adm inistra
ção do D . A . S . P .

Tais monografias, como tem  sido salientado 
em mais de uma oportunidade, tiveram o objetivo  
principal de apurar a integração dos alunos em  
uma matéria que lhes era antes completamente  
estranha, através de um curso rápido, de 48 horas, 
em substituição às provas finais usualmente em 
pregadas para êsse fim .

D A R TIN D O  do princípio de que sem conhecer
precisam ente o trabalho e o seu objetivo 

não é possível administrá-lo convenientem ente foi 
que surgiram as primeiras tentativas de análise 
do trabalho. A princípio com intuito de torná-lo 
racional e posteriorm ente com outras finalidades 
quais sejam as de prevenir acidentes ou moléstias 
profissionais, orientar o aperfeiçoamento do pes
soal, orientar a adaptação dos trabalhadores, esta
belecer sistemas de remuneração, colhêr dados 
para a seleção de pessoal e classificar cargos.

A classificação de cargos, envolvendo um tra 
balho de identificação, comparação, grupam ento e 
gradação dos diferentes tipos de atividades, não 
poderia deixar de se basear num a profícua análise 
do trabalho, sem falhar em suas finalidades ( V i l a -  
n o v a  M o n t e i r o  L o p e s  —  A análise do trabalho 
e sua utilidade na administração pública) .  Con
seqüentemente, o desenvolvimento do plano, a de
terminação das linhas de promoção, a aplicação 
do princípio de rem uneração para igual trabalho, 
tudo depende da suficiente informação relativa a 
cada cargo.

W i l l i a m  E .  M o s h e r  e  J .  D o n a l d  K i n g s - 
L e y , n o s  m o s t r a m  q u e  e s s a  i n f o r m a ç ã o  p o d e  s e r  d e  
t r ê s  e s p é c ie s  :

1.°) informação concernente às atribuições do cargo;

Embora os resultados obtidos possam ser con
siderados am plam ente satisfatórios, dentro do 
objetivo que nortearam a sua realização, os tra
balhos apresentados, e que esta Revista  vem  divul
gando, como fator de estímulo, não podem ser exa
minados com rigor e criticados como se se tratasse 
da apresentação de uma tese ou de competição  
entre especialistas da m atéria .

No trabalho que a seguir vai ser lido, o autor 
considerou apenas um  aspecto do plano de* classi- 
ficaçãc^ de cargos, qual seja o da análise do tra
balho, versando-o, porém, com segurança e obje
tividade.

2.°) informação concernente à responsabili
dade do cargo —  o grau de supervisão sob o qual 
as funções do cargo são executadas, até que ponto 
é reclam ado o exercício do julgam ento indepen
dente e coisas afins;

3.°) informação concernente às qualifica
ções necessárias para o adequado desempenho das 
atribuições dos cargos.

D e posse dessas informações, todo em prega
dor, seja público ou particular, deve procurar cons
titu ir fôlhas de atribuições de seus empregados, 
em que estejam  consubstanciadas tôdas as notas 
e discriminações referentes aos tipos de tarefas 
executadas na em prêsa. Isto facilitaria sobremodo 
o trabalho de reclassificação de cargos e carreiras 
e tam bém  serviria de base aos dem ais princípios 
que orientam  um a adm inistração consciente de 
pessoal. E ’ verdade que para outros fins que não 
os da classificação de cargos, os métodos seriam 
outros, mas não difeririam  totalm ente, sendo mes
mo possível um processo de análise e informações 
incluindo as tarefas e o trabalhador, passível de 
atingir a todos os objetivos da adm inistração de 
pessoal.

Seria de utilidade um conhecimento profundo 
das atribuições para que se pudesse classificar per
feitam ente o homem recém-admitido na emprêsa

M uitas vêzes o simples enunciado de um  car
go ou função, não representa a verdade sôbre a
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sua razão de ser, isto é, o verdadeiro sentido que 
êle tem  na organização. E ’ tam bém  muito comum 
nos inquéritos e observações feitas, encontrarem-se 
em duas ou mais empresas, cargos denominados 
precisam ente da mesma forma, mas com significa
ções diferentes, isto é, com atribuições completa
m ente diversas.

Outros casos poderiam ser citados, na maio
ria das vêzes provenientes da sempre crescente in
fluência da especialização das funções, mormente 
nos cargos de natureza técnico-científica. Assim, 
enquanto sob uma mesma denominação encontra
mos vários cargos do mesmo gênero, vamos verifi
car que os seus objetivos e suas atribuições dife
rem  sensivelmente, havendo m aior responsabilida
de de uns sôbre os outros; enquanto alguns reque
rem  execuções corriqueiras outros exigem emprego 
de alta  técnica e de elevados conhecimentos cien
tíficos. Tomando-se por exemplo o cargo de mé
dico, podemos avaliar como diferem as diversas 
especializações abrangidas por êsse título; somos 
forçados a estabelecer uma gradação de responsa
bilidades entre os ocupantes dêsses cargos; enquan
to  uns executam funções m eram ente adm inistrati
vas ou de pouca técnica, outros são solicitados ao 
emprego, na execução de sua tarefa, de elevados 
conhecimentos científicos. O mesmo se poderia 
dizer de outros cargos como os de Engenheiro, Quí
mico, Contador, Farm acêutico, etc.

Quando definimos cargo, isto é, quando pro
curamos conceituar o significado da expressão 
cargo vêm-nos, quase de imediato, a idéia dos deve- 
res e responsabilidades e atividades atribuídas a 
um determ inado indivíduo.

Veja-se em Tead and M etcalí —  cargo é um 
conjunto de deveres e responsabilidades e ativida
des conferidas a um indivíduo. E ’ em função dês
ses elementos que se deve proceder ao trabalho de 
análise.

Não é suficiente a simples informação pres
tada pelos dirigentes da organização para a ela
boração de um plano de classificação de cargos. 
Impõe-se a análise.

“O  c h e fe  o u  d i r e to r ,  q u a lq u e r  q u e  s e ja  a  s u a  
e x p e r iê n c ia  e  c o n h e c im e n to  d o  e s ta b e le c im e n to  
n ã o  c h e g a  a  c o n h e c e r  1 / 3  d a s  r o t in a s  d e  t r a b a lh o  
e  d o s  m é to d o s  d e  s e rv iç o  u t i l iz a d o s  p o r  to d o s  os 
e m p r e g a d o s ” ( E d u a r d o  P in t o  P e s s o a  S o b r in h o  
—  Curso de Classificação de Cargos, S ú m u la  r e f e 
r e n te  a o  3 .°  P o n t o ) .

Como proceder para bem analisar os cargos 
de um a determ inada organização?

H á uma quase unanim idade de opinião entre 
os autores a êsse respeito. Os métodos utilizáveis 
serão o da entrevista e o do questionário escrito e 
como subsidiários a observação e a amostragem de 
trabalho.

A aplicação de um ou de outro depende do 
m aior ou menor âmbito de um a em prêsa e da qua
lidade e quantidade de seus empregados.

Em bora o ideal seja o processo da entrevista, 
cuja execução seria dem orada nas emprêsas de '

grande envergadura, possuindo funcionários em 
diversos lugares e em m últiplas funções, aceita-se 
geralmente o do questionário orientado como mé
todo mais prático e mais rápido de análise de 
cargos.

As vantagens da entrevista são m uitas incluin
do-se as de q u e :

1.°) perm ite investigações no próprio local 
de trabalho, favorecendo o conhecimento das-con
dições em que o mesmo se processa;

2.°) perm ite o contato direto com os traba
lhadores sem instrução, que dificilmente poderiam 
preencher devidam ente um questionário;

3.°) facilita de m aneira surpreendente as 
explicações pessoais sôbre o trabalho executado, 
eliminando assim quaisquer dúvidas ou suspeitas 
que poderiam advir de outros métodos que não 
lhes foram necessariamente esclarecidos antes de 
aplicados;

4.°) os empregados podem dar seu depoi-' 
m ento sem interferência de terceiros sentindo-se 
dessa forma “à vontade” o que facilitaria o exame 
das atribuições por parte do analista;

5.°) Haveria menor perigo de deformações 
e omissões;

6.°) Asâegura o conhecimento de situações 
especiais dificilmente previsíveis nos questionários, 
além de perm itir uma variação de inquéritos de 
acôrdo com a personalidade do observado.

Enfim, uma série de vantagens faz com que 
a entrevista se sobreponha ao questionário. E ntre
tanto, por ser muito dispendiosa e pela morosidade 
que acarretaria um em preendim ento dêsses nos 
casos em que a análise se torna urgente, ela poucas 
vêzes é utilizada, cedendo lugar ao questionário 
orientado .

A maioria dos inconvenientes da entrevista 
seria talvez possível afastar m ediante a formação 
de elementos devidam ente treinados na execução 
dos trabalhos. Pela sua complexidade e pelo que 
ela representa para a emprêsa, ela deveria ser exe 
cutada por elementos conhecedores dos métodos 
de observação e análise, com conhecimentos gerais 
dos trabalhos executados. São os analistas do tra 
balho de que nos fala Arlindo Ram os no seu artigo 
intitulado “Analistas do trabalho e sua prepara
ção” ( “Revista do Serviço Público”, julho de 
Í9 4 6 ) .

Diz o autor “Assim, não convém que êstes 
encargos sejam executados e entregues a pessoas 
inexperientes, sem conhecimento prático do assun
to . O estudo das norm as que cabe seguir, dos têr- 
mos em que estas se podem modificar e de como 
executar a tarefa para  chegar a um resultado pro
veitoso exige além de preparo teórico, exercício sob 
controle, da própria função” .

H á mesmo sugestões apresentadas por vários 
autores que poderiam se tornar verdadeiros m an
damentos para os que tivessem a atribuição de 
analisar cargos por meio da entrevista.
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A s s im  o  f i z e r a m  L u n d b e r g  e  W a l t h e r  S .  
V a n d ic k  B i n g h a m . E n t r e  o u t r a s  r e g r á s  a  o b s e r 
v a r ,  d iz i a  o  ú l t i m o  :

a ) procure antes informar-se sôbre o traba
lho do entrevistado, organizando uma relação de 
tópicos que sirvam de roteiro à entrevista;

b ) ponha o entrevistado à vontade, pro
curando captar-lhe a simpatia antes de começar a entrevista;

c) logo que pressentir por parte do entre
vistado uma atitude solícita, exponha em breves 
palavras o objetivo de sua visita e as vantagens 
que lhe podem trazer a classificação;

rí) utilize linguagem acessível ao entrevistado;
e) dê ao entrevistado oportunidade de falar 

rancamente, fazer perguntas e apresentar sugestões;
t )  procure registrar os fatos enquanto a im

pressão dos mésmos ainda estiver nítida no seu espírito .
Acrescentemos, ainda, que deve cumprir ao 

entrevistador tom ar uma atitude franca, procuran- 
o obter o máximo de cooperação com o entrevis- 
ado, munmdo-se da paciência necessária a fim de nao lhe cair no desagrado.

Quando houver serviços conexos, cumpre ao 
analista ouvir os trabalhadores que os executam 
a fim de estabelecer um paralelo entre as atribui
ções de um e de outro, julgando-lhes a maior ou 
menor responsabilidade.

M u n in d o - s e  d e  f lu x o g ra m a s  d e  t r a b a lh o  p o d e 
r á  v e r  o  a n a l i s ta  f a c i l i ta d a  a  s u a  t a r e f a ,  p e lo  s e g u i
m e n to  d o  o b je to  d o  t r a b a lh o  d u r a n t e  a s  fa s e s  p o r  
q u e  p a s s a r ,  a v a l ia n d o - lh e  a  r e s p o n s a b i l id a d e  d e  
e x e c u ç ã o .

Quando se analisa um cargo, deve-se ter em 
vista a dificuldade e a complexidade das tarefas, 
o grau de instrução exigido pelos que a executam, 
a natureza do cargo ordinariam ente sem possibili
dades de acesso em confronto com aquêles para 
os quais há maiores possibilidades, o desdobram en
to de determ inada função em diferentes graus de 
responsabilidade, a transitoriedade ou não das funções, etc.

Quanto à supervisão segundo P in t o  P e s s o a , 
podemos distinguir três graus de categorias diferentes :

a )  os cargos cujos ocupantes estão sujeitos à supervisão direta;
b )  aquêles cujos ocupantes têm  autonomia 

na realização das tarefas;
c) os cargos que conferem aos seus ocupan

tes poderes de mando ou supervisão sôbre os d e 
mais empregados.

A supervisão de serviços deve acarretar for
çosamente um grau superior e conseqüentemente um salário m aior.

Enfim, muitos seriam os cuidados a observar 
na obtenção dos melhores resultados de um a en tre 
vista . Daí se impor a idéia de A r l i n d o  R a m o s : 
em form ar Analistas do Trabalho, com treinam en
to intensivo e rigorosa preparação antes de iniciar 
um trabalho de análise.

Pelas dificuldades que apresenta um a entre 
vista, o questionário está mais generalizado entre 
nós e sem dúvida é mais prático e oferece resul
tados im ediatos.

Mas, para que o questionário possa atingir os 
seus fins êle deve conter elementos de fácil com
preensão e por conseguinte perm itir respo^a? cla
ras e concisas em relação aos aspectos essenciais 
da análise.

A falta de cuidado no preparo dêsses ques
tionários, na maioria das vêzes confusos na sua 
essência e por outras ocasiões sintéticos em de
masia, tem  provocado o insucesso dos mesmos 
como método de análise do trabalho.

Houve ocasiões em que êle obteve êxito notó- 
r?o como nos relata V i l a n o v a  M o n t e i r o  ( Análi&t 
dos Cargos para fins de classificação —  “Revista 
do Serviço Público”, fevereiro de 1949) e cita a 
classificação de cargos em preendida pela Person- 
nel Classification Board, considerada m odelar no 
tipo análise —  questionário.

Firm am os porém a opinião dos melhores au
tores quando achamos que o questionário sòm r-.'e 
deve ser utilizado no caso de se tra ta r de empresas 
compostas de poucos funcionários, intelectualm en
te capazes de responder por si sós e entender per
feitam ente os quesitos nêle contidos. E  isse por 
que na maioria das organizações é grande o núm e
ro de empregados iletrados a quem o questionário 
é apresentado, provocando em conseqüência sen
sível precariedade no m aterial coligido e tam bém  
por causa da im praticabilidade de se fazer um 
questionário completo onde coubessem todos os de
talhes exigíveis para uma perfeita especificação de 
atribuições.

H á casos em que, não obstante todos os cui
dados na feitura dos questionários ou na exccu^áo 
das entrevistas, os dados ficam incompletos, ssm 
nos fornecer com clareza e exatidão o panoram a 
da organização no que se refere a pessoal. Recor
re-se nesse caso à observação direta, como elemen
to  subsidiário; o analista passa a observar o trab a
lho realizado a fim de determ inar-lhe os elementos 
necessários à conclusão do plano. Dêsse modo 
traria  ao seu trabalho aquêles elementos que lhe 
faltavam  na apreciaçãc das tarefas.

A observação na maioria das vêzes é dificul
tada pela complexidade da tarefa executada e 
exige do observador um trabalho árduo na missão 
de determ inar as pequenas diferenças entre ta re 
fas sem elhantes. Por isso e pela morosidade de sua 
execução, não se pode exigi-la em método indepen
dente de análise de cargos.

A amostragem é outro processo de completa- 
mento nem sem pre exeqüível, pois como não igno
ramos, m uitas tarefas existem que não apresen-
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tam  amostras em virtude de não serem materiali- 
záveis e outras vêzes, segundo V il a n o v a  M o n 
t e ir o  L o p e s , as amostras não proporcionam fre
qüentem ente um a idéia exata do grau de responsa
bilidade e dè dificuldade do trabalho, ainda que 
tenham  sido colhidas de acòrdo com os cânones da 
mais apurada técnica.

Em  resumo, para uma perfeita análise do tra 
balho que tenha por finalidade classificar cargos, 
achamos preferível o emprego conjunto do ques
tionário e da en trevista . ,

O questionário, como dissemos linhas atrás, 
unicamente deve ser utilizado em pequenas em
presas que tenham  o seu pessoal selecionado à base 
de instrução prim ária ou ginasial no mínimo, assim 
mesmo com a assistência dos chefes imediatos e 
supervisores de pessoal, que possam elucidar as 
dúvidas surgidas quanto ao preenchimento do 
m esm o.

Quando se tra ta r de emprêsas que não exijam 
a espécie de seleção acima mencionada, deve ser 
usada a entrevista feita por analista devidam ente 
preparado para êsse fim, com a assistência ainda

dos chefes imediatos do entrevistado e chefes de 
pessoal.

Nas emprêsas de organização complexa, que 
mantenham  agências em diversos locais e compos
ta de u’a massa heterogênea de empregados, desde 
os trabalhadores iletrados até os portadores de 
cursos técnico-científicos, é de bom alvitre com 
binarem-se os dois meios, o questionário e a en
trevista, a fim de se ajuizar o grau dos deveres e 
responsabilidades dos cargos.

Com plem entarmente aos resultados obtidos, 
nos casos passíveis de dúvidas, devem ser utilizadas 
a observação direta, e a mostra de trabalho no 
caso de impossibilidade absoluta dessa últim a.
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