ADMINISTRACAO GERAL

APERFEICOAMENTO

A Ansdlise do Trabalho e a Classificagao
| - de Cargos

A “Revista do Servico Publico” abre suas
paginas, neste niumero, para apresentar mais um
dos trabalhos relacionados entre as monografias
apresentadas no Curso de Classificacao de Cargos,
do ano letivo de 1952, nos Cursos de Administra-
cao do D.A.S.P.

Tais monogratfias, como tem sido salientado
em mais de uma oportunidade, tiveram o objetivo
principal de apurar a integracdo dos alunos em
uma matéria que lhes era antes completamente
estranha, através de um curso répido, de 48 horas,
em substituicao as provas finais usualmente em-
pregadas para ésse fim.

ARTINDO do principio de que sem conhecer

precisamente o trabalho e o seu objetivo
nao é possivel administra-lo convenientemente foi
que surgiram as primeiras tentativas de analise
do trabalho. A principio com intuito de torné-lo
racional e posteriormente com. outras finalidades
quais sejam as de prevenir acidentes ou moléstias
profissionais, orientar o aperfeicoamento do pes-
soal, orientar a adaptacdo dos trabalhadores, esta-
belecer sistemas de remuneracdo, colhér dados

- Para a selecao de pessoal e classificar cargos.

A classificacao de cargos, envolvendo um tra-
balho de identificacao, comparacao, grupamento e
gradacao dos diferentes tipos de atividades, nao
poderia deixar de se basear numa proficua analise
do trabalho, sem falhar em suas finalidades (ViLa-
NOVA MONTEIRO LOPES — A analise do trabalho
e sua utilidade na administracao publica). Con-

“seqlientemente, o desenvolvimento do plano, a de-

terminacao das linhas de promogéo, a aplicacio
do principio de remunerac@o para igual trabalho,

tudo depende da suficiente informacao relativa a
cada cargo.

WiLLiAM E. MOSHER e J. DoNaLD KINGS-

LEY, nos mostram que essa informacao pode ser de
trés espécies :

- 1°2) informacdo concernente as atribuicdes
do cargo;

GUILHERME CARLOS DA CUNHA TEIXEIRA

Embora os resultados obtidos possam ser con-
siderados amplamente satisfatérios, dentro do
objetivo que nortearam a sua realizacao, os tra-
balhos apresentados, e que esta Revista vem divul-
gando, como fator de estimulo, nao podem ser exa-
minados com rigor e criticados como se se tratasse ,
da apresentacéo 'de uma tese ou de competicdo
entre especialistas da matéria.

No trabalho que a seguir vai ser lido, o autor
considerou apenas um aspecto do plano de. classi-
ficacaq de cargos, qual seja o da analise do tr.a—
balho, versando-o, porém, com seguranca e obje-
tividade.

2.9) " informacfio concernente a responsabili-
dade do cargo — o grau de supervisao sob o qual
as funcoes do cargo sdao executadas, até que ponto
é reclamado o exercicio do julgamento indepen-
dente e coisas afins;

3°) informacdo concernente as qualifica-
coes necessarias para o adequado desempenho das
atribuicoes dos cargos.

De posse dessas informacoes, todo emprega-
dor, seja publico ou particular, deve procurar cons-
tituir folhas de atribuicoes de seus empregados,
em que estejam consubstanciadas todas as notas
e discriminacoes referentes aos tipos de tarefas
executadas na emprésa. Isto facilitaria sobremodo
o trabalho de reclassificacao de cargos e carreiras
e também serviria de base aos demais principios
que orientam uma administracdo consciente de
pessoal. E’ verdade que para outros fins que nao
os da classificacao de cargos, os' métodos seriam
outros, mas nao difeririam totalmente, sendo mes-

* mo possivel um processo de analise e informacoes

incluindo as tarefas e o trabalhador, passivel de

atingir a todos os objetivos da administracao de
pessoal.

Seria de utilidade um conhecimento profundo
das atribuicoes para que se pudesse classificar per-
feitamente o homem recém-admitido na emprésa -

Muitas vézes o simples enunciado de um car-
go ou fungao, ndo representa a verdade sobre a
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sua razao de ser, isto é, o verdadeiro sentido que
éle tem na organizacao. E’ também muito comum
nos inquéritos e observacoes feitas, encontrarem-se
em duas ou mais emprésas, cargos denominados
precisamente da mesma forma, mas com significa-
¢coes diferentes, isto é, com atrlbulcoes completa-
mente diversas.

QOutros casos poderiam ser citados, na maio-

ria das vézes provenientes da sempre crescente in- !

fluéncia da especializacao das funcoes, mormente
nos cargos de natureza técnico-cientifica. Assim,
enquanto sob uma mesma denominacao encontra-
mos varios cargos do mesmo género, vamos verifi-
car que os seus objetivos e suas atribuigoes dife-
rem sensivelmente, havendo maior responsabilida-
de de uns sobre os outros; enquanto alguns reque-
rem execucOes corriqueiras outros exigem emprégo
de alta técnica e de elevados conhecimentos cien-
tificos. Tomando-se por exemplo o cargo de mé-
dico, podemos avaliar como diferem as diversas
especializacoes abrangidas por ésse titulo; somos
forcados a estabelecer uma gradacéo de responsa-
bilidades entre os ocupantes désses cargos; enquan-
to uns executam funcoes meramente administrati-
vas ou de pouca técnica, outros sao solicitados ao

emprégo, na execucio de sua tarefa, de elevados.

conhecimentos cientificos. O mesmo se poderia
dizer de outros cargos como os de Engenheiro, Qui-
mico, Contador, Farmacéutico, etc.

Quando definimos cargo, isto é, quando pro-
curamos conceituar o significado da expressdo
cargo vém-nos, quase de imediato, a idéia dos deve-
res e responsabilidades e atividades atribuidas a
um determinado individuo.

Veja-se em Tead and Metcalf — cargo é um
conjunto de deveres e responsabilidades e ativida-
des conferidas a um individuo. E’ em funcdo dés-
ses elementos que se deve proceder ao trabalho de
analise.

Nao é suficiente a simples informacio pres-
tada pelos dirigentes da organizacdo para a ela-
boracdo de um plano de classificacdo de cargos.
Impoe-se a anilise.

“O chefe ou diretor, qualquer que seja a sua
experiéncia e conhecimento do estabelecimento
nao chega a conhecer 1/3 das rotinas de trabalho
e dos métodos de servico utilizados por todos os
empregados” (EDUARDO PINTO PESSOA SOBRINHO
— Curso de Classificacao de Cargos, Stimula refe-
rente ao 3.° Ponto).

Como proceder para bem analisar os cargos
de uma determinada organizacéo ?

Ha uma quase unanimidade de opinido entre
Os autores a ésse respeito. Os métodos utilizaveis
serdo o da entrevista e o do questionario escrito e
como subsidiarios a observacio e a amostragem de
trabalho.

A aplicacao de um ou de outro depende do
maior ou menor ambito de uma emprésa e da qua-
lidade e quantidade de seus empregados,

Embora o ideal seja o processo da entrevista,

cuja execucdo seria demorada nas emprésas de

‘grande envergadura, possuindo funcionarios em

diversos lugares e em multiplas funcoes, aceita-se
geralmente o do questionario orientado como mé-
todo mais pratico e mais rapido de analise de
cargos. : , ;

As vantagens da entrevista sao muitas incluin-
do-se as de que :

1°) permite investigacoes no proprio local
de trabalho, favorecendo o conhecimento das.con-
dicOoes em que 0 mesmo Se processa;

2.°) permite o contato direto com os traba--
lhadores sem instrucao, que dificilmente poderiam
preencher devidamente um questionario;

3.°) facilita de maneira surpreendente as
explicacdes pessoais sobre o trabalho executado,
eliminando assim quaisquer davidas ou suspeitas
que poderiam advir de outros métodos que nao
lhes foram necessariamente esclarecidos antes de
aplicados;

4°) os empregados podem dar seu depoi-\
mento sem interferéncia de terceiros sentindo-se
dessa forma “a vontade” o que facilitaria o exame
das atribuicoes por parte do analista;

“ / . ~
5.°) Haveria menor perigo de deformacéGes
€ omissoes; ‘

- 6.°) Assegura o conhecimento de situagoes
especiais dificilmente previsiveis nos questionarios,
além de permitir uma variacao de inquéritos de
acordo com a personalidade do observado.

Enfim, uma série de vantagens faz com que
a entrevista se sobreponha ao questionario. Entre-
tanto, por ser muito dispendiosa e pela morosidade
que acarretaria um empreendimento désses nos
casos em que a analise se torna urgente, ela poucas
vézes é utilizada, cedendo lugar ao questionario
orientado. 2

A majoria dos inconvenientes da entrevista
seria talvez possivel afastar mediante a formacao
de elementos devidamente treinados na execuc¢ao
dos trabalhos. Pela sua complexidade e pelo que
ela representa para a emprésa, ela deveria ser exe-
cutada por elementos conhecedores dos métodcs
de observacao e analise, com conhecimentos gerais
dos trabalhos executados. Sao os analistas do tra-
balho de que nos fala Arlindo Ramos no seu artigo
intitulado “Analistas do trabalho e sua prepata-
cao” (“Revista do Servico Publico”, julho de

1946) .

Diz o autor “Assim, niao convém que éstes
encargos sejam executados e entregues a pessoas
inexperientes, sem conhecimento pratico do assun-
to. O estudo das normas que cabe seguir, dos tér-
mos em que estas se podem modificar e de como
executar a tarefa para chegar a um resultado pro-
veitoso exige além de preparo tedrico, exercicio sob
controle, da propria funcao”

Ha mesmo sugestoes apresentadas por varios
autores que poderiam se tornar verdadeiros man-
damentos: para os que tivessem a: atribuicdo de
analisar cargos por meio da entrevista.
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Assim o fizeram LUNDBERG e WALTHER S.
VANDICK BINGHAM. Entre outras regrds a obser-
var, dizia o altimo :

a) procure antes informar-se sdbre o traba-
lho do entrevistado, organizando uma relacdo de
topicos que sirvam de roteiro a entrevista;

b) ponha o entrevistado a vontade, pro-

curando captar-lhe a simpatia antes de comecar a
entrevista;

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

d) utilize linguagem acessivel ao ‘entrevis-
tado; i

e) deé ao entrevistado oportunidade de falar
fr_ancamente, fazer perguntas e apresentar suges-
toes; '

f) procure registrar os fatos enquanto a im-

pre§s.ao dos meésmos ainda estiver nitida no seu
espirito.

Agrescentemos, ainda, que deve cumprir ao
entrevistador tomar uma atitude franca, procuran-
do obter o maximo de cooperacdo com o entrevis-
tado, munindo-se da paciéncia necessaria a fim de
nao lhe cair no desagrado.

_Quando houver servicos conexos, cumpre ao
angllsta ouvir os trabalhadores que os executam
a fim de estabelecer um paralelo entre as atribui-

¢oes de um e de outro,. julgando-lhes a maior ou
menor responsabilidade .

Munindo-se de fluxogramas de trabalho pode-
ra ver o analista facilitada a sua tarefa, pelo segui-
mento do objeto do trabalho durante as fases por

que passar, avaliando-lhe a responsabilidade de
eXecucao. \

Quando se analisa um cargo, deve-se ter em
vista a dificuldade e a complexidade das tarefas,
0 grau de instrucao exigido pelos que a executam,
a natureza do cargo ordinariamente sem possibili-
dades de acesso em confronto com aquéles para
0s quais ha maiores possibilidades, o desdobramen-
to de determinada funcio em diferentes graus de

rgsponsabilidade, a transitoriedade ou nao das fun-
coes, etc.

Quanto a supervisido segundo PINTO PESs0A,

podemos distinguir trés graus de categorias dife--

rentes:

; a) os cargos cujos ocupantes estao sujeitos
a supervisao direta;

b) aquéles cujos ocupantes tém autonomia
na realizacao das tarefas;

c) os cargos que conferem aos seus ocupan-
tes poderes de mando ou supervisao sobre os de-
mais empregados.

‘ A supervisdo de servicos deve acarretar for-
¢osamente um grau superior e conseqiientemente

um salario maior.

Enfim, muitos seriam os cuidados a observar
na obtencao dos melhores resultados de uma entre-
vista. Dai se impor a idéia de ARLINDO RAMOS,
em. formar Analistas do Trabalho, com treinamen:

to intensivo e rigorosa preparacao antes de iniciar
um trabalho de analise.

Pelas dificuldades que apresenta uma entre
vista, o questionario esta mais generalizado entre
nos e sem davida é mais pratico e oferece resul-
tados imediatos.

Mas, para que o questionario possa atingir ¢s
seus fins éle deve conter elementos de facil com-
preensao e por conseguinte permitir respostas cla-
ras-e concisas em relacao aos aspectos essenciais
da analise.

A falta de cuidado no preparo désses ques-
tionarios, na maioria das vézes confusos na sua
esséncia e por outras ocasides sintéticos em de-
masia, tem provocado o insucesso dos mesnios
como método de analise do trabalho.

Houve ocasides em que éle obteve éxite noto-
3o como nos relata VILANOVA MONTEIRO (Analis:
dos Cargos para fins de classificacao — “Fevista
do Servico Puablico”, fevereiro de 1949) e cita a
classificacao de cargos empreendida pela Person-
nel Classification Board, considerada modelar no
tipo analise — questionario. ]

Firmamos porém a opiniao dos melhores au-
tores quando achamos que o questionario somr: ‘e
deve ser utilizado no caso de se tratar de emprisas
compostas de poucos funcionarios, intelectualmen-
te capazes de responder por si sos e entender per-
feitamente os quesitos néle contidos. E issc por
que na maioria das organizacoes é grande o nime-
ro de empregados iletrados a quem o questionaric
é apresentado, provocando em conseqiiéncia sen-
sivel precariedade no material coligido e tamibém
por causa da impraticabilidade de se fazer um
questionario completo onde coubessem todos os de-

talhes exigiveis para uma perfeita especificacao de
atribuicoes.

Ha casos em que, nao obstante todos os ciii-
dados na feitura dos questiondrios ou na execusao
das entrevistas,- os dados ficam incompletos, sem
nos fornecer com clareza e exatidao o panoraria
da organizacao no- que se refere a pessoal. Recor-
re-se nesse caso a observacao direta, como elemeil-
to subsidiario; o analista passa a observar o tra%.:-
lho realizado a fim de determinar-lhe os eleme:ntos
necessarios a conclusao do plano. Deésse modo
traria ao seu trabalho aquéles elementos que lhe
faltavam na apreciacac das tarefas.

A observacao na maioria das vézes é dificul-
tada pela complexidade da tarefa executada e
exige do observador um trabalho arduo na missiao
de determinar as pequenas diferencas entre tare-
fas semelhantes. Por'isso e pela morosidade de su2
execucao, nao se pode exigi-la em método indepen-
dente de analise de cargos.

A amostragem é outro processo de completa-

mento nem sempre exeqiiivel, pois como nao igno-

ramos, muitas tarefas existem que nfo apresen-
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tam amostras em virtude de nao serem materiali-
zaveis e outras vézes, segundo VILANOVA MON-
TEIRO LOPES, as. amostras nao proporcionam fre-
qlientemente uma idéia exata do grau de responsa-
bilidade e de dificuldade do trabalho, ainda que
' tenham sido colhidas de acérdo com os canones da
mais apurada técnica. )

Em resumo, para uma perfeita analise do tra-
balho que tenha por finalidade classificar cargos,
achamos preferivel o emprégo conjunto do ques-

tionario e da entrevista. :

O questionario, como dissemos linhas atras,
unicamente deve ser utilizado em pequenas em-

présas que tenham o seu pessoal selecionado a base
de instrucao primaria ou ginasial no minimo, assim
mesmo com a assisténcia dos chefes imediatos e
supervisores de pessoal, que possam elucidar as
davidas surgidas quanto ao preenchimento do
mesmo. '

Quando se tratar de emprésas que nao exijam
a espécie de selecao acima mencionada, deve ser
usada a entrevista feita por analista devidamente
preparado para ésse fim, com a assisténcia ainda

dos chefes imediatos do entrevistado e chefes de
pessoal.

Nas emprésas de organizacao complexa, que
mantenham agéncias em diversos locais e compos-

~ ta de u’a massa heterogénea de empregados, desde

os trabalhadores iletrados até os portadores de
cursos técnico-cientificos, é de bom alvitre com-
binarem-se os dois meios, 0 questionario e a en-
trevista, a fim de se ajuizar o grau dos deveres &
responsabilidades dos cargos.

Complementarmente aos resultados obtidos,
nos casos passiveis de davidas, devem ser utilizadas
a observacao direta. e a mostra de trabalho no
caso de impossibilidade absoluta dessa Gltima.
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