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“WMdo, nossa ciéncta ndo é ilusdo. lusdo seria imaginar que o que
a ciéncia ndo nos pode dar, podemos encontrar em outro lugar.”

Sigmund freud, 1927
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1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1.1. Histoérico

Em 1967 , na cidade de Santos foi fundada a primeira
Cooperativa Médica do Brasil . No Parana, a primeira foi fundada em abril de 1967
na cidade de Londrina. Em agosto de 1971, a de Curitiba foi oficialmente
implantada, tendo a Assembléia de Constituicdo elegido a primeira diretoria. Em
1972 iniciaram-se 0s primeiros contratosem Curitiba e no anode 1976 a
cooperativa adquire sua primeira sede propria.

A cooperativa médica & , fundada e regida por médicos com
objetivo de prestar assisténcia médica , no sistema de livre escolha . Seu negdcio
fundamenta-se na administragdo de planos de Assisténcia Medico-Hospitalar ,
tendo como seu produfo esses planos destinados & pessoas fisicas e juridicas
(usuédrios) cufa venda se realiza através de empresas autorizadas de contrato
exclusivo com a cooperativa.

No plano nacional, as cooperativas formam o conjunto de
singulares distribuidas em todo o territério nacional. Cada singular tem sua
autonomia administrativa, porém, através do cooperativismo , estas se infegram com
a finalidade de prestar o melhor atendimento médico a seus usuarios. Uma
cooperativa, seja qual for seu objetivo, difere de uma empresa comercial por ndo ser
constituida com fins lucrativos. E regulamentada por lei especifica, qual seja, a Lei
5764n de 16/12/71. No caso das cooperativas médicas, seu corpo associativo
é composto exclusivamente por médicos (cooperados) , 0s quais subscrevem
quotas de participagdo, passando a proprietarios da cooperativa.

A estrutura superior da cooperativa é composta exclusivamente de
médicos . Estes sdo eleitos pelos préprios cooperados que formam a Assembléia
Geral. Atualmente a empresa tem como seu foco estratégico o produto oferecido
dentro da necessidade de mercado, oferecendo livre escolha ao cliente bem como
o atendimento personalizado e aperfeicoando seu produto oferecendo atendimento
em todo o pais.



1.2. Area de Recursos Humanos

A empresa ndo possui departamento de Recursos Humanos.
O Gerente de Operacbes responde pelo Sefor de Pessoal auxiliado por uma
assistente, sendo que este é limitado as rotinas trabalhistas. A empresa oferece a
seus funcionérios os seguintes beneficios: assisténcia médico-hospitalar (também
para seus dependentes) , seguro de vida, vale-refeicdo, vale-transporte,
adiantamento quinzenal  de saldrio. Tais beneficios séo controlados por aquele
seftor. O processo de recrutamento e selegdo é tercerizado, havendo somente
uma breve avaliagdo do candidato pelo chefe responséave! pelo setor, para o qual
aquele foi solicitado. Atualmente a empresa ndo conta com programa de
treinamento , avaliagdo de desempenho, cargos e salérios , ou outras atividades
ligadas ao desenvolvimento organizacional.

1.3. Estrutura Organizacional

A Empresa se divide em duas geréncias, distribuidas em
numero de funcionarios de acordo com a tabela abaixo:

ADMINISTRATIVO -FINANCEIRA OPERACIONAL
TESOURARIA 3 | CADASTRO

SERVICOS GERAIS 6 | ATENDIMENTO AO USUARIO 10
FATURAMENTO 14 |CONTABILIDADE

SECRETARIA 4 | SETOR DE PESSOAL

TOTAL 27 |TOTAL 17




O cronograma da empresa esta distribuido formalmente da
Seguinte maneira:

ASSENBLEI GERAL

CONSELHO FISCAL

CONSELHO DE ADMINSTRACAD

DIRFTORA BXECUTVA
ACESSORIA RDICA ACESOR RCRMATCA

ADMINSTRACAQ GERAL

GERENCIA FINANCEIRA GERENCIA OPERACOES
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O cronograma abaixo, traz o posicionamento dos cargos de
acordo com os setores a que pertencem. Dessa forma observa-se o nivel do cargo
dentro da hierarquia do organograma ( a partir dos setores) bem como a
subordinagdo - a quem o ocupante do cargo se reporta e, também, a superviséo -
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a quem o0 ocupante do cargo supervisiona, se for o caso. Principalmente,

observa

ocupante mantém com

outros cargos.

POSICIONANMENTO DOS

CARGCGOS NOS SETORES

se

as relagbes formais colaterias , ou seja, as comunicaces laterais que 0
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA E JUSTIFICATIVA

A fundamentacéo teédrica deste trabalho intercala duas
vertentes: uma enfatiza o aspecto técnico ligado ao questionario de Anélise e
Descricdo de Cargo e ao conhecimento dos processcs e objetivos da empresa; a
outra penetra no campo do estudo psicossocial acerca da relagdo individuo-
empresa. Desta forma, se pretende focalizar a dindmica existente na  triade
“objetivos organizacionais - cargos - objetivos individuais.”

Chiavenatto(1981) define a Administragdo de Recursos
Humanos, como o planejamento , organizagdo, desenvolvimento , coordenagéo e
controle de técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal , ao
mesmo tempo em que a organizagdo permita as pessoas que com ela colaboram,
alcangar os objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente ao trabalho.
Dentro dessa perspectiva, os objetivos da Administragdo de Recursos Humanos
derivam dos objetivos da organizagéo inteira. Nos objetivos basicos da A R H, o
autor coloca a realizagdo de objetivos organizacionais e individuais , dentro de um
conceito de eficiéncia e eficacia na utilizagdo dos recursos humanos disponiveis.

Na identificagdo da organizagdo como um sistema aberto
( entrada-processamento-saida), Chiavenatto estrutura os subsistemas da
Administragdo de RH: suprimento de recursos humanos que inclui pesquisa de
mercado de mdo-de-obra, recrutamento e sele¢do; aplicagdo de recursos humanos
, que inclui andlise e descrigdo de cargos, integragdo ou indugéo , avaliagdo de
mérito ou do desempenho, movimentagdo de pessoal (tanto nos sentido horizontal,
vertical ou diagonal); manutengdo de recursos humanos , que inclui remuneragéo
(administragcdo de salarios) , planos de beneficios sociais, higiene e seguranga do
trabalho, registros e controle de pessoal; desenvolvimento de recursos humanos,
que inclui treinamento e planos de desenvolvimento de pessoal, e controle de
recursos humanos que inclui banco de dados, sistemas de informacgdes e auditoria
de recursos humanos. Esse subsistemas sdo intimamente inter-relacionados e
interdependentes e cada um estabelece-se sobre uma politica que seria a forma de
administrar cada um dos cinco subsistemas. A descricdo e anélise de cargos

compbe o subsistema de Aplicagdo sendo sua politica a seguinte : 1) determinar
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requisitos para desempenho das tarefas e atribuicées de cada cargo; 2) critérios de
planejamento, alocagbes e movimentagdo interna de recursos humanos - definindo
oportunidades futuras dentro da organizagdo;, 3)critérios de avaliagdo de
desempenho. Esse subsistema se apresenta como o de integragdo do individuo na
empresa tanto quanto ao seu posicionamento em termos de cargo como também
quanto ao seu desempenho.

Para Chiavenatto( 1981), os cargos sédo projetados a revelia do
orgdo de ARH tornando-se necessario descrevé-los inicialmente, para se conhecer
0 seu conteudo e especificacbes. Considera a Descricdo de Cargos como,
fundamentalmente, um levantamento escrito dos principais aspectos significativos
do cargo e dos deveres e responsabilidades envolvidas. Algumas distingbes
devem ser feitas como a distingdo estabelecida por Shartle(1958), entre posicéo,
funcéo, ocupagdo e carreira. Posicdo é um grupo de tarefas desempenhadas por
uma pessoa e cada posicdo equivale a um trabalhador; fungdo é um grupo de
posicbes similares numa organizagdo podendo ser ocupada por mais de uma
pessoa; ocupagdo é um grupo de fungbes similares , encontrada em varias
organizagées e carreira, cobre uma sequéncia de posicoes, fungbes , ou ocupagdes.
Chiavenatto (1981) enfatiza o conceito de cargo assinalando como o conjunto de
fungbes - conjunto de tarefas ou atribuicbes desempenhadas reiteradamente - com
posicdo definida na estrutura organizacional. Nos diz ele : “Posicionar um cargo em
um organograma, € definir quatro coisas: o seu nivel hierdrquico, a area ou
departamento em onde esté localizado, o seu superior hierarquico (a quem presta
responsabilidade) e seus subordinados (sobre os quais exerce autoridade).
Zimpeck (1981) nos traz algumas definicbes acerca da Descricdo de cargos . E a
primeira observa que: ... processo que consiste em determinar, pelo estudo e pela
observacgdo, os elementos e fatos que compbe a natureza de um cargo - é a
determinagdo das tarefas que compreendem um cargo , junto com a analise dos
requisitos exigidos de seu ocupante para desempenha-lo a contento. Nos diz o
mesmo autor que o numero de informagbes obtidas pela anélise e descricdo de
cargos servird ndo sé para a avaliagdo de cargos, mas, também, para varias outras
finalidades importantes nas éreas de treinamento, recrutamento, seguranga, etc(...)
Em sua aplicagdo quanto & avaliagdo de cargos, 0 que se busca objetivamente é
determinar o valor relativo de cada cargo dentro da estrutura ocupacional da
empresa , estabelecendo a hierarquia e o equilibrio entre todos os diferentes cargos.



A avaliagcdo de cargos é composta da relacdo dos requisitos exigidos do ocupante
do cargo para uma realizacdo satisfatérias das tarefas do mesmo. Os elementos
que servirdo para avaliar e estabelecer 0s requisitos sdo os fatores e 0 mesmos
apresentardo graus de intensidade maior ou menor dentro de cada cargo. Ainda
compde a avaliagdo de cargos o cémite de avaliagdo cujo objetivo é a avaliagdo dos
cargos através de instrumento 16gico e consistente. Dentro das fases da Analise e
Descrigdo de Cargos encontramos a de coleta. Esta geralmente é feita através de
formularios (questionarios) que se distribui aos funciondrios. A chamada técnica
mista, comporta também a observacdo direta e a coleta de dados. A anélise de
cargos deve ser revisada periodicamente pois sabe-se que 0s contelidos dos cargos
nédo séo estaticos e mudangas devem ser registradas. Segundo Zimpeck , dentre as
especificagbes mais tradicionais da Andlise de Cargo encontram-se :a) requisitos
mentais compostos de conhecimentos , aptidbes especificas, treinamento,
experiéncia, supervisdo recebida, instrugées recebidas/transmitidas, julgamento e
iniciativa, etc.; b) requisitos fisicos compostos de aptiddo muscular, esforgo mental,
esforgo visual, esforgo fisico, concentragdo , efc.; c¢) responsabilidades compostas
dos fatores equipamentos, material, mdo-de-obra , ferramentas,. bem como de
seguranga de terceiros, lideranga, propriedade, dinheiro, titulos , erros, relatorios,
métodos , contatos, trabalho de terceiros, administrativa, operacionais, etc ; d)
condi¢bes de trabalho composta de ambiente , riscos. Coloca-se ainda um espago
para aspectos ndo previstos no questionario ou que envolvam quaisquer situagoes
extraordinarias e ainda, espaco para observagdes, comentarios , pontos de vista que
porventura queira o ocupante do cargo exprimir. Existem muitos modelos de
questionérios que visam a descrigdo de cargos; o anexo 4 deste trabalho se compbe
de alguns deles , bem como no item “Desenvolvimento do trabalho” se encontra a
comparagdo entre dois questionarios, levantando pontos importantes acerca da
qualidade do instrumento que se utiliza para obtengdo da informacéo.

Na visdo de alguns autores a Descricdo de Cargos seria o
primeiro passo rumo a implantagdo de um setor de Recursos Humanos. Em
McCornick &Tiffin (1980) encontra-se que,

Na consideracéo de qualquer aspecto do campo

do trabalho humano,  geralmente é util dispor

de algum tipo de informagédo sobre as fungbes

( ou ocupacgles, profissées,  cargos, posicoes,



efc.) emquestdo. Esta informagdo pode
ser obtida através de qualquer uma das varias
técnicas de andlise de funcédo, que é
convencionalmente considerado como processo
de obtengdo de informacgdo ocupacional(...).

Dentro deste contexto, o desenho do carge comporta o conjunto
de tarefas que o ocupante do cargo devera desempenhar (conteudo do cargo), os
meétodos e processos de trabalho , as responsabilidades para com a chefia e
autoridade sobre subordinados. Ele se realiza no modo de projegdo dos cargos e
suas combinagGes em unidades, departamentos e organizagcdes. A escola classica
estabeleceu - em sua teoria da determinagdo da melhor de executar as tarefas de
um cargo - cargos projetados segundo o modelo do fazer e ndo de pensar, € 0
treinamento, naturalmente, restringia-se a habilidades especificas para execugéo
das tarefas. A repeticdo e a simplicidade foram sinénimos de produtividade. O
modelo de desenho de cargos chamado humanista trouxe a tona a questdo das
relacbes humanas e focalizou-se no contexto do cargo e nas condigbes sobre as
quais era executado. Nesse modelo o supervisor ocupa um papel de incrementador
das atividades dos cargos, buscando desenvolver um grupo de trabalho coeso e de
suporte , promovendo uma atmosfera amigavel e cooperativa. O desenho do cargo
em si mesmo ndo se diferencia ainda do modelo classico. A complexidade
realmente chega com o modelo de recursos humanos , onde altos niveis de
desempenho passam a ser exigidos, 0s quais sdo atingidos através da utilizagdo da
capacidade de auto-diregdo e autocontrole. Nesse momento, superior e
subordinado passam a passam a planejar objetivos conjuntamente. O funcionario
passa a ocupar mais espago - se assim podemos dizer - dentro da empresa pois as
suas contribuigbes ganham posicdo importante dentro do conceito de melhor
desempenho. O desenho do carge adquire quatro aspectos: 1) variedade - das
operagbes do trabalho e consequentemente das habilidades necessarias a sua
execugdo; 2) autonomia- de programagdo do trabalho tanto de equipamentos quanto
procedimentos por parte de seu executor; 3) identidade com a tarefa - acesso a
totalidade do produto do trabalho, contraria @ segmentagdo do ftrabalho ( alienagdo
nos diria 0 materialismo djalético) ; 4) retroacdo - feedback necessario para que o



executante saiba de que forma esta sendo vistc o seu desempenho.(Lawler &
Hackman, 1974, in Chiavenatfo, 1981).

E importante notar que nesse modelo, a separacdo entre
fazer e pensar é bastante reduzida em relagdo as anteriores. E mais uma vez
observa-se que a satisfagdo do funcionario se da sob certas condigbes que devem
ser avaliadas no momento em que se delineia um cargo. Né&o se pode isolar o
aspecto humano ( como no modelo tradicional ) como se ele nédo fizesse parte das
questdes intrinsecas ao trabalho. Tampouco o0 humanismo, desligado dos objetivos
organizacionais, em uma forma pouco associativa, obtém bons resultados.
Segundo o que os autores colocam a respeito de desenho de cargo, é facil observar
que o cargo & gerado na organizagdo a partir dos objetivos desta,0 que,
consequentemente, leva a concluséo légica de que seu ocupante deve participar
dos processos pelos quais os objetivos sdo estruturados.

Ao se considerar a organizagdo enquanto um sistema, com
certos objetivos e metas, os exames das atividades realizadas levam a identificagcdo
das fungbes que necessitam ser desempenhadas para que as metas sejam
atingidas. Dessa maneira fica clara a posicdo destes autores no sentido de que
toda a fungéo é criada para atender as atividades que sdo consideradas necessarias

ou desejaveis para atingir os objetivos da organizagéo especifica. Dizem eles:

(...)em grande parte,uma fungéo deriva sua razdo
de ser e suas principais caracteristicas do papel
que representa  nos objetivos organizacionais.

Quando estes autores conceituaram o objetivos e atividades de
uma organizagdo, ndo deixaram de marcar o aspecto dindmico que envolve estes
conceitos pois os mesmos influenciam as mudangas pelas quais passam as
fungbes. Zajdsznajder (1984) entende  por objetivos organizacionais  as
especificacbes concretas das finalidades da empresa que assinalam o carater
especifico da organizagdo. O exame dos objetivos organizacionais assenta-se
principalmente na verificagdo de onde estdo concentrados o0s recursos da
organizagéo . Segundo o mesmo autor, os processos sdo basicamente a
materializagéo das finalidades e objetivos  organizacionais .



Quando buscamos dados que nos possibilitem analisar o
comportamento dos individuos em relacéo as organizagbes, torna-se surpreendente
a quantidade de afirmacfbes que foram feitas acerca desse assunto. A
proposito da socializagdo organizacional , Chiavenatto (1981) delineia essa
interacdo entre um sistema social e os novos membros que nele ingressam “como
um conjunto de processos pelos quais um novo membro aprende um sistema de
valores e, as normas e 0s padrdes de comportamento requeridos pela organizagédo
na qual ingressa”. Cinco sdo os pontos que o autor levanta:

1. 0s objetivos basicos da organizagao;

2. 0s meios preferidos através dos quais 0s
objetivos sdo alcangados;

3. as responsabilidades de cada membro  nos
papéis que lhe estdo sendo dados na organizagéo;
4. 0s padrées de comportamento requeridos

para o desempenho eficaz do papel; e

5. um conjunto de regras que asseguram a
manutengéo da identidade e integridade da
organizagéo.

Este autor nos déd uma amostra da amplitude dos
conhecimentos adquiridos sobre o tema. Nos diz ele que inicialmente objetivos
individuais e organizacionais coincidem , mas o distanciamepto entre eles é
gradativo a medida em que a empresa se desenvolve. Argyris (1975 , in
Chiavenatto, 1981) fala dos sentimentos gerados por este distanciamento |,
estabelecendo o conflito como centro da relagdo empresa-funcionario.  Diz que o
formalismo e a rigidez de posigbes ocupadas pelos funcionarios no desempenho de
suas fungBes ftraz a frustragdo, a apatia e o0 desinferesse. A questdo da
reciprocidade entre objetivos individuais e organizacionais é trazida, na concepgdo
dindmica de Barnard ( 1971, op. cit.) ao nivel de sobrevivéncia dentro do sistema
quando tragada na  distingdo entre eficacia - atingir os objetivos organizacionais
por meio de sua participacdo ( do funciondrio) - e eficiéncia - satisfazer suas
necessidades pessoais mediante sua participacdo. Se nos concentrar-mos nas
teorias relativas & motivagdo dos individuos, observaremos que Maslow ( 1943, op.
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cit.) coloca na parte superior de sua pirdmide as necessidades de auto-realizagéo -
secundarias- € nos mostra , em certe sentido, aquilo Argyris delineou. Maslow diz :
“.. as necessidades mais elevadas ndo somente surgem a medida em que as mais
baixas vdo sendo satisfeitas, mas predominam sobre elas “. Herzberg ( 1959, op.
cit.) anuncia os fatores motivadores- satisfacientes- colocando entre eles o
estabelecimento de objetivos e a avaliagdo relacionada com eles. Tanto para
esse autor como em Argyris, o desafio representado na ampliagdo dos objetivos
do cargo sdo fatores fundamentais no desenvolvimento da motivagdo, fatores estes
que podem ser gerados a partir da aprendizagem do individuo e, naturalmente, do
seu conhecimento acerca dos objetivos e processos da empresa. N&o se pode
pensar em delegacgéo, enriquecimento das tarefas, ampliacdo do cargo , se o seu
ocupante estiver alienado dos objetivos organizacionais. Este conhecimento
favorecera que perceba seu cargo de maneira mais objetiva e como um
instrumento de eficiéncia e eficacia. Evidentemente , nesse processo de
aprendizagem o conflito de que nos fala Argyris se reduz gradativamente assim
como o distanciamento entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos individuais.
Sem duvida, esses autores colocam uma relagdo bastante intima entre cargo e
objetivos dentro de uma perspectiva psicolégica e social.

E preciso lembrar que pertencer @ uma organizacdo é
fundamental ao individuo e na compreenséo de Festinger (1957, op. cit.), uma das
consequéncias do conflito ai gerédvel - dissonéncia cognitiva - seria a total negacéo
por, parte do individuo, de suas crencas e opinibes , assujeitando-se a situagdes
que sabe serem insatisfatorias. Essa colocacdo é bastante interessante a medida
em que se questiona porque alguns individuos mantém-se apaticos frente a ndo
correlagdo entre objetivos pessoais e organizacionais. Aprofundando o tema
encontramos as palavras de Freud , em seu livro “O Futuro de uma llusdo” (1927) ,
a respeito da civilizagdo e classes sociais quando fala das classes subprivilegiadas,
privadas das riquezas ( materiais e/ou psicolégicas) geradas pela sociedade : “Se,
porém, uma cultura ndo foi além do ponto em que a satisfagdo de uma parte de
seus participantes depende da opressdo da outra parte - e este é o caso em todas
as culturas atuais - é compreensivel que as pessoas assim oprimidas, desenvolvam
uma intensa hostilidade ( consciente ou ndo ) para com uma cultura cuja existéncia
elas tornam possivel pelo seu trabalho , mas de cuja riqueza ndo possuem mais do
que uma cota minima.”
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Na medida em que objetivos organizacionais e individuais estéo
profundamente ligados, sabe-se que o desenvolvimento de ambos depende de
cooperagdo mutua. Até que ponto o funcionario tem clara percepgéo deste fato ou
se mantém , como nos diz Maslow , restriftoc somente a suas necessidades
primarias na empresa. A organizagdo, como elemento primordial da civilizagéo |,
deve estar aberta a esse questionamento. Em seu papel, na vida dos individuos,
deveré favorecer o desenvolvimento tanto do individuo (em sua necessidades
secundarias que ali possam se expressar) quanto dos objetivos organizacionais,
Pois, como vimos, estes ndo devem ser rigidos no sentido de restringir a dinédmica
relagcdo aqui discutida. Celinski ( 1995 ) nos diz: “ O poder de disciplinar a prépria
maneira de trabalhar, de estabelecer metas e padrfes, parece ser a mais
importante - e a mais mal aplicada - chave da elevagdo constante da produtividade
humana.” Este autor coloca ainda que “quando os objetivos da organizagdo sdo
ativamente compartilhados por todos os funcionarios, ocorre uma integracédo de
objetivos e um elevado grau de realizagdo reciproca.”

De que forma o individuo pode participar mais ativamente dos
processos de sua organizagdo se néo for levado a conhecé-los em sua esséncia,
ampliando sua visdo da empresa como um todo? E preciso identificar nas
afirmagbes acima um ponto central : organizagbes , cargos e individuos s&o
indissociaveis. Em suas relagGes reciprocas 0s cargos séo o eixo a partir do qual
interagem objetivos organizacionais e individuais. A fundacéo de um setor de Rh
devera, sem duvida, passar por este caminho pois, para se obter o desenvolvimento
organizacional é preciso, antes de mais nada, saber o que este desenvolvimento
significa. No levantamento das dificuldades que a Administracdo de Recursos
Humanos pode se defrontar, Chiavenatto nos diz:

A ARH trabalha em ambientes e condigbes
que néo determinou e sobre 0s quais possui
um grau de poder e controle muito pequeno.
Dai estar geralmente destinada a

acomodagdo , adaptagédo e transigéncia .
Somente comuma clara nogéo da
finalidade principal da organizag&o, com
muito esforgo e perspicéacia , 0 executivo
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de RH podera conseguir - se € que consegue
- razoavel poder de controle sobre 0s destinos
da organizacéo.



3. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O trabalho foi iniciado partindo-se da compreenséo tedrica da
Andlise e Descrigdo de Cargos. Apds esta etapa preliminar, realizou-se a reviséo de
questionarios de Anélise e Descrigdo de Cargos disponiveis, comparando-os junto a
literatura. Dessa forma buscou-se um questionario mais completo do ponto de vista
“tradicional” (coleta de dados para descricdo de cargo). Caracterizando-se com um
segundo momento do trabalho, realizou-se o estudo da estrutura organizacional em
seus objetivos e processos através da leitura do Estatuto da Empresa e de
material historico disponivel, bem como pela observagéo sistematica dos setores a
serem pesquisados . Esta ultima agdo teve duragdo aproximada de 4 semanas e,
algumas vezes, se assemelhou a um pequeno estagio em alguns sefores. Depois
de obtidas as informagbes necessarias, confeccionou-se o instrumento fruto da
reunido de todas as informagles obtidas através das estratégias acima. Finalizando
o trabalho junto & empresa, realizou-se a coleta de dados pela aplicacdo do
instrumento. Pretendia-se, ainda, a utilizagcdo de entrevista com os respondentes
para maior esclarecimento das informagbes obtidas, passando-se assim para a
técnica mista(bastante interessante para a prépria avaliagdo do instrumento).
Infelizmente ndo houve essa possibilidade enfocando-se portanto, as informagbes
obtidas com o instrumento em si mesmo. A seguir destacamos os pontos mais
relevantes no desenvolvimento do trabalho.

3.1. Desenvolvimento do Instrumento

Partindo da necessidade de ampliacdo de informagfes obtidas
em Anélise e Descricdo de Cargos , e entendendo que esta é basica para as
atividades de recursos Humanos (Chiavenato . 1986, pag.172), realizou-se
inicialmente a andlise do instrumento a ser utilizado. Dois aspectos foram levados
em consideragdo, quais sejam : o aspecto tradicional buscando um questionario
mais completo qUanto aos dados necessarios & um futuro plano de cargos e
salédrios , e o aspecto original ( foco da presente monografia) que enfatizou a
obtencédo de dados com respeito a participagdo dos funcionéarios no conhecimento
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dos processos e objfetivos organizacionais em relacdo a descricdo dos cargos que
ocupam.

Quanto ao primeiro aspecto fez-se a comparagéo de
questionarios empregados aplicados em outras empresas com a literatura ( anexo 2,
3, 4 ) . Escolheu-se dois dentre eles, sendo um o exemplo de questionario
insuficiente (questionario 1) e o outro (questionario 2, anexo 1 ) que, mediante
algumas alteragbes, serviu ao propésito tradicional de coleta de dados. O
questionario 1 e o questionario final estdo apresentados logo apos as observagdes
aeb.

a) observacées sobre o questionéario 1.

- auséncia de instrugbes para preenchimento do  questionario , as quais
facilitam a compreensdo dos objetivos, além de esclarecer duvidas
com relagéo aos itens

- a “descricdo sumaria” do cargo é fungdo do analista em conjunto com
a chefia (Zimpeck, 1981, pag. 54) : “o empregado pouco ou nada  pode
esclarecer sobre o sumario de seu cargo”.

- para o item “descricdo do cargo” o instrumento ndo  esclarece
suficientemente o tipo de resposta requerida,a que deve incluir, por
exemplo, a ordem de descricdo por  importéncia, os métodos utilizados,
etc. (Zimpeck, 1981, pag. 54-55).

- a segunda folha entitulada “anélise e especificagbes” ndo se apresenta
adequada aos seus objetivos uma vez que anélise é
responsabilidade do analista.

- Quanto as especificagbes, as “questbes” ndo estdo formuladas
de modo aobter do  funcionarios dados objetivos que
possibilitem ao  analista elaborar um  julgamento. Como exemplo, o
item “Instrugdo Essencial Necessaria” que favorece o]
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Jjulgamento subjetivo do funcionario, néo discrimina  entre instrugdo  geral
especializada, tampouco coleta  dado objetivo de que necessita o analista.

QUESTIONARIO 1
Questionario para Descri¢do de Cargo

Data :

Titulo do Cargo:

Localizagio:

Cédigo:

DESCRICAO SUMARIA:

DESCRICAO DO CARGO:
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ANALISE E ESPECIFICACOES

REQUISITOS MENTALIS:

a.Instrugdo Essencial Necessana:

b.ExperiénciaAnterior:

¢.Iniciativa Necessaria:

d.Aptiddes necessarias (personalidade, carater, escrita, etc):
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REQUISITOS FiSICOS

a.Esforgo fisico necessario:

b.Concentragio necessaria:

RESPONSABILIDADES ENVOLVIDAS

a. Supervis@o de pessoal

b. Materiais e equipamentos

c. Métodos e processos

d. Dinheiro, titulos ou documentos
e. Informagdes confidenciais

f. Seguranca de terceiros

CONDICOES DE TRABALHO

a.Ambiente de trabalho

¢ )
¢ )
¢ )
C )
¢ )
¢ )
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b.Riscos desenvolvidos

b) observagébes sobre o questionario 2

- no primeiro item incluiu-se a  solicitagdo de intervalos de realizag&o de
tarefas (didrias, semanais, mensais e irregulares);

- ao item “Complexidade/Iniciativa” , acrescentaram-se a questéo:

2

“Qual a frequéncia das verificagbes? vezes por

- na parte referente “Fatores para Especificagdo do Cargo” foram colocados
estrategicamente em alguns itens o pedido de justificagcdo ou exemplificagdo

- 0 item “Objetivos e Metas™ foi acrescentado ao questionario de solicitando
ao respondente algumas informagées a respeito de seu conhecimento sobre a
sua empresa .

- Para o questionario definitivo foram feitas muitas modificagbes que consideramos
secundérias. Para maior visualizagdo basta que o leitor compare o questionario 2
em anexo( anexo 1) com o questionario definitivo que se apresenta na pagina
seguinte.
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DESCRICAO DE CARGO MENSALISTA

NOME:

CARGO ATUAL:
SECAO:
GERENCIA:______
NOME DO SUPERIOR IMEDIATO:
CARGO DO SUPERIOR IMEDIATO:

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ANTES DE PREENCHER ESTE QUESTIONARIO, LFIA-O
COM ATENCAOQ. EVITE DEIXAR DE RESPONDER AS
PERGUNTAS ABAIXO.

1. DESCRICAO DO CARGO
1.1. Descrigdo detalhada das tarefas:
* Relacione separadamente, com frases concisas, cada tarefa
desenvolvida no seu trabalho, bem como o0s
intervalos em que as executa (didrios, semanais, mensais e
irregulares).
* Ordene as tarefas em ordem de importdncia.

*Use a formula O QUE FAZ, COMO FAZ, PARAQUEL

FAZ no desenvolvimento da explanacdo de cada uma
das tarefas. (Para que faz significa que vocé deve
associar ~ cada tarefa aos objetivos e metas da

sua Empresa).
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2 Materiais e Equipamentos

2.1 - Quais os equipamentos, mdquinas e ferramentas que estdo sob sua
responsabilidade e qual a probabilidade de ocorréncia de danos e

_prejuizos, independente de sua vontade?

- Valor médio do prejuizo
( ) Até o1 saldrio minimo
( ) Até o4 saldrios minimos
( ) Até 15 saldrios minimos
( ) Até 50 saldrios minimos
( ) Acima de 50 saldrios minimos

2.2 Que tipo de fichas e formuldrios vocé utiliza e por qual periodo de
tempo?
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FATORES PARA ESPECIFICACAO DO CARGO

1. Requisitos mentais

1.1 Instrucdo

a) Assinale a escolaridade minima que julga mnecessdrvia para a

petfeita execucdo das tarvefas indicadas, independente daquela que

vocé possua:

( )10 grau-19 a 49 série ( ) completo
( ) 10 grau-5a4 a 8a série ( ) incompleto
() 20 grau - nivel[ médio (técnico ou equivalente)

() nivel superior ( universitdrio )

Justifique:

b) No caso de 20 grau ou universitdrio, indique qual a modalidade
(ex.: técnico em contabilidade, engenharia, economia, etc.) Por

qué ?
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1.2 - Especializacdo

a) Independente da escolaridade acima, existem outros cursos de
especializa¢do necessdrios ao exercicio das tarefas de seu cargo?
( ) Sim () Nao
Quais ?
Duragdo

1.

b) Vocé acredita que o conhecimento sobre a estrutura ovganizacional)

da sua Fmpresa é importante para o bom andamento do seu trabalho?

( ) Sim ( ) Ndo

Justifique e exemplifique:

1.3 Experiéncia

a) Considerando o grau de instrucdo apontado no item anterior,
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qual o tempo minimo necessdrio para habilitar uma pessoa a
desempenhar satisfatoriamente as tarefas do cargo? Ndo considere a

sua experiéncia, mas a que julga necessdria d execucdo das tarefas.

Justifique:

meses anos

b) A experiéncia pode ser adquirida no exercicio de outros cargos

dentro da sua Fmpresa?
( ) Sim ( ) Ndo

Quais?

c) A experiéncia pode ser adquirida dentro das empresas

pertencentes ao mesmo grupo?
( )Sim ( ) Ndo

Justifique:

1.4 Complexidade e Iniciativa
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a) Com que frequéncia ocorrem casos extra-rotineiros no seu
trabalho?

( ) Constantemente ( ) Raramente ( ) Nunca

Exemplifique situacoes:

b) Leva esses casos ao superior imediato para solucdo?

c) Como o seu superior imediato controla o seu trabalho?

() Orientacdo minuciosa , acompanhamento direto

() Orientacdo detalhada, acompanhamento de parte do tempo
() Orientacdo geral, acompanhamento indireto

() Superior fixa divetrizes gevais, autonomia delegada

() Orientecdo esquemdtica e esporddica
(

) Autonomia para modificar processos

c.1) Qual a frequéncia das verificacées?

vezes por.
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c.2) Dé exemplos de situagdes:

d) Entre as vdrias tarvefas de seu cargo, qual a de mais dificil

execucdo? Por qué?

e) Qual a tarefa que requer maior grau de inicativa , e que tipo de
repercussdo pode ocorrer sobre as tomadas de decisdo

em tal tarvefa? TExplique.

2.Responsabilidades

2.1. Responasabilidades por Bens (Dinheiro e/ou Titulos)

No desempenho do cargo vocé manipula ou é responsavel por dinheiro|

e/ou titulos negocidveis, ou aprova a liberacdo de tais valores ?
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Especificar e indicar o valor mdximo, de uma so vez, sob sua

responsabilidade.

2.2) Responsabilidade por Dados Confidenciais.

a) O desempenho do cargo implica a manipulacdo de dados ou

informagdes confidenciais? Que tipo de informagcées?

b) Quais as consequéncias que sua divulgacdo inadvertida poderia

causay para a Tmp’resa?

2.3 Efeito de Erros
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a) Na execugdo do trabalho hd possibilidade de ocorrerem enganos? (

a pergunta se refere somente ds possibilidades de ocorréncia de

engano, mesmo que vocé ndo o tenha cometido).

( )Sim ( ) Ndo

b) Descreva, resumidamente, os enganos possiveis e suas
consequéncias. Exemplificar indicando se por: rvetrabalho, despesas

extras, etc.

¢) Seu trabalho é conferido por outro funciondrio?

( )Sim ( ) Ndo

d) Quais as possibilidades desses enganos serem interceptados por

conferéncia ou por outros meios?

e) Quais as consequéncias que podem acarretar os possiveis enganos no

seu trabalho sobre o relacionamento da sua Empresa com as outras

componentes do Grupo? Descreva detalhadamente.
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2.4 Supervisdo Exercida
a) E de sua responsabilidade a supervisdo direta de outros
empregados?

( )Sim ( )Ndo

b) Caso afirmativo, informar quais os cargos ocupados por esses
empregados.

Cargo dos Supervisionados Numero de Ocupantes

c) Qual a porcentagem de tempo de trabalho gasto com tarefas tipicas

de supervisdo?

d) £ de sua responsabilidade a supervisdo indireta, através de seus
subordinados diretos, do trabalho de outros empregados?
( )Sim ( ) Ndo

Caso afirmativo, informar:

Cargo do Fmpregados Numero de Ocupantes
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2.5) Responsabilidade por Contatos

* IExternos

Para a execugdo do trabalho o cargo exige contatos externos com
pessoas de outras empresas, reparticdes publicas, clientes, fornecedores
ou as componentes do Grupo?

( )Sim ( ) Ndo

Em caso afirmativo informar, resumidamente, no que consistem esses

contatos sob os seguintes aspectos:

a) Assuntos tratados:

b) Qual a funcdo e / ou cargo das pessoas contatadas?

¢) Com que frequéncia esses contatos sdo realizados:

vezes por

d) Como sdo tratados:

- por telefone ___%realizados no meu local de trabalho
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- por carta ___% realizados fora do meu local de trabalho

Outros:

e) Nos assuntos ligados ao Grupo vocé acredita ser importante o

conhecimento da estrutura funcional ? Por qué?

* Internos
Para execucdo do trabalho o cargo exige contatos internos com

empregados de outros setores?

( )Sim () Ndo

Em caso afirmativo informar, resumidamente no que consistem esses
contatos sob os seguintes aspectos:

a) Assuntos tratados:

b) Qual o cargo dos empregados contatados:
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¢) Com que frequéncia esses contatos sdo realizados?

vezes por
d) Como sdo tratados:

- pessoalmente _____ %
- por telefone %
- por escrito %

2.6 Objetivos e Metas

a) O que vocé sabe sobre cooperativismo? O cooperativismo da sua

Fmpresa é diferente dos outros? Por qué?

b) O que vocé sabe sobre o atual Sistema da sua Tmpresa?
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¢) Vocé conhece os objetivos da sua Empresa ? Quais sdo eles?

3. REQUISITOS FISICOS
3.1. Esforco Mental

a) Na execugdo das tarefas de seu cargo, que tipo de esforco mental é
exigido? (ex.: analisar contas, efetuar cdlculos, interpretar desenhos,

etc.)

Especifique:

3.2. Esforco Visual

a) Que tipo de esforco visual é dispensado no desempenho das tarefas

descritas?

() Ndo exige concentracdo

( ) Alguma concentracdo com relaxamento prolongado

() Concentragdo prolongada com relaxamento prolongado

() Concentracdo prolongada com curtos periodos de relaxamento
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b) Em quais tarefas se verifica o esforco visual assinalado acima?

4. CONDICOES DE TRABALIHO

a) Indique se no local onde sdo executadas as tarefas, existe a presenca

de elementos que afetam o seu bem-estar. Assinale se a intensidade é:

P = pequena M=média G= grande

———— ruido ____ poeira

—__ gases ——__ calor

——_ frio —___ graxa

——__ odores irritantes - intempérie
umidade

Outros:

b) Qual o tempo em horas a que vocé estd sujeito a essas condigdes, no

desenvolvimento do seu trabatho? ___________
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MENCIONE OUTROS DETALHES NAO PREVISTOS NESTE
QUESTIONARIO E QUE, NO SEU ENTENDER, SAO IMPORTANTES PARA A
COMPREENSAO DAS ATRIBUICOES, RESPONSABILIDADES E
COMPLEXIDADE DO CARGO.




c) observagées sobre a parte selecionada

O questionario, no que diz respeito ao objeto imediato da pesquisa, foi
confeccionado de acordo com o material  obtido junto a empresa,
construindo-se o item 2.6. do  questionario . Deve-se informar que tal
material, mesmo integrante doacervo da empresa, ndo se enconfrava
exposto ou acessivel. Muitos funcionarios ndo sabiam de sua  existéncia.
Para obté-lo foi necessario procurar através  de funcionarios mais
antigos. A seguir colocamos as informagfes utilizadas bem como essa
parte selecionada do questionario. A parte do sumdrio referente &  analise de
resultados sera baseada nas definicbes abaixo.

1) Definicdo de Cooperativismo

LE! Nuamero 5.764 de 16 de dezembro de 1971(Lei que regulamenta o
Cooperativismo)

CAPITULO 2
DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Art. 3 - Celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas que
reciprocamente se obrigam a contribuir com bens e
servigos para o exercicio de uma atividade econémica , de

proveito comum, sem objetivo de lucro.

A partir da definicdo acima , isolamos as palavras fundamentais para a
conceituagdo de cooperativismo, importantes para se poder analisar e mensurar as
respostas obtidas através do questionario. S&o elas:

contribui¢cédo de bens e servigos

atividade econémica

proveito comum

sem objetivo de lucro
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A questdo que levanta o ponto sobre o cooperativismo da empresa
especifica busca determinar se efetivamente o funcionario a localiza enquanto
cooperativa, dentro desse conceito fundamental apresentado acima, ou se lhe
escapa a dimenséo fundamental de sua empresa no que ao seu sentido original .

2)Definicdo de Sistema
- Definig6es do dicionario Aurélio

1) “Conjunto de elementos materiais ou idéias, entre as quais se possa definir
alguma relagdo”.

2) “Disposicdo das partes ou elementos de um todo, coordenadas entre
si, que funcionam como  estrutura organizada’.

3) ‘Reunido de elementos naturais da mesma especie, que
constituem um conjunto intimamente relacionado.”

4) “Conjunto de instituices politicas e/ou sociais e dos métodos por elas
adotadas, encarados que do ponto de vista teérico, quer do ponto de

vista pratico”.

5) “Conjunto coordenado de meios de agédo ou idéias tendentes a um
resultado - Planos e Metas”.

Atingimos assim nogbes importantes que envolvem o conceito de
sistema: Conjunto de elementos relacionados de maneira organizada.

- Definic6es desenvolvidas pela prépria Empresa

“Conjunto de cooperativas distribuidas em todo o territério nacional . Cada
uma tem sua autonomia administrativa, porém , através do
cooperativismo, estas se integram com a finalidade de

oferecer o melhor produto.”
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“Conjunto de cooperativas perfeitamente relacionadas, que formam uma
estrutura organizada e buscam objetivos comuns através de

planos e metas.”

A partir da definicdo acima , isolamos as palavras fundamentais para a
definicdo do SISTEMA DA EMPRESA. Sé&o elas:

- Conjunto de cooperativas
- Objetivos Comuns/ Integra¢ado para resultado melhor
- Autonomia

3)Definicdo dos objetivos da Empresa Especifica (do livro

Esta definicéo foi retirada do ESTATUTO DA EMPRESA situada no Capitulo
Il - Objetivos.

Art. 2 - Integragdo, orientacdo/regulamentacao e coordenacdo das
atividades das cooperativas...

Art. 4 - Estimular e orientar a implantacdo de novas cooperativas
(singulares)...

Examinando os dois artigos especificos do estatuto observa-se o fundamento
basico da definigdo de objetivos: da empresa o qual se direciona ao sistema como
um todo, colocando-a numa posicdo importante em relagdo as cooperativas
singulares que formam a estrutura.

Integracéao

Regulamentagao

Coordenagao

Implantacéao
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SELECAQ DE PARTE ESI_’ECiFICA DO QUESTIONARIO PARA
AVALIACAO DAS QUESTOES DIRETAMENTE LIGADAS AO
OBJETIVO DO PROJETO.

2.6 (Mbjetivos e YVetas

a) O que vocé sabe sobre cooperativismo? O cooperativismo da sua

Empresa é diferente dos outros? Por qué?

b) O que vocé sabe sobre o atual Sistema da sua Empresa?

¢) Vocé conhece os objetivos da sua Empresa ? Quais séio eles?
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3.2. Coleta de Dados

Os questiondrios foram entregues por setor, momento no
qual explicou-se o objetivo de sua aplicagdo. Enfatizou-se o sentido da “nédo
avaliagdo” do funciondrio e sim o da estruturagéo dos cargos . Junto ao questionario
foi anexado folheto explicativo, o qual reproduzimos abaixo:

QUESTIONARIO DE DESCRICAO DE CARGOS

INSTRUCOES

- O objetivo do presente trabalho é a descricdo dos cargos e sua respectiva
andlise. Ele ndo se refere, portanto, a avaliagdo de seu desempenho como
funcionario, mas & ENUMERACAO DAS TAREFAS OU ATRIBUICOES QUE
COMPOE SEU CARGO. Para isso, sera preciso conhecer o que vocé faz, os
conhecimentos necessarios que precisa ter, a experiéncia, o esfor¢co que deve fazer
e suas responsabilidades.

- A fim de que se possa obter resultados fidedignos e, dessa forma , uma analise
correta da area, € preciso que vocé preencha corretamente os dados,
concentrando-se nas questdes.

- Vocé tera 05 dias Uteis para o preenchimento do questionario, portanto procure
fazé-lo nos momentos em que estiver descansado e tranquilo. Vocé deve
respondé-lo durante o periodo em que se encontra na empresa, pois este € um
trabalho a ela destinado. N&o é necessario leva-lo para casa.

- Antecipadamente agradecemos a sua colaboragéao.

Vale notar que cerca de 70% dos funcionarios entregaram o
questiondrio na data marcada ,sendo que cerca de 10% apresentou certa
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dificuldade no preenchimento, recebendo auxilio necessario sem descaracterizar a
individualidade de resposta. Observou-se, quanto a movimentagado dos funcionarios
para obtengdo de respostas , que a parte referente aos objetivos ( i tem 2.6 )
gerou consultas aos funcionéarios mais antigos , busca de material e dialogo entre
funcionarios e chefias. Alguns funcionarios realizaram, em menor profundidade,
o0 percurso feito durante a pesquisa de dados para confecgdo desta parte do
questionario. Na parte seguinte esta a analise de algumas questbes referentes a
esse aspecto.
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4. Anélise e Propostas Sobre os Resultados Obtidos

A partir dos conceitos apresentados na parte Desenvolvimento
do Instrumento (3.1 item b) estabeleceu-se a apuracdo das respostas dadas
pelos funcionarios ao item 6.2 do questiondrio. Os quadros mostram o0s indices
(porcentagem) obtidos em cada resposta. Cada resposta possui uma divisdo de
idéias principais ( como ja foi apresentado ) , sendo cada uma destas equivalente a
um valor percentual de modo que a resposta completa atinge o valor de 100 %.

a) Conceito de Cooperativismo

ATIVIDADE ECONOMICA 19%
NAO VISA LUCROS 31%
PROVEITO COMUM 26%

CONTRIBUICAO COMUM 48%

b) Conceito de Sistema

CONJUNTO DE COOPERATIVAS 36%
AUTONOMIA DAS SINGULARES 17%
INTEGRAGCAO PARA MELHOR RESULTADO 48%

FORMAGAO: SINGULARES FEDERAGOES CONFEDERACOES 10%
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¢) Conceito de Objetivos

INTEGRACAO DAS SINGULARES

COORDENACAO DAS SINGULARES

REGULAMENTACAO

IMPLANTAGCAO DE NOVAS SINGULARES

19%

52%

26%

17%

Analisando os dados obtidos pode-se perceber quais sdo as
idéias predominantes que os funcionarios apresentaram em relacdo a Empresa.

Segundo eles, esta se caracteriza pela contribuicdo comum entre 0s seus

cooperados (43 %);  pela nogdo de sistema enquanto mecanismo de integragdo

entre as singulares ( 45 %) e que tem como como seu objetivo principal, a

coordenacéo das singulares (52 %).

Apresentamos os dados obtidos, na tabela e gréfico abaixo,

compostos da porcentagem total de respostas por itens/questao.
A B C
1 19 36 24
2 31 17 52
3 24 45 26
4 43 10 17
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A partir dos dados obtidos construiu-se a seguinte escala para
medir o grau de conhecimento dos funcionarios acerca das questdes propostas.
Tendo em vista a necessidade de mensura¢do do conhecimento apresentado e
observando que cada um dos quatro conceitos envolvidos em cada definigcdo
representaria 25% ( vinte e cinco porcento ) de acerto na resposta estabeleceram-se
0s seguintes graus:

0% a25%
50%
75% a 100 % = bom conhecimento

conhecimento insuficiente

conhecimento suficiente

Analisando os resultados em relagéo a porcentagem obtida na resposta de
cada questdo observou-se que em sua maioria 0s indices alcangados foram de
conhecimento insuficiente. A tabela abaixo explicita bem esse resultado:

PORCENTAGEM A B Cc
0% 24 41 33

25% 38 26 29
50% Ky 26 24
75% 5 7 12

100% 2 0 2

Em seguida o grafico aponta as questdes e seus indices
mais elevados.
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Realizou-se o cruzamento de dados buscando avaliar qual a relagdo existente
entre o nivel do cargo - este entendido como requisitos mentais exigidos para o
exercicio da fungdo bem como o grau de responsabilidade inerente ao cargo, e o
conhecimento acerca dos objetivos e processos da Empresa. Na tabela anterior
relativa & divisdo por nivel de cargo, o cargo de coordenador de setor ¢é
classificado como nivel 1, o cargo de assistente e correlatos como nivel 2, o cargo
de auxiliar e correlatos como nivel 3 e, finalmente, o nivel 4 se compde dos cargos
de zeladora, copeira e office-boy. O que se pode observar, em relagdo as medias
obtidas, é que:

- 0 desempenho obtido pelo nivel 1 é menor que o apresentado pelo
nivel 2. Quanto ao cargo de coordenador de tesouraria cabe informar
que seu ocupante ja havia sido transferido para outra singular no
momento em que devolveu seu questiondrio o que, de certa forma,
pode ter influenciado seu desempenho em respondé-lo
(infelizmente nédo foi possivel investigar). Quanto a0  cargo  de
coordenador de cadastro, fica uma indagacédo: até que ponto seu
ocupante ndo  sabia responder ou até que ponto ndo quis ou nédo
pode responder. Essa questdo e a anterior foram prejudicadas pela
impossibilidade de serem realizadas as entrevistas planejadas.

- 0 desempenho dos ocupantes dos cargos de nivel 2 se mostrou melhor
que o de nivel 3, 0 mesmo se dando com este em relagdo ao
nivel 4.

Parece Ibégica a afirmagdo de que quanto maiores oS requisitos
necessarios ao desempenho da fungdo maior o conhecimento de seu ocupante
quanto aos itens pesquisados, no entanto é necessario o isolamento de algumas
varidveis que intervém nos resultados obtidos. A entrevista , que caracterizaria
entdo o método misto, parece ser o meio mais indicado para neutralizar aquelas
varidveis. Dirfamos que, mais do que légica, a afirmagédo inicial é necessaria tendo
em vista que os funciondrios de cargos mais elevados sdo, em grande parte,
responsaveis pelas informacgées veiculadas na instituicéo.
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De fato, a partir dos resultados obtidos, ndo se pode apontar uma relagéo direta
entre o nivel do cargo e o conhecimento de processos e objetivos da Empresa.
Talvez , nesse sentido poder-se-ia entender o indice baixo de conhecimentos
apresentado pela maioria dos funcionéarios ( pode-se observar ainda a tabela sobre
geréncias , anexo 5 - neste anexo estdo também as tabelas gerais ) . Mas nos
parece que a questdo é mais abrangente do que a simples transmisséo de
conhecimento de chefia para subordinado.  Vamos retomar o item 3.2 (Coleta de
Dados) , onde se observou que, quanto a movimentagdo dos funcionarios para
obtengéo de respostas , alguns deles realizaram, em menor profundidade, o
percurso feito durante a pesquisa de dados para confecgdo desta parte do
questiondrio . Observou-se, pois, que a adicdo dos processos e objetivos da
empresa, no contexto do questiondrio de Andlise e Descricdo de Cargos, , em si
mesma tornou-se educativa, pois é uma das maneiras de levar o funcionério a uma
posicdo “mais ativa” em relagdo ao conhecimento sobre sua empresa. E evidente
que para tal foi fundamental a presséo exercida pelo questionario, mas , no entanto ,
0 movimento em si mesmo demonstra que programas que estimulem a busca de
conhecimento sdo mais proveitosos do que aqueles que simplesmente se limitam a
informar muito antes que o individuo se proponha a questionar. Na verdade, essa
questdo ndo é nova, as escolas pedagdgicas estdo ai para nos mostrar as nuangas
do ensino. A passividade ftotal frente a informagédo é sinbnimo de negagdo e em
seu bojo traz a incompreensdo, a ndo participagéo. Se nds, especialistas,
entendemos que é importante que o funciondrio conhega 0s objetivos de sua
empresa, participe de seus processos , tenha a consciéncia efetiva de seu papel, é
preciso mostrar-lhe um caminho adequado para atingir tal conhecimento. Assim
como cidadania ndo é algo puramente nato, também a ‘cidadania funcional” - se
assim podemos dizer - deve ser aprendida € seu ensino deve iniciar-se num
processo de participagédo, busca e entendimento. Os limites desse projeto sdo muito
claros, é a pequenina ponta de iceberg, pois ndo podemos esquecer que nosso
iceberg é profundo e contém em si questbes fundamentais quanto a convivéncia
individuo-sociedade. E na participacdo do conhecimento, na discusséo de questdes
como horario flexivel, confianca de delegagdo , niveis basicos de autonomia,
respeito a participagdo de cada um, descaracferizacdo de hierarquia rigidas, clareza
de comunicagéo,efc que se alcanga o individuo satisfeito, realizando-se em seu
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trabalho, construindo seu cargo , descrevendo sua fungdo enquanto sujeito na
producgéo.

Sé é preciso educar o funcionério para a participagdo, também é
fundamental engajar diretores e gerentes que ainda se mantém em uma posi¢&o
isolada no topo de nosso iceberg, desconfiados e temerosos quanto a sua
capacidade de se manterem “no poder”. Suas consequéncias mostram a atitude
impessoal dos profissionais frente as metas , sem preocupa¢do com mudangas que
beneficiem a empresa em suas relagbes internas e externas. Parece que a
pergunta essencial € : aonde se concentram o0s objetivos da empresa e de que
forma se alienam da prética cotidiana dos funcionarios?

O setfor de Recursos Humanos, assim denominado na Empresa em
questdo, demonstra a concepcdo de que sua fungdo € “adequar o homem ao
trabalho”. E no “setor de pessoal”, um “cartério de registros e controle” da vida
funcional, “tdo imprescindivel” em sua fungbes, que se observa a forma mais
limitante ( ou inexistente) daquilo que a Empresa considera “‘fungdo de RH” A
visdo do homem enquanto forga de trabalho, acompanhada das “pressées
hierarquicas” excludentes da participagdo, eliminam o sujeito no processo produtivo,
desapropriando-o deste “saber”, que aqui se discute. Em ultima anélise, ndo deveria
este ser o principal patamar das negociagdes entre funcionarios e empresa?
Dejours nos alerta que sobreviver é aprender a conviver com uma enorme pressao
psicolbégica, que passa pelas necessidades basicas e vai além delas, resultando na
negag¢do dos desejos psicolégicos através do trabalho. Nas palavras de Codo (
1981, in Lane & Codo, 1984, pag. 195ss) trata-se de adaptar o individuo ou
“eliminé-lo do ponto de vista psicolégico”™  Ndao resultaria dai a grande dicofomia
entre a concepgdo do trabalho e sua execugdo : uns pensam e outros fazem.
(Dejours, 1987) A preparagdo do profissional de R.H. passa por este viés e é
preciso que , antes de qualquer um, ele esteja atento a isso. Com a técnica que tem
ao alcance , precisa promover, na empresa, a aprendizagem tdo “elementar’ que
circula em torno de questées que de longe se limitam a racionalidade.
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ANEXOS 1-4
MODELOS DE QUESTIONARIOS
ANALISADOS
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DESCRICAO DE CARGO MENSALISTA

Nome:

Cargo Atual:

Titulo Proposto:

Divisdo: Segédo: C.C.:

Nome do Superior Imediato:

Cargo do Superior Imediato:

ANTES DE PREENCHER ESTE QUESTIONAFHO, LEIA-O COM ATENGCAO.

NAO DEIXE DE RESPONDER A QUALQUER PERGUNTA

1 - DESCRICAO DE CARGO
1.1 - Descricdo detalhada das tarefas:

® Relacione separadamente, com frases concisas, cada tarefa desenvolvida no
seu trabalho.

o Ordene as tarefas cronologicamente ou em ordem de importéncia.

o Use a formula O QUE FAZ, COMO FAZ, PARA QUE FAZ, no desenvolvi-
mento da explanagdo de cada uma das tarefas.

» ’ ’ .
* Use a folha sequinte, caso necessa



FATORES PARA ESPECIFICAGCAQ DO CARGO

1. REQUISITOS MENTAIS

1.1 - Instrugéo

a. Assinale a cscolaridade m/inima que julga nccessdria para a perfeita exccugdo das ta-
refas indicadas, independente daquela que voct possua:

\
O 19 grau - 124 4% séric 0O incompleto
[0 1%grau - 53 a 8% série O completo

O 29grau - nfvel médio
{téenico ou equivalente)

3 Universitario

b. Modalidade da escolaridade do 29 grau - nfvel médio ou Univarsitario: (Téenico
Eletronico, Téenico em Contabilidade ou Engenharia, Economia etc.).

¢. Duragio do curso:

1.2 - Especializagio

Independente da cscolaridade acima, existem cursos de espzcializaggo necessdrios @0
exercicio das tarefas do seu cargo?

O SIM 0 NAO
QUAIS? ’ DURACAO

1.

2.

3.

it




1.3 - Experiéncia

a. Considerando o grau de instrucio apontado no item anterior, qual o tempo mfnimo
necessario para habilitar uma pessoa a desempenhar satisfatoriamente as tarefas do
cargo? Nio considere sua propria experiéncia, mas sim a que julgue necesséria & exe-
cucdo das tarefas.

O Meses 0O Anos

b. A experiéncia pode ser adquirida no exercfcio de outros cargos, dentro ou fora da
Companhia?

. Sim 0O NAO

Quais?

N

1.4 - Complexidade/Iniciativa
a. Com que freqiéneia ocorrem casos extra-rotineiros no scu trabalho?

O Constantemente 3 Raramente O Nunca

h. lLeva esses casos ao supcerior imediato para solugio?

b3 SIM 0 NAO

c. Como o sceu superior imediato controla o scu trabalho?
0 Orientagio minuciosa, acompanhamento direto
0 Orientagdo detalhada, acompanhamentao de parte do tempo

{1 Orientaglo gerai, acompanhamento indireto

e e o e et e e e mam e = s e s e on a e imte mmm i —— s 4% 4 g T e e St et st 45 2§ a6 e ]




O Superior fixa diretrizes gerais, autonomia delegada
0J Orientagdo esquemdtica e esporddica

0 Autonomia para modificar processos

d. Entre as vérias tarefas do seu cargo, qual a de mais diffcil execugio? Por qué?

“e. Qual a tarefa que requer maior grau de iniciativa, e qual o tipo de repercussdo que po-
de ocorrer sobre as tomadas de decisdo em tal tarefa?

2. RESPONSABILIDADES
2.1 - Responsabilidade por Equipamentos e Ferramentas
a. Quais os equipamentos, maquinas ¢ ferramentas que cstdo sob sua responsabilidade, e

qual a probabilidade de ocorréncia de danos e prejuizos, indepandente de sua von-
tade?

a.1 - Valor do prejui‘zo

C1 Até 01 Saldrio M{nimo

0 At 04 Saldrios Minimos
0 At 15 Saldrios Mfnimos
0 Até 50 Saldrios Mfnimos

O Acima de 50 Saldrios MInimos




a.2 - Probabilidade de Ocorréncia
0O Improvdvel
0 Pouco provével
O Provdvel

O Altamente provdvel

2.2 - Responsabilidade por Bens (Dinheiro e/ou Titulos)

No desempenho do cargo vocé manipula ou é responsdvel por dinheiro e/ou titulos ne-
gocidveis, ou aprova a liberagfo desses valores? Especificar e indicar o valor mdximo, de
uma sb vez, sob sua responsabilidade.

2.3 - Responsabilidade por Daclos Confidenciais

a. O desempenho do cargo implica a manipulacio de dados ou informacGes confiden-
ciais?

0 Sim 0O NAO

b. Que tipos de dados/informacgdes?

c. Quais as conseqiiéncias que sua divulgacio inadvertida poderia causar para a Compa-
nhia?
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2.4 - Fleito de Erros

a. Na exccugdo do trabalho hd possibilidade de ocorverem efdganas? (A pergunta se refe-
re somente ds possibilidades de ocorréncia de engano, mesmo que vocd ndo os tenha
cometido).

0 SiM 0O NAO

b. Descreva, resumidamente, os enganos possiveis e suas conseqiéncias. Exemplificar in-
dicando se por: Retrabatho; Despesas Extras ou Efeitos que envolvem o hom nome da
Corapanhia.

c. Seu trabalho é conferido por outro Tuncionirio?

[J Sim O NAO

d. Quais as possibilidades desses enganos screm interceptados por conferéncia ou por
outros meios?

e. Quais a5 conseqléncias que podem acarretar os possiveis engancs no seu trabalho?
Descreva detalhadamente:

- 2.5 - Supervisdo Excrcida
a. E de sua responsabilidade a supervisio direta de outros empregacos?

0 Sim 0O NAO




CARGO DOS SUPERVISIONADOS

%

de trabalho de outros empregados?

3 siM

Caso afirmativo, informar:

CARGO DOS EMPREGADOS

2.6 - Responsabilidade por Contatos

| - Externos

b. Caso afirmativo, informar quais os cargos ocupados por esses empregados?

NO DE OCUPANTES.

c. Qual a porcentagem de tempo de trabalho gasto em tarefas tipicas de supervisio?

d. £ de sua responsabilidade a supervisdo indireta, atravéds de scus subordinados diretos,

O NAO

MNP DE OCUPANTES

Para a exccuc¢do do trabalho o cargo exige contatos externos com pessoas de outras
Companhias, reparticoes publicas, clientes, fornecedores ¢ outros?
0 SIM O NAO

Em caso afirmativo, informar, resumidamente, no que consistem esses contatos sob
0s scguintes aspectos:

a. Assuntos travaw™< . . e
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b, Qua! a funcio e/ou carqo das pessoas contatadas?

c. Com que freqiéncia esses contatos sio realizados:

vezes por
d. Como silo tratados:
Por telefene 0 [ %] realizados no meu loca!l de tra-
balho
Por carta 0 [ %] realizados fora do meu local de

[, -y

trabalho

Internos

Para a exccugio do trabalho o cargo exige contatos internos com empregados de
outros setores?

0 SIm 0 NAO

Em caso afirmativo informar, resumidamente, no que consisiem esses contatos sob
0s seguintes aspectos:

a. Assuntos tratados: —

b. Qual o cargo dos empregados contatados:

‘¢. Com que frequiéncia esses contatos sdo realizados?

vezes por

d. Corno sao tratados:

Pessoalmente % |

Por telefone : l % |
Por escrito [(x]

R




3. REQUISITOS FISICOS

3.1 - Esforgo Mental

contas, cfetuar célculos, interpretar desenhaos ete.)

Especifique:

a. Na exccucdo das tarefas de seu cargo, que tipo de esforco mental € exigido? (Analisar

3.2 - Esforgo Visual

a. Que tipo de esforgo visual ¢ dispensado, no desermpenho das tarefas descritas?

I - Normal, nio exigindo concentracio D

Il - Alguma concentracio com relaxamento a
prolongado

11 - Concentragdo prolongada com relaxa - O

mento prolongado

1V - Concentragiio ‘prolongada com curtos l
periodos de relaxamento

b. Em quais tarefas se verifica o esforgo visual assinalado aecima?

4. CONDICOES DE TRABALHO

afetarm o seu beme-estar. Assinale nos quadros correspondentes se o intensidade é:
[

P - Pequena M - Mdédia
R - Reqular G - Grande
(1 Rufdo (1 Pocira Y Gases

a. Indique se no local onde <o execcutadas as tarelas, existe a precenca de elementos que
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0 Culor O Graxa O Inteiplrie
0 Frio [J Umidade {3 Odores irritantes

1 Oulros:

b. Qual o tempo em horas a que voct estd sujeito a essas condigdes, no desenvolvimento
de scu trabatho?. horas.

MENCIONE OUTROS DETALIES NAO PREVISTOS NESTE QUESTICNARIO E QUE, NO
SEU ENTENDER, SAC IMPORTANTES PARA A COMPREENSAO DAS ATRIBUICOES,
RESPONGABILIDADES E COMPLEXIDADE DO CARGO.

Dota A, Emprogado Ass, Sup. Imediato
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Apéndice 3

Vol 2

QUESTIONARIO DE ANALISE E
DESCRIGAO DE CARGOS

-
("l

| AREA.DEPARTANENTO. . .
LNOME DO FUNCIONARIO

ULO OO CARGO L .

-

o

INSTRUCOES PARA O PREENCH!\YENTO DO QUESTICNARIO \

Este questiondrio deverd ser preenchido a maquina ou em letra bem legi-
ve! Faga um rascunho, & parte, antes de preenché!n, pz-3 € tar rasuras
ou emendas Se achar necessario. poce soltar as fe'Fzs e gra. »zéd-las no-
vamente depois de datilegrafadas. Kavendo necess:dade. poce escrever
em outras folhas e gramped-les a este questiongnic

Descreva suas fungdes tal como as desamperbz NZo estends a descrigao
ao passedo ou ao futuro. Descreva ccnsiderando O CUE FAZ e COMO O
FAZ. ’

Anexe ao quest:ondric responc:do um exerpla- de celz formulério ou
impresso em brancs, usado em seu -irztalhc Isso tecihtazrd a sndlise de
seu cargo.

Considere suas tarefas, uma de cad2 vez, iniciando a sentenga com o
verbo no presente do indicativo.

Demos abzixo a'cuns exemplos:

— "Lanso em livrus fiscais os dados de faturas, tits'os, despesas, juros,
med.ante {.chaes de langaments.”

— "Arguivo dccumentagio, seleciona=dc-z e clessific

— "Detilogrefo cerias a partir de minutes e rescoen
nizadas.”

Utilize sempre frzses curtas e simples.

Uma vez preenchido este guestinnzrio. entreave-o 20 seu chefe, sté o dia

Y 2Ny S . 0 qua!. por sua vez, verificard provi.eis duvidas ou omis-

s que poderi> eventualmente surgir.

Sslientamcs que sua colaboragde é fator indispensével ao &xito desse tra-

balPo. cujo objetive é o levantamenio e a classificagéo de todos os cargos

arzo-s.
hos ¢c cerias padro-

existenies ns companhia. Y
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DESCRICAC DAS TAREFAS E RESPONSABIUDADES

a) DESCREVA SUAS TAREFAS DIARIAS, respondendo as perguntas O QUE FAZ
e COMQO O FAZ, detaihadamente. Enumere-as em ordem decrescente de im-
porténcia.

—~

b) DESCREVA SUAS TAREFAS PERIODICAS respondendo &s perguntas O QUE

~

FAZ @ COMO O FAZ, detalhadamenta. Erumere-as em ordem decrescente de
importancia.
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-

c) DESCREVA SUAS TAREFAS ESPORADICAS:

J/

-
/7

d) ESPECIFIQUE OS FORMULARIOS E

TAABALHO:

IMPRESSOS UTILIZADOS

EM

SEU

(e} MATERIAL E EQUIPAMENTO UTILIZADO EM SEU TRABALHO:

(1. Cual o nivel de instrucao gue consicera Como MNiNiMO nNecessario para exer-
cer o seu cargo? Ndc mencione sua instru¢do e sim aquela necessdria para
exercer seu cargo de modo satsfatirio.

L2y
tar uma pessca a desemocenhar seu trabaitho de modo satisfatério. (Nao

(2. D& sua cpinido sobre o tzmpo nunimo de experiéncia necesséria para hagu\-;
1
considere seu tempo de servico.) !

~

Mencione as maquinas ou equipamentos utilizados para erecutar seu traba-y
iho. Esoecifiqgue o tempo empregado em sua clinzacdo, em cada caso. por
dia. Se zreferir, espeaifigue 0 tempo empreszaddo om sua uwtilzagdo Zor se-!
mana Qu por mas.

3

Mascuinas de escrever, de calcuiar ou de contabilidade: . . horas por L. ;
Equipamente de desenhe: L. tworas por ...
Aparethos de medigdlor . cras per
Direcédo de vewccles: L -

Teiefone: L. bhoras por g
COBSEIVACOES. o i

Em pé e parado:
P

£m pé e andando:
Agachado:
Qutros tipos (oo e ):

Carrega pesos? Especifique-os:

i

.......................................................... horas por ... i
i

aoeencvaeae P casconama i

e eemneetamemeeesifeeerareneeiceeeeeannaees e e e anaerneeaeanaan (
j
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(e

p

Descrava minuciosamente 0S ©ngancs possiveis de serem cometidos em
seu trabaiho (mesmo que vocé jamais os tenha feital).

!

i

. : . |

Na hipotese de ocorréncia desses enganos, Quais seriem  suas conse-;
ias? !

;

\

6. Mencione as condicdas desagraddveis que se apressntam em ssu ambiente
de trabalho (como, por exemplo, calor, ruido, poeira, umidade, exalagdo de
gasas etc.).

Especifique, em horss por dia (ou se preferir, em horas por semana ocu por
més) o tempo em que estd sujeito a essas condigdes.
________ horas por .. ..
70X i . e N at i e )
7. Mencicne o a gue estd exposto (Mmesmo que jemais

tenham aco

fraturas, 'esces, escoriagdes, ima: le-
r desses possiveis acidentes?

(6. O exercicio de ssu cargo exige ‘contatos com pessoas de outres compa)
nhias, reparticdes puiblicas, clientes, fornecedores etc.?

Caso afirmativo, responda acs itens abalxo:

a) Quais o3 cargos, as fungdes ou &s posigdes dessas pessoas? Onde tra-
balham?
Cargo

Empresa

b) Com que freqiiéncia esses contatos sdo realizedos?
VSZES POr ...

c] Cuais os assuntos tratedos?

o
)
o
I
s
=
o
w
Q.
@

©
o
@
s
LS

{9. O exercicio do seu cargo exige coniatos com pessoas
mentos da compeannia?

b) Qual o cargo, a fungdo ou a pesicdo dessas pessoas? Cite as segbes ou
departzmentos onde trabalham. :
Cargo . Departamento Cargo

¢} Com que freqlidncia essss contatos sio rsalizados?

d) Como s3o tratsdss? Por telefone, pessoaimente ou por correspondéncia?

v iveee e e e A ..'Z;A)




10, Vocé tem responsabilidade pessoal sobre a guarda ou o manuseio de:

Dinheiro? ] valer aproximado: Cr$
Titulos negociaveis? [1 valor aproximado: Cr$ .

1
] ‘
Maguinas ou equipamentos? {::] ‘:3 Valor aproximado: Cr$ |
CJ
- 2l

Materiais? aproximado: Cr§ . .
CuUtrOS oo, [} valor aproximado: Cr$ ...

__________________________________________ [ ] ] Vvalor aproximado: Cr§ ...

aproximado: Cr$ ...

Cbservagdes:
Ha outras pessoas com as guais divide essa responsabilidade? Quantes
sao? Mencicne-as:

Caso afirmativo, mencione o tipoc dessas informagdes.
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—
12. Como seu chefe verifica seu trabalho? Pelo resultado, pelo planejamento,
canferindo superficialmente, conferindo miruciosamente, cu através de que
outro meio?
Com gue freqiéncia sdo efstuadas essas verificagdes?
,,,,,,,,,,,,,,,, vezes por ...
" _J
13. Cua! o cargo de seu chefe? R
Qual! o nome de seu chefe?
......... e eeeeeeteeseesessesteseesediseeseesseiiessesseiSeiEessceieeesesseieeiiiiesiieesissisiisieniiios
Quantos ocupanies OCUPEM O S8U CTArG07 ... ceeiioimmimemniinnes

Mencione o nome desses ocupantes:

~

Sim Nio

R

14. Vocé tem subordinados?

€ 0 numero de ocupantes lotados em cada um deles:

Titulos dos cargos subordinados

Mencione guanto da seu termpo didrio (em
utitizado na funcao de supervisio:

No exercicio de seu
nal, orientzcdo ou assist
.

?ho de outras pasy

a d
da ia ~=A (8 - 3 -
“es 12 C!Hv des? (&0 cons.dere acuelss cases gque tBm ca
Claborag A

Em caso positivo, especifique os titulos dos cargos de seus subordinados

Nimero de acupantes

ratados e que (he pare-

{Assn atura do chefe imediato)

a:oes que julgue ne:es~\

{Assinatura do funcionsricl




Apéndice 4

QUESTIONARIO DE DESCRIGAO DE CARGO

{Mensalista)

I {hora por dia).

O QUE E COMO

A — FUNCOES E RESPONSABILIDADES EXECUTADAS DIARIAMENTE

{utilize pape! avuisc, se necessériol]

NCME DO EMPREGADO 1 REGISTRD
TITULO ATUAL I'DEPARTAMENTO
TITULO SUGERIDO SETOR
NOME DO SUPERICR IMEDIATO TiTULO
PARTE |
DESCRICAD DAS FUNGCOES £ RESPONSABILICADES
! Ao descrever suas funcdes e responsabilidades, nas itens A, 8 e C. por-
menorize-as 2o maximo possivel, enumsrando-as por ordem de imporidncia:
descreva-as respcndendo as perguntas O QUE e COMO =35 executadas. Sem-
2da funcédo ou tarefa

B — FUNCOES E RESPONSABILIDADES EX N A
ENSALMENTE ECUTADAS SEMANAL ou

C — FUNCOES E TAREFAS EXECUTADAS A INTERVALG CEA AnE
TAIS COMO AtLAToRGAECuTADAS A INTERVALOS IRREGULARES,

PECIAIS. ESTUDOS ESPECIAIS ETC.
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INFORMACOES COMPLEMENTARES

.
i
j

Em sua opinido,

quai 0 tempo minimo de espsriéncia nweascfa paru
cialmente. exercer seu cargo? Tome como base a expe cia

L=
para gue uma pessna venha a exercer suas funches sati
Em que °s cu fungdes e em quanto tempo pode ser
rigncia ictmente estimeda?

2 o mivel iNSITUCA0 NECESSar.a pard. inio desenpe
! B
i :F S8y Cary 19 a Sﬁgu!r o numaro de anos em «;ada CursQ, usan-
) do o mesmo critério gue no item 1 j2 citade
]
. = SR ‘
i CURSOS SECUNDARICS i
i H
; Aros Meses i
' Primeiro Greau J [j Segundo
i Profissionsl de T Técnico
i _ - -
! CURSOS SUPERIORES
i i
L=na tiogeg !
i :
7 T Engenharis - B
- | p— —
Ciéncias Econdmicas e
Administrativas ou
Administrago ] ] Fisice ou Quimica ™
| - el
Oufras . ... T0 0 [0 ]
CURSOS ESPECIALS i
U 1 R TR o
‘ o =
— , —
i Discorra sobre os contatos que seu cargo o obriga a -manter, externamente,
{ sczs de outras companhias, reparticoes publicas etc, e, internameante,

com pes
i com funcionérios da companhia.

3. Contatos Externos 4. Contatos Internos

286

i Enumere os principais assun- Nenhum ) Nenhum |
i tos tretados nesses contatos.
dos o B
; .xph-
!
g
1
H
Que percentagem de seu ) e . o
. o T G-Bf 1 0-10% [} 40-E07s [
E{’empo & empregado em 01070 [ 4060% { [ 010% ¢ j id
}00““3?057 1020% [ 60-B0% [110-20% [ ] 60-80° [}
20-40% ‘v" - de 80% D 20-40% D -+ de 80% D
b J

tota! do tempo gasto
€m contatds gquanto por
castc é empregado em

Pessoalmente

Por telefone

L]
0
L]

Pessoaimente

Por telefona

IR

bc.da uma das modsli
| dzdes 3 frenig? Por carta Por carta r
: -
|
i
TR N -
; Dé f'nen'os scber a B
;com l
EL ;
i !
i ;
i
! ]
] |
{ i
; 5
|
!
O cargo das pes- 7
m guem se efetuam :
gtus |
|
i

emana ou por més.

Nenhuma D

gquina de calaular,
de escrever ou de
c

ilidade msnual requerida
er a

para o desempenho ds s
gem de itempo empregada em cada caso, per dia, porl
t

Aparelhos de medi-
¢io

Aparethos de labo-
ratério ou fotogra-

2y cargo? Dé

|
|

‘ {1 e por ficos % por ... |
D s tma - , — '
i LMéguing IBM { °s por . Direcio de veiculas [ o

i ________ Uios | s pPor ...
' Tan sicrafis o r . ¢

j Tequiratia [} por ... Outros ... [] % por ...
| Desenho 1 % por %

E L e POT ..........
]

I -

‘L_... -

[
r

(vl

m
mes.

De pé [} % por ... Cutros:
Aadando [ % por ... Monoctonia
N

G de esfergo € regueri

Ge seu tempo empreg

Copr
warrg

gando pesos

do no de sempénho de seu cargo? D& a seguir |
gzda em cada caso, por dia, por se-

..

287



/7. £ da sua responsabilidade a supervisdo direta de funcion4rios? N

Sim D Nio D

Caso afirmativo, informe os titulos dos funcionédrios sob Numero de funciona-
sua supervisdo direta {indigue os titulos conforme estio rios em cada titulo
registrados no Departamento de Avaliagdo de Cargos).

E de sua responsabilidade a orizntagio, assistdncia ou su-
pervisdo funcional de terceiros? Sim {1 Nao []
Caso afirmativo, informe os cargos dessas pessoas.

8. Normalmente, quem 3upeérvisiona seu trabaiho? (Dé o nome, a chaca e o
titulo.)

Comaoa seu suparvisor imadiato verifica seu tradaiho? Pzlo

a e
planejamente, conferinds minucicsamente ou superficialimente

Com qua fregiéncia? Com intervengles frequentes oara Zar instrugdes?
2 cu 3 vezas por dia? Sem nenhuma supervisdo?

3. O exarciiw G2 334 Coroo wrobicay custodia o
verbas, ferrcmant “enics oJd Ders

10. Discorra com clareza, mas com brevidade,
mais impcrtantes?

11. O exercicio de seu cargo implica conhecimento e manipulagdo de dados
confidenciais? Quais?

12. Disccrra com clareza, mas com brevidade. scbre as perguatas:

a) Cuais os enganos possiveis de serem cometidos em seu trgbaiho?

b} Quais seriam as conseqiiéncias desses enganos, comoe, por exemplo,
despesas extras, trabaiho refeito, efeitos negativos score as relagdes
internas e da companhia etc.

-{Assinatura. da encarregado Direh{qrb

Assinature 46 funclondria 5




QUESTIONARIO DI ANALISE i DIESCRIGAO DE CARGOS

Empresa:
Cal"go: e ¢ 4 0 0 8 O 80P B E OB L e O s a0 s
Se(}ao: @ 4 8 0 08 ® 2 00 88008 e e0 e s a0 e

CE.'LI‘(_?;O Supel‘iOI‘: 9 2 9 e e 8P B e S E e e e e B e e

Data:.-.,...-----....-..,.........

leia atentamente as perguntas e depois responda-as.

1 - Qual o nome pelo qual é conhecida a fun¢do que Vvocé exerce na empre-

~

sSa:

N

Quais vs outros nomes que existem na empresa para o mesmo traballo

que voce faz?

3 - Voce gostaria de sugerir alguma outra denominagao para o seu cargo?’

Qual?

4 - Para que cargos (imediatamente acima do Seu) umG pessosa na sua posi

c¢ao poderia ser promovida?

5 . Promovida de que posigdes (imediatamente inferiores a sua) uma pes-—

soa poderia atingir seu cargo?

6 - Anote aqui as tarefas que executa DIARITAMENTE e como as faz.



QUESTIONARIO PARA DESCRICAKO DIt CARGO

ne
Ocupante: Registro
Data de admissao: Cargo:
Tempo de exercicio no presente cargo Cargo anterior na empresi
Local: Departamento Segao/Setor
Superior Imediato Cargo

INSTRUCOES PARA O PREENCIHIMENTO

Este questiondrio tem cowo finalidade obter dados sobre to
dasg ag tarefas executadas dentro da

£ de importincia fundamental para varias fungoes:

a) administragdo de cargos - atraveés dos dados aqui levan-
tados, determinar-se-a o valor de cada posigdo.

b) planejamento de carreiras - poderdo ser estabelecidas as
linhas de promogao na empresa.

9]
~—

treinamento e desenvolvimento - poderdo ser montados

. . ~
programas de treinamento e desenvolvimento adequados a
cada posigao.

. - . ” » . « r .

O presente guestionario devera ser preenchido a maguina ou
£

em letra bem legivel.

~
Faga um rascunho a parte antes de¢ preenché-lo. Illavendo ne
cessidade, continue escrevendo em folhas adicionais e ane-
. d .
Xe=-as a este questionario. '

Descreva as suas fungoes tal como as descmpenha. Nao esten

da a descrigdo ao passado ou ao futuro. Descreva conside-
rando O QUE FAZ, COMO FAZ e .PORQUE PPAZ.
Considere as fungoes uma de cada vez, desde o inicio da

4 4 . - . . . ~ . .
mesma ate o seu termino, iniciando a sentenga do infiniti-
vo.




Exemplo: "langar em livros fiscais dados de faturas, despe
sas, Jjuros, mediante fichas de langamento..."

"Arquivar documentagdo, selecionando-a e classifi

cando-~a'
. . ’ . ’
5. Uma vez preenchido este questionario, entregue-o ao seu
. ¢ . . N ’
superior ate o dia / / . Que providenciara a remes-

sa do mesmo ao setor de Administragdo de Salario (Matriz =
Sao Paulo).

. . . ~ ’ .
Para uso exclusivo da Administragao de Salarios

Cargo Codigo
Departamento Segao/Setor N2 de Ocupantes
Data Analista C.A.S.

DESCRICXO SUMARIA (descreva resumidamente as principais fun-
goes de seu cargo)

DESCRICAO DETALIADA

’ - . ”~ ’ .
Na pagina seguinte voce devera descrever as tarefas ineren-
tes ao seu cargo, de forma mais detalhada.




7 - Descreva as tarefas SEMANAIS e como as faz,

8 -~ Informe sobre os trabalhos que executa regularmente por:

QUIN7ENA :
MBS
iRIMESTRE:
SEMESTRE:

9 - a) Relacione as tarefuas que executa OCASIONALMENTE, explicando por

aque.

~ - - -~ i - 4 - . Lad - . . -
b) Issas tarefas a0 esporadicas ou vocé as realiza substituindo al

guém?

10 - Qual a parte malis dif{cil do seu cargo? Por que é dificil?
11 - De que setor ou segao vem o trabalho que deve executar?

12 - Apés terminado, para onde e para gque setpr segue seu trabalho?



. . 4 . s .
13 - Quais os formulirios, méquinas ou equipamentos deve empregar para

realirar as suas tarefas? Anexe os formularios.

14 -

- s . .
Seu trablho é conferido ou revisto pro alguém? Totalmente ou em

parte? Por quem?

15 -

erro

16 -

Caso

17 -

suas

a) Se seu trabalho nZo é conferido, quando e quem descobriria  um

~
que voce possa comebter?

b) Qual a conseqiiéncia desse erro?

Suas atribuigdes exigem que verifique o(s) trabalho(s) de outro(sy

afirmativo, que trabalho(s), de quem e por que?

-~ . ~ .
Voce recebe instrugoes sobre como proceder nas diversas fases de

tarefas”?

b) Descreva resumidamente o tipo de supervisio que é recebida so-

bre seu trabalho.

18 -

a) Vocé deve manter contatos com pessoal de outra segao ou setor

da empresa, ou de outra empresa?

b) Que tipo de contato estabelece, es o &, por carta, telefone ou

~ . -
pes=zoal, e que género de informagio da ou recebe?

19 -

a) Qual o nivel de escolaridude minimo, que vocé julga necessario,

para o desempenho das fungdes do cargo?



b) Qual o nivel de escolaridade minimo exigido pela empresa?

- . N . ~ . .
20 - Que tempo de experiCncia voce julga neccssario, para que uma pessaa

adapte-se satisfatoriamente as fungdes do cargo?

21 - Qual(is) o(s) elemento(s) que afeta(m) negativamente o desenvolvi-
mento de seu trabalho?

( ) iluminag@o deficiente

ruidos excessivos

temperaturas extras

umidade excessiva

poeira e fumaga

e T T e
N

outromwm . ESpeCiflque: P A R I R R A I I I I R R R R R R

22 ~ Qual o grau de concentragao exigido no desempenho das fungdes do

) nenhum
) leve

) médio
) alto

)

7 .
maximo

23 - 0 exercicio do seu cargo envove conhecimentos ou manipulagoes de
dados confidenciais? Caso afirmativo, mencione o tipo dessas informa -

(;seSa



1. FUNGCOES DIARIAS:

Descreva com clareza e objetividade, as fun
coes desempenhadas diariamente, indicando:

- 0 que & feito
- Como & feito -
- Porque & feito

Relacione as fungoes pela ordem decrescente

de importdncia

Tempo Medio

%

Horas




Continuagao 1.

l

%

Horas

2. FUNCOES PERIODICAS/ESPORADICAS:

Mencione as fungoes desempe-

nhadas semanalmente,
mente ou anualuente.

mensal-
(Relaté

rios de trabalho,estudos es-
peciais, prestagao de servi-

¢gos, eventuais etc,

TEMPO

).
MEDTIO

%

Horas

3. MAQUINAS E EQUIPAMENTOS UTILIZADOS:

P.B.X.

Maquina de escrever
MAquina de calcular
Perfuradora de cartoes
Teiex

Migquina contabilidade

Dooooa

h/dia
h/dia
h/dia
h/dia
h/dia
h/dia

Indique as mdguinas, equi
pamentos ou aparelhos uti
lizados para a execugao do
seu trabalho. Mencione o
tempo cmpregado em cadaca

S0,

Dirigir veiculos
Apar. de Medigao
Balanga contadora
Apur.laboratério
Miys. operatrizes

Lquip. desenho

h/dia
h/dia
h/dia
h/dia
h/dia
h/dia

pooood




OUTROS:

4, SUPERVISAO EXERCIDA:

£ de sua responsabilidade a supervisao
direta de outros funciondrios? Em ca=-
so afirmativo informe os cargos super-
visionados e o n2? de ocupantes.

SIM NAoO
CARGOS SUPERVISIONADOS N2 DE OCUPANTES

5. SUPERVISAQ RECEBIDA:

5.1 - Normalmente quem supervisiona o seu trabalho?
NOME : CARGO

5.2 - Cite os principais imprevistos surgidos durante o desem
penho das suas fungoes e diga quais resolve sozinho e

. - s .
quais resolve com auxilio do seu chefe.




5.3 - Como o seu chefe verifica o seu

Minuciosamente
Superficialmente

Apenas em situagoes especiais

INSTRUGAO NECESSARTIA:

trabalho?

Pelo resultado

Pelo planejamento

< . . o~ ’ N . .
Qual o nivel minimo de instrugdo necessaria para exercer ini
cialmente o seu cargo? Mencione o grau de instrugao neces -~

sAdrio e ndo o gue possui individualmente
rido na pratica,e ndo podemos tomar este

geral.

M Instrugdo Primdria .....
Ginasial ou Basico .....
Classico ou Cientifico .
Administracdo ..., v.es.

Contabilidade ......
TECNICO DE <i Eletricidade ......
Eletrdnica .........
Miguinas e Motores .....

Quimica ...........

Outros (especifique) ...

® 2 s o 8 o o 6 v s s e n s ¢ 6 s 0 b a4 & 5 o @

Ci¢éncias Lconomicas ..
SUPERIOR  Engenhdria .............

€ .
Flsica .....c0000..

L4 .
QUIMLICA v v vt v v v s s e e i e

Outros (especifique) ...

® 4 & & & s ¢ 4 o 4 0 v s 2 0w b e e e oo

.

CURSOS ESPECIFICOS:

Administragaoc de Empresas

.
.

PN . ’ . .
Ciencias Contabeis e Atulria

~ .
voce o tenha adqui
sucesso como regra

oooooooooad

oooooaod

4 . L . . . .
Alem da instrugao referida acima, indigue os cursos de for
-~ N . - € .. . ’ N hand
magao profissional especifica ou conhecimentos necessarios

ao melhor desempenho de suas fungées




Administragdo de Peasocal

Adm,

Contabilidade de Custos
Custo Industrial
Estatistica Aplicada
Fungdes Trigonomeétricas
Geometria
Ingles
Legislagao Fiscal
Legisl.
Legislagao Trabalhista
Leitura e Intrepretagao

OQutros (especifique)

o .

o .

o .

de Almoxarifado

« ¢ s o o 8

4 ¢ e o s 0 0 o 0 3 0 0 @

8 s & 4 o ¢ o 4 & 2 4 # & s g o

........

9.

o o o o 2 s ¢ s o

« .

3

.

-

.

.

.

.

-

.

.

.

.

“

.

* ¢ o s 0

.

.

.

.

.

.

.....

EXPERIENCIA ANTERIOR:

Dada a

.

.

Fiscal Tributaria

O
O
O
O
O
O

O
O
O
O
O
)

@ 2 0 & s 0 0 s 0 0 e v e s

4 o o

Nogoes Mec.

Orgamentos

Taquigrafia .

v s 4 s 9 e »

escolaridade dos dois itens anteriores,
.~ . L4 . 4
tempo de experiencia pratica uuL011or,

L I I

Relacoes Humanas

Técnica de Chefia

, .
Tecnica de Vendas

.

Pesquisa de Mercado

N .
e Fisica

Métodos de Trabalho....

Organizagao de Arquivo.

s v 0

Promogdo e Propaganda..

e o s 0 o 0

.

......................

s e s 8 4 e«

0 0

s s s 0.

.

Tempos e Movimentos

qual o
aue voce Jjulga

sario para o desempenho satisfatdrio de suas fungoes?

Tanos

neses

Em que cargo(s) ou fungoes poderiam ser obtidas?

o .

.

LI

Uso de Tabelas e Fdrmulas

.

Noooooogooood

P

menor
neces

RESPONSABILIDADE

ECONOMICA:

0 exercicio de seu cargo implica em custddia ou rcsponbabl-
lidade pessoal por bens da firma?

Dinheiro
Titulos
Miquinas

Materiais

Outros

e

-

e e e e
e e
Equiptos.
e e e

« & o s 0 o 0 s s 2 e

si

P

nao

cooOo0y
oooo0o

Valor aproximado (em

multiplos do salario

< .
minimo)

Existe alguém com quem divide essa responsabilidade? Quem?
NOME :

CARGO:

./




10.

11.

CONTATOS EXTERNOS:
0 exercicio do seu cargo exige muitos contatos com pessoas

de outras companhias, bancos, reparticoes publicas, clien-
tes, fornecedores etc.?

sim[:] as vezes{:] raramente[:] néo[:]

Caso afirmativo, responda os itens abaixo:

Qual o cargo ou fungdo ou posicido dessas pessoas? Mencio-
rd
ne tambem onde trabalham.

Empresa: Cargo:
Empresa: Cargo:
Empresa: Cargo:
Empresa: Cargo:

Assuntos tratados:

Como sdo tratados: por telefone...

correspondencia ......

outros meios

O
pessoalmente ..., .. O
a
O

..........

CONTATOS INTERNOS:

, . . . .
O exercicio de scu cargo exige muitos contatos com pessoas
de outros departamentos?

. - ~
sxm[:] as vezes[:] raramente[:] nao[:]

Caso afirmativo, responda os itens abaixo:

Qual o cargo dessas pessoas com as quais mantém contatos?

Depto.: Cargo:
Depto.: Cargo:
Depto.: Cargo:
Depto.: Cargo:

Assuntos tratados:




12.

15.

Como sao tratados: por telefone .........

pessocalmente ....
~ .

correspondencia ....

outros meios ...

ooboo

RESPONSABILIDADES POR ERROS:

. . < . s
Descreva minuciosamente 0sS enganos possiveélis de serem come

. ~ . . -
tidos em seu trabalho. (mesmo que voce jamais os tenha co
metido)

Comu poderiam ser localizados e interceptados esses enga
. )
nos’

. ’, ~ » e . ) .
Na hipotese de ocorrencia, sem percepgao, quiis seriam
~

as
consequencias?

CONFIDENCIALIDADE:

& . .
0 exercicio de seu cargo envolve conhecimentos de dados con
siderados confidenciais?

sim [:] nao [:]

Caso afirmativo, mencione o tipo

de informagoes: (nas as
4 .
proprias naturalmentel)




14, CONDIGOES DE TRABALHO:

Mencione as condigoes desagradiveis que se apresentam em
- . < .
seu ambiente de trabalho. (claor, frio, ruldos intensos

1
poeira, umidade, exalagdo de gases etc.)

15. ESFORGO AUDIO-VISUAL:.

Seu cargo obriga-o a ficar atento a paineéis, a numeros, a
textos? Ou deve ficar escutando sons para identificar de-
feitos. Por guanto tempo durante cada dia?

16. ESFORGO MENTAL:

Em seu cargo requer além da atengdo audio-visual, concen -
tragao mental? (como planejar, elaborar, analisar ou de -
terminar tarefas)., Mencione em que tipo de tarefa & dis-
pendido esse esforgo mental,.

17. OBSERVACOES ADICIONAIS:

. . . - . . s
kste 1tem fica inteiramente a seu Crltér10:

Data Funcionario Data Superior imediato
P




ANEXO 5
TABELAS GERAIS

53



TABELA 1

Cooperativismo Questao A
incionério|  Cargo Setor  |Atividade Econém. Nédo Visa Lucro | Proveito Comum | Contribuicdo Comum | Total
1]|Coordenador |Faturamento 25 25 25 75
2|Assitente Faturamento 25 25 25 75
3}Auxiliar Faturamento 25 25 50
4{Auxiliar Faturamento 25 25 50
5| Auxiliar Faturamento 25 25
6| Auxiliar Faturamento 25 25
7| Auxiliar Faturamento 25 25 50
8|Auxiliar Faturamento 25 25
9l Auxiliar Faturamento
10]Auxiliar Faturamento
11]Auxiliar Faturamento
12]Auxiliar Faturamento 25 25
13]Auxiliar Faturamento 0
14| Telefonista Telefonia 25 25
15| Telefonista Telefonia 0
16| Telefonista Telefonia 25 25 50
17| Telefonista  {Telefonia 0
18] Telefonista  jTelefonia 25 25
19]Telefonista | Telefonia 25 25 50
25| Telefonista Telefonia 25 25
21|Telefonista | Telefonia 25 25
22|Coordenador |Secretaria 25 25 50
23| Secretaria Secretaria 25 25 50
24|Secretaria Secretaria 25 25 25 25 100
25| Recepcionista |Recepgdo 25 25
26]Auxiliar Cadastro 25 25 50
271 Auxiliar Cadastro 25 25
28] Auxiliar Cadastro 25 25 50
29{Auxiliar Cadastro 0
30| Coordenador |Cadastro 0
31{Copeira Copa 25 25
32|zeladora Zeladoria 0
33|Almoxarife  |Almoxarifado 25 25 50
34| Auxiliar Almoxarifado 25 25 50
35| Auxiliar Almoxarifado 25 25
36|0ffice-boy | Almoxarifado 25 25
37 |Auxiliar Contabl Contabilidade 25 25
38|Coordenador |Tesouraria 25 25
39|Assistente | Tesouraria 25 25 50
40] Auxiliar Tesouraria 25 25 50
41| Tefonista Tel. Externa 25 25
42| Tefonista Tel. Externa 0
'ORCENTAGEM 19% 31% 26% 48% 31%




TABELA 2

SISTEMA QUESTAO B

Cargo Setor CONJUNTO COOPER. AUTONOMIA INTEGRAGCAO = RESULTADO SING/FED/CONFED | Total
Coordenador _|Faturamento 25 25
Assitente Faturamento 25 25 25 75
Auxiliar Faturamento 25 25 50
Auxitiar Faturamento 25 25
Auxiliar Faturamento 25 25 25 75
Auxiliar Faturamento 0
Auxiliar Faturamento 25 25 25 75
Auxiliar Faturamento 25 25
Auxiliar Faturamento 25 25 50
Auxiliar Faturamento 25 25 50
Auxiliar Faturamento 25 25 50
Auxiliar Faturamento 25 25
Auxiliar Faturamento 0
Telefonista | Telefonia 25 25 50
Telefonista Telefonia 0
Telefonista Telefonia 25 25 25 50
Telefonista | Telefonia
Telefonista | Telefonia
Telefonista Telefonia
Telefonista i Telefonia 25 25 50
Telefonista | Telefonia 0
Coordenador |Secretaria 25 25 25
Secretéria Secretaria 25 25 25 50
Secretaria Secretaria 25 25 25 50
Recepcionista |Recepgéo
Coordenador |Cadastro
Auxiliar Cadastro 25 25 50
Auxiliar Cadastro 25 25 50
Auxiliar Cadastro 0
Auxiliar Cadastro 0
Copeira Copa 25 25
Zeladora Zeladoria 0
Almoxarife Almoxarifado 25 25
Auxiliar Almoxarifado 25 25
Auxiliar Almoxarifado 25 25
Office-boy Almoxarifado
Auxiliar Contalj Contabilidade
Coordenador | Tesouraria
Assistente Tesouraria 25 25
Auxiliar Tesouraria 25 25
Tefonista Tel. Externa 0
Tefonista Tel. Externa 0
PORCENTAGEM 36% 17% 48% 10% 28%




TABELA 3

OBJETIVOS QUESTAO C
inciondario Cargo Setor INTEGRACAO COORDENACAO REGULAMENTACAO IMPLANTACAO Total
1]Coordenador jFaturamento 25 25 25 75
2|Assitente Faturamento 25 25 50
3]Auxiliar Faturamento 25 25 25 75
4| Auxiliar Faturamento 25 25 50
5| Auxiliar Faturamento 25 25
6] Auxiliar Faturamento 0
7{Auxiliar Faturamento 25 25 50
8{Auxiliar Faturamento 0
9| Auxiliar Faturamento 25 25
10]Auxiliar Faturamento
11]Auxiliar Faturamento 0
12]Auxiliar Faturamento
13]Auxiliar Faturamento
14} Telefonista Telefonia 25 25
15| Telefonista___ | Telefonia 25 25 50
16] Telefonista Telefonia 25 25 50
17]Telefonista Telefonia 25 25 25 75
18| Telefonista Telefonia 25 25
19| Telefonista Telefonia 25 25 50
20| Telefonista | Telefonia 25 25 50
21|Telefonista _ [Telefonia 0
22|Coordenador | Secretaria 25 25 25 75
23{Secretéria Secretaria 25 25 25 75
24| Secretéria Secretaria 25 25 25 25 100
25]Recepcionista |Recepcéo 25 25 50
26|Coordenador |Cadastro 0
27| Auxiliar Cadastro 25 25
28] Auxiliar Cadastro 25 25
29| Auxiliar Cadastro 0
30} Auxiliar Cadastro
31|Copeira Copa 25 25
32|zeladora Zeladoria 0
33|AImoxarife  |Almoxarifado 25 25 50
34| Auxiliar Almoxarifado 25 25 50
35| Auxiliar Almoxarifado 25 25
36|Office-boy  |Almoxarifado 25 25
37 | Auxiliar Contab/Pess 25 25
38|Coordenador |Tesouraria 0
39|Assistente | Tesouraria 25 25
40| Auxiliar Tesouraria 25 25
41| Tefonista Tel. Externa 0
42| Tefonista Tel. Externa 0
PORCENTAGEM 26% 52% 26% 17% 30%




TABELA

4

COMPARACAO DOS VALORES TOTAIS OBTIDOS

Funcionério Cargo Setor COOPERATIVISMO SISTEMA OBJETIVOS | Total |MEDIA /FUNCIONAR
1]Coordenador |Faturamento 75 25 75 175 58,33333333
2| Assitente Faturamento 75 75 50 200 66,66666667
3] Auxiliar Faturamento 50 50 75 175 58,33333333
4] Auxiliar Faturamento 50 25 50 125 41,66666667
5| Auxiliar Faturamento 25 75 25 125 41,66666667
6| Auxiliar Faturamento 25 0 0 25 8,333333333
7 |Auxiliar Faturamento 50 75 50 175 58,33333333
8lAuxiliar Faturamento 25 25 0 50 16,66666667
9l Auxiliar Faturamento 0 50 25 75 25

10} Auxiliar Faturamento 50 50 16,66666667
11 |Auxiliar Faturamento 0 50 50 16,66666667
12| Auxiliar Faturamento 25 25 50 16,66666667
13]Auxiliar Faturamento 0 0 0 0
14| Telefonista Telefonia 25 50 25 100 33,33333333
15] Telefonista Telefonia 0 0 50 50 16,66666667
16] Telefonista Telefonia 50 50 50 150 50
17| Telefonista | Telefonia 0 0 75 75 25
18] Telefonista Telefonia 25 0 25 50 16,66666667
19| Telefonista Telefonia 50 0 50 100 33,33333333
20| Telefonista Telefonia 25 50 50 125 41,66666667
21| Telefonista Telefonia 50 0 0 50 16,66666667
22}Coordenador |Secretaria 25 25 75 125 41,66666667
23| Secretéria Secretaria 50 S50 75 175 58,33333333
24|Secretaria Secretaria 100 50 100 250 83,33333333
25| Recepcionista |Recepcéo 25 0 50 75 25
26{Auxiliar Cadastro 50 0 50 16,66666667
27| Auxiliar Cadastro 25 50 25 100 33,33333333
28| Auxiliar Cadastro 50 50 25 125 41,66666667
29| Auxiliar Cadastro 0 0 0
30]Coordenador |Cadastro 0 0 0 0
31|Copeira Copa 25 25 25 75 25
32|Zeladora Zeladoria 0 0 0 0 0
33|Almoxarife  |Almoxarifado 50 25 50 125 41,66666667
34 | Auxiliar Almoxarifado 50 25 50 125 41,66666667
35| Auxiliar Almoxarifado 25 25 25 75 25
36|Office-boy  |Almoxarifado 25 0 25 50 16,66666667
37 | Auxiliar Contabj Contabilidade 25 0 25 50 16,66666667
38| Coordenador |Tesouraria 25 0 0 25 8,333333333
39|Assistente | Tesouraria 50 25 25 100 33,33333333
40/ Auiliar Tesouraria 50 25 25| 100 33,33333333
41| Tefonista Tel. Externa 25 0 0 25 8,333333333
42|Tefonista Tel. Externa 0 0 0 0 0
MEDIA DE PONTOS % 31% 28% 30% 29%




TABELA 5

PERCENTUAL OBTIDO POR GERENCIA

G. ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA G. OPERACIONAL

CARGO [SETOR PONTOS |% CONHEC CARGO |SETOR PONTOS % CONHEC
Secretéria Secretaria 250 83 Telefonista Telefonia 150 50
Assitente Faturamento 200 67 Telefonista | Telefonia 125 42
Secretdria Secretaria 175 58 Auxiliar Cadastro 125 42
Auxiliar Faturamento 175 58 Telefonista | Telefonia 100 33
Auxiliar Faturamento 175 58 Telefonista | Telefonia 100 33
Coordenador |Faturamento 175 58 Auxiliar Cadastro 100 33
Coordenador |Secretaria 125 42 Telefonista Telefonia 75 25
Auxiliar Faturamento 125 42 Telefonista Telefonia 50 17
Auxiliar Faturamento 125 42 Telefonista Telefonia 50 17
Auxiliar Almoxarifado 125 42] |Telefonista |Telefonia 50 17
Almoxarife  |Almoxarifado 125 42| |Auxiliar Cadastro 50 17
Auxiliar Tesouraria 100 33| |Assistente  |Contabil/Pessoal 50 17
Assistente | Tesouraria 100 33 Tefonista Tel. Externa 25 8
Recepcionista |Recepgao 75 25 Tefonista Tel. Externa 0 0
Auxiliar Faturamento 75 25 Coordenador |Cadastro 0 0
Auxiliar Almoxarifado 75 25 Auxiliar Cadastro 0 0
Copeira Copa 75 25| |TOTAL 65,625 21,875
Auxiliar Faturamento 50 17

Auxiliar Faturamento 50 17

Auxiliar Faturamento 50 17

Auxiliar Faturamento 50 17

Office-boy  |Almoxarifado 50 17

Auxiliar Faturamento 25 8

Coordenador | Tesouraria 25 8

Auxiliar Faturamento 0 0

Zeladora Zeladoria 0 0

TOTAL 99 33




TABELAS DOS CONHECIMENTOS APRESENTADOS

SOBRE PROCESSOS E OBJETIVOS DA EMPRESA

POR NIVEL DE CARGOS
NIVEL 3
CARGO SETOR % CONHECIMENTO
NIVEL 1 Secretaria Secretaria 83
CARGO SETOR |% CONHECIMENTO Secretéria Secretaria 58
Coordenador | Faturamento 58 Auxiliar Faturamento 58
Coordenador | Secretaria 42 Auxiliar Faturamento 58
Coordenador | Tesouraria 8 Telefonista Telefonia 50
Coordenador | Cadastro 0 Augxiliar Faturamento 42
MEDIA 27 Auniliar Faturamento 42
Telefonista Telefonia 42
Auxiliar Almoxarifado 42
Auxiliar Cadastro 42
Telefonista Telefonia 33
NIVEL 2 Telefonista Telefonia 33
CARGO SETOR |% CONHECIM Auxiliar Cadastro 33
Assitente Faturamento 67 Auxiliar Tesouraria 33
Almoxarife |Almoxarifado 42 Recepcionista  |Recepgéo 25
Assistente |Contabil/Pesq 30 Auxiliar Faturamento 25
Assistente | Tesouraria l 17 Telefonista Telefonia 25
MEDIA 39 Auxiliar Almoxarifado 25
Auxiliar Faturamento 17
Auxiliar Faturamento 17
Auxiliar Faturamento 17
Auxiliar Faturamento 17
Telefonista Telefonia 17
Telefonista Telefonia 17
NIVEL 4 Telefonista Telefonia 17
CARGO SETOR |% CONHECIM Auxiliar Cadastro 17
Copeira Copa 25 Auxiliar Faturamento 8
Office-boy |Almoxarifado 17 Tefonista Tel. Externa 8
Zeladora Zeladoria 0 Auxiliar Faturamento 0
MEDIA 14 Tefonista Tel. Externa 0
Auxiliar Cadastro 0
MEDIA 29
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