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APRESENTACAO

O Presente trabalho refere-se a Proposta de Programa de
Auditoria Operacional em Recursos Humanos, constituindo-se
objeto de investigacdo quando da realizacdo do curso de
doutorado em Ciéncias Empresariais da Universidad Del
Museo Social Argentino - UMSA, em 1997.

O estudo compde-se de nove partes - A primeira evidencia o
objetivo do trabalho e sua metodologia. A segunda parte refere-
se a Introducdo, que de forma panoramica enfoca a tematica. O
corpo do trabalho esta subdividido em seis partes, com énfase
no programa de auditoria voltado aos recursos humanos.
Finalmente, a conclusdo sintetiza o estudo e apresenta o juizo
de valor da equipe em torno do objeto trabalhado.

Como elementos pés-textuais, sGo apresentadas as referéncias
bibliogréficas, base do referencial tedrico, bem com oito
anexos visando ilustrar a atuacdo da auditoria na &rea de RH.

Esperase que as ponderacfes agui apresentadas possam
despertar e fomentar novos estudos na perspectiva do
aperfeicoamento e aprofundamento sobre a questdo dos
controles internos sob a 6tica dos recursos humanos.
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A -OBJETIVO

Produzir e apresentar proposta de Auditoria Operacional em
Recursos Humanos, com énfase em Analise de Cargos.

B - METODOLOGIA

Trata-se de um estudo descritivo, analitico e avaliativo, que se
desenvolveu de forma participativa entre os componentes da
equipe, abordando alguns aspectos da area de Recursos
Humanos, com enfoque em Andlise de Cargos, numa
perspectiva de auditagem.

A pesquisa em tela foi direcionada para execucdo de
procedimentos na é&ea acima mencionada, aplicavel
preferencialmente em Empresa Estatal, do tipo “sociedade
economia mista em telecomunicagdes’.

Em decorréncia do curto espaco de tempo e caréncia
bibliografica sobre o assunto, no local em que se desenvolvem
0s estudos, o grupo de trabalho, além de ter efetuado adaptacéo
na drea em andlise, optou pelo arcabouco préatico, face a
experiéncia profissiona de seus elementos.

Na apresentacdo do trabalho foram relacionados aspectos
relevantes do estudo, em virtude do tempo destinado a cada
grupo, sendo ilustrados com transparéncias.

Espera-se que o produto deste trabalho, venha atender as
exigéncias da disciplina no tocante a avaliacdo, ressatando-se
gue, longe de esgotar 0 assunto, a proposta da equipe € de
levantar debates, com o fito de seu aperfeicoamento.



INTRODUCAO

A Auditoria Operacional, apesar de ndo ser um campo, novo,
passou a ser objeto de interesse, especialmente a partir de 1986.

A implementagdo dessa atividade no universo empresarial
possibilitara a avaliagéo sistemética e planegjada das operacoes,
sistemas, atividades e fungdes, bem como a utilizagcdo dos
recursos financeiros, materiais, humanos e tecnol égicos.

Nessa perspectiva, a atividade da Auditoria Operaciona esta
voltada para melhoria do nivel da economia, incremento da
eficiéncia e eficacia das operacdes e verificar os objetivos e
metas estabel ecidos estdo sendo trabal hados e al cancados.

Urge ressaltar que, embora a Auditéria Operaciona tenha as
mesmas similaridades de fundamentos da Auditoria Contébil-
Financeira, aguela exige do auditor uma mudanca de atitude ao
examinar, anaisar e avaliar os problemas, porque o referido
profissional, ao tratar de estratégias, politicas, procedimentos,
controles, produtividades, custos, eficiéncia, eficacia e
efetividade, utilizaa linguagem da alta administracéo.

Finalmente, cabe assinalar que a Auditoria Operacional
constitui-se um elo na cadeia da qualidade total. Portanto,
recomenda-se aos agentes da implementacdo um plano de
mel horias continuas.



1 - AUDITORIA OPERACIONAL.: consideracfes gerais

A Auditoria Operacional visa 0 exame do “desempenho
administrativo” em face do patriménio, podendo ser definida
como:

- um conjunto de procedimentos com o objetivo de medir
e avaiar os controles internos de uma instituicao,
garantindo a emissdo de parecer que retratara a rea
situacéo da mesma.

Ou

- um conjunto coordenado dos métodos e medidas
adotados pela instituicdo visando salvaguardar seus
ativos, verificando a adeguacidade e confiabilidade de
seus dados, promovendo a eficiéncia, eficacia e
efetividade, além do respeito e obediéncia as politicas
administrativas fixadas pel os gestores dessa institui ¢c&o.

A Auditoria Operacional ndo se limita a rever documentos,
bens e direitos mas, basicamente, se a vida da empresa tem um
Curso proveitoso, procurando conhecer a “funcionaidade” do
sistema e ndo apenas se ele existe em conformidade com as
“normas’.

Seus objetivos dependem da necessidade dos solicitantes, mas
em termos gerais conduzirdo arealizacéo de um diagnostico da
“situacdo” e a uma proposta de otimizagdo para o “futuro”.
Eles podem ser sintetizados em:

- medir o desenvolvimento de sua atividade em relacéo
a0s seus objetivos e rendimento esperado (efetividade);



- melhorar o emprego de recursos, através da reducéo de
custos e aumento da producéo (economia e eficiéncia);

- assegurar 0 cumprimento das normas e procedimentos
vigentes;

- andisar se os procedimentos estdo adequados as
circunstancias atuais nas quais as atividades se
desenrolam; e

- assegurar a confiabilidade dos dados para promover a
aderéncia as politicas de gestdo prescritas.

Para 0 alcance de seus objetivos a Auditoria Operativa
necessita.

- reciclar o “check-list” realizando adaptacfes ,consoante
a evolucdo das normas e as novas caracteristicas
operacionais dos negécios;

- acompanhar a qualidade de sua atuagdo, via natureza
das fraquezas detectadas;

- rever sua dindmica de atuacéo aplicando o questionario
de autocontrole do auditor operacional.

A Auditoria Operacional compreende uma série de trabalhos de
auditoria com inclinagdo natural a divisdo em duas &reas
principais.

- Auditoria de Eficiéncia e Economia

- Auditoriade Eficacia



2 - AUDITORIA DE EFICIENCIA E ECONOMIA

Como o proprio nome indica, esse tipo de auditoria concentra-
se namelhoria do uso dos recursos, mediante reducdo de custos
no aumento da produgéo.

O termo economia e eficiéncia, muitas vezes sdo usados
indistintamente, pois ambos se referem a obtencdo de
informagdes suficientes para determinar precos e comparar 0S
Ccustos.

Com relagdo a eficiéncia o conceito muitas vezes esta ligado ao
de produtividade, em decorréncia de que o trabalho pode
voltar-se para o aumento da producéo.

No que diz respeito a economia, a associacdo de economia com
produtividade € menos fregliente, mas € comum relacionéa-la
com a oportunidade de reducéo de custos nas aquisicOes de
bens e servigcos

2.1 Auditoria de Eficacia

Exames de eficéacia tém, normamente, caracteristicas distintas
e exigem uma abordagem mais especifica do que a da auditoria
de economia e eficiéncia. Requerem conhecimentos profundos
das atividades a serem examinadas, de suas metas, objetivos e
métodos operacionais.

Essa auditoria destina-se a avaliar especificamente se 0s
objetivos ou resultados que se esperam de uma atividade, estéo
sendo alcangados e, caso ndo estgam, como fazer para
melhorar o desempenho.



Um dos maiores beneficios trazidos por essa auditoria de
eficacia, foi a andlise imposta a administracdo, pois leva a
mesma a identificar padrbes ou parémetros de desempenho
mais apropriados para mensurar 0 sucesso das atividades da
organi zagao.



3-NORMAS DE AUDITORIA

A implantacdo de normas para auditoria operacional € uma
tarefa complexa, tendo em vista a diversidade dos programas
desenvolvidos na &rea e as abordagens especificas de cada
trabal ho.

O exercicio profissional de auditoria estd regulado pelas
Normas Brasileiras para a Auditoria Interna, publicado
pelo AUDIBRA. Essas normas tratam de:

- Independéncia do Auditor interto;

- Competéncia Profissional;

- Ambito do Trabalho;

- Administragdo da auditoriainterna.

Na auditoria operacional, em funcéo da sua propria natureza, 0s
exames sao preparados em consonancia com as peculiaridades
das éreas ou atividades da empresa. A tarefa se torna mais
dificil devido a necessidade de elaborar normas que se
apliquem ao trabalho feito por pessoal oriundo de areas como:
engenharia, economia, medicina, educacéo etc, que geralmente
auxiliam na execucdo da auditoria operacional, pois se espera
dos auditores operacionais ndo sO objetividade, mas
minuciosidade e exatidao nos trabal hos desenvolvidos.

Em gera, as unidades de auditoria desenvolvem préticas e
procedimentos internos para assegurar a uniformidade e a
gualidade do seu trabalho, fornecem orientagOes e estabelecem
exigéncias, relativamente especificas, em algumas areas.

As normas criadas devem estar de acordo com as
particularidades da empresa, de forma a assegurar que a
auditoria operaciona sgja feita em um ambiente controlado. E



importante definir a aplicagdo das normas e sua abrangéncia,
em razdo das caracteristicas do trabaho executado, das
politicas e praticas da unidade de auditoria operacional.

A observancia das normas profissionais € particularmente
importante quando h& algumas controvérsias, inclusive, muitas
unidades de auditoria descrevem os procedimento adotados
para 0 cumprimento das normas em manuais internos ou em
materiais de treinamento. E a adesdo a essas normas leva, sem
duvida, a realizacdo de auditorias objetivas, com resultados e
recomendacbes fundamentadas e passiveis de serem
justificadas.



4 - ESTABELECIMENTO DE CRITERIOS PARA
SELECIONAR ITENS POTENCIAIS DE
AUDITORIA

Na maioria das empresas, € possivel identificar uma infinidade
de itens possiveis de aplicacdo de Auditorias Operacionais,
como: gerenciamento dos recursos financeiros, controle
orcamentério, plangamento de Capital, utilizacdo de Pessoal,
custos de aluguéis, arrendamentos e utilizaces de instalacfes
fisicas etc.

Esses itens s8o normalmente identificados, existindo ainda a
possibilidade de outros subitens que poderdo tornar-se objeto
de uma auditoria. No entanto, os obstaculos néo identificam
areas potenciais, mas selecionam e decidem quais devem ser
submetidas a aplicacdo das técnicas de auditoria operacional .

Muitas empresas sO estdo familiarizadas com a auditoria
interna contdbil-financeira, voltada para a legalidade,
legitimidade e adequiacidade dos controles internos. Nelas,
normalmente ndo se examinam as &reas operacionais em
probidade, ndo se aplicam os conceitos de eficiéncia, eficaciae
economia. Com isso, quando a organizagdo vé vantagens na
aplicacdo desses exames, deve estabelecer uma forma de se
concentrar nas éreas ou assuntos considerados mais relevantes
paraa avaliacdo do desempenho operacional.

A necessidade de um processo de selecdo das areas a serem
auditadas, antes de iniciar uma auditoria operacional, é
importante, pois evita 0 uso da mesma sem objetividade. E
aconselhavel que os gerentes e coordenadores de auditoria
considerem cuidadosamente duas questoes.

- O problema pode ser submetido a auditoria?



- O problema deve ser submetido a auditoria?

As questdes suscitadas de se “poder” e “dever” auditar um
determinado problema, faz com que a geréncia de auditoria, ao
tomar as decisdes finais na selecdo das areas e pontos
potenciais para efetuar auditagens, leve em consideracdo os
seguintes fatores:

- risco relacionado com a fungéo: intensidade do impacto,
em termos monetérios, sobre a empresa e
vulnerabilidade para a administracéo;

- crescimento da funcdo: indicios da necessidade de
avaliar se os custos podem ser controlados;

- grau de desenvolvimento ou preocupacd0 com O
publico: o grau de interesse publico de grupos, midia,
ou, pelo publico em gerdl;

- capacidade de auditar as atividades: conhecimento de
métodos de auditoria especializados, disponiveis para
se obter um resultado positivo;



5 - PLANEJAMENTO DA AUDITORIA

Uma auditoria de eficiéncia. eficacia e economicidade bem
sucedida, exige uma boa compreensdo da empresa auditada, da
sua politica e objetivos, das suas principais atividades, recursos
e riscos. A importancia do plangamento se evidencia pelo
tempo normamente despendido, sendo que muitos auditores
dedicam, em média 25% ou mais das horas totais destinadas a
auditoria, para elaboracdo do plano. Séo fases do planejamento:

5.1 Levantamento prévio

No processo de plangamento da Auditoria, 0 levantamento
prévio consiste em definir o escopo do trabalho a ser
desenvolvido. E nesse momento que decidimos se ela deve
abranger a eficiéncia e economia ou eficacia. O auditor devera
também enfocar outros fatores de performance, porém a
complexidade do assunto, o método e as capacidades
necess&rias, como também a disponibilidade de recursos,
devem ser considerados no momento de escolher as questdes
gue serdo objeto de exames.

Nessa fase do plangjamento, a equipe da auditoria coleta
informacdes sobre a atividade em estudo e faz uma revisdo da
mesma, concentrando sua atencdo na legisacdo e
regulamentacdo aplicaveis. ApOs coletar e avaiar essas
informagdes também é examinada a extenséo e exatidao dos
bancos de dados, que serdo testados e analisados durante a
execucao da auditoria. Dessa forma, os auditores desenvolvem
uma série de estratégias para realizacdo da auditoria, que sera
revisada pela coordenagéo e aprovada pela chefia da auditoria
interna.



Esse projeto de plangamento inicia tem como finalidade
assegurar 0s objetivos originais dos exames aprovados
posteriormente pelo Conselho de Administracdo ou Comité de
Auditoria. Nele sdo delineados, geralmente, 0s seguintes
aspectos:

- atividades a serem examinadas e sua possivel
significacdo em termos de economia de recursos,
aumento da eficiéncia etc;

- metas e objetivos tracados pela empresa para as
atividades a serem examinadas;

- delimitacdo do escopo e objetivos esperados para 0s
exames;

- dados existentes de medicdo dos desempenhos da
administragéo;

- abordagens e critérios de avaiacdo que serdo usados
pela auditoria;

- programas propostos para realizacdo dos trabalhos e
Seu respectivo cronograma.



5.2 Programas de Auditoria

Os programas de auditoria sao a ponte entre os objetivos
identificados e a execucdo real do trabalho. E a concluséo
|6gica do processo de planegjamento.

A determinagdo do método ou procedimento a ser observado
envolve a natureza do objeto da auditoria operacional. Os
planos devem estabelecer uma linha de raciocinio capaz de
levar a descoberta de fatos e a formulacéo de recomendactes.

Os programas para colher e analisar dados ndo fornecem ao
auditor uma linha de raciocinio solido, nem orientacdo. Devem
conter etapas que proporcionem ao auditor determinar se
realmente esta examinando periodos representativos, se 0s
dados sdo exatos, quais S80 0S possiveis motivos para as
diferencas.

Em geral, os programas ou guias devem conter referéncia ao
material basico utilizado, identificacdo do escopo, objetivos da
auditoria, definicdo das condicOes especiais e 0S passos
detalhados para sua realizagao.

Na auditoria operacional exige-se flexibilidade e mente aberta
para mudar a orientagdo. Entretanto, quando existente, ndo
deve se congtituir numa justificativa para o plangamento
Inadequado ou para a sua auséncia.

5.3 Fases da Execucdo
As fases de trabalho de campo compdem-se principalmente da

coleta e andlise de evidéncias para descobrir e corroborar 0s
fatos. Em termos gerais, as evidéncias devem servir para



suportar os julgamentos e conclusdes contidas no relatorio, de
forma suficiente, competente e pertinente.

O processo de auditoria operaciona envolve comparactes e
andlise do nivel real de desempenho e avaliacdo do mesmo, em
confronto com os padrfes adequados compreensiveis. 1sso se
consegue utilizando os papéis de trabal ho.

A utilizacdo dos papéis de trabalho estabelece uma ligacéo
entre o trabalho de campo e o relatério de auditoria e ha varios
fatores para se dar énfase aos mesmos.

Um dos fatores importantes é o trabalho de auditagem
executado por varios auditores. Nesse caso, papéis de trabalho
bem preparados e organizados proporcionam uma estrutura
para coletar e compartilhar as informacBes. Apesar das
comunicagles verbais dessas informagdes serem Uteis, ndo sdo
suficientes para permitir uma coordenacéo efetiva. O auditor,
jamais deve dispensar 0 uso dos papéis de trabal ho.

5.4 Gerenciamento do trabalho de campo

A responsabilidade direta pela realizacdo do exame compete a
administracdo da auditoria, inclusive assegurar que tenham
efetuado o levantamento preliminar, elaborado os programas e
utilizado pessoal suficiente e adequado.

O coordenador de auditoria assume a responsabilidade por
grande parte do acompanhamento diario do trabalho de campo,
verifica se as normas de auditoria sGo compridas e se 0s papéis
estéo sendo preparados corretamente

Um dos aspectos mais importantes do gerenciamento do
trabaho em campo € o0 estabelecimento de um bom



relacionamento com o setor auditado. Obviamente, exige boa
comunicacdo e informacdo desse setor, de como serdo
efetuados os trabalhos e o grau de participagéo esperado.

O trabaho de campo, muitas vezes traz surpresas. Os
problemas examinados podem ter causas diferentes das
esperadas, exigindo que os métodos de andlise previamente
plangjados, sgam modificados em razdo dos imprevistos.
Nestes casos, a atuacdo do coordenador € de suma importancia
para obtencdo de um trabalho bem sucedido.

- Indicadores de economia e eficiéncia: sdo utilizados
na associagéo das cargas de trabalho com o grau de
recursos empregados.

- Indicadores de eficacia: avaliam quais atividades
atingiram suas metas e sdo voltados para resultados.

- Padrdes de desempenho: embora possam ser tirados de
vérias fontes, existem alguns usuais, de onde o auditor
consegue determinar com que eficiéncia a atividade €
cumprida. Ex: metas de administracdo, desempenho
historico, lei, regulamento ou contrato, estatistica e
préticas da empresa e empresas similares etc.

O auditor, apds identificar os indicadores e padrbes de
desempenho mais significativos, podera medir o desempenho
real e 0 comparar aos padrbes, objetivando determinar a
“Performance” da empresa sob a 6tica da economia, eficiéncia
e eficécia. E nesse momento que a auditoria comega a preparar
recomendacfes a administracdo sobre as medidas a serem
tomadas para corrigir a Situacdo, principamente se o
desempenho foi pior que o esperado ou desegjado.



5.5 Comunicacao dos resultados

Os relatérios de auditoria, muitas vezes, sao iniciantes do
processo de tomada de decisbes sobre eventuais mudancgas em
uma atividade, com o objetivo de aumentar-lhe a eficiéncia e
eficacia.

Ao redigir um relatério, a equipe de auditoria deve mostrar seu
extenso conhecimento sobre o assunto, de uma forma clara e
concisa, de modo que os usuérios entendam os resultados do
trabalho. Embora. ndo exista uma forma Unica para todas as
circunstancias e situagdes, cabe ao auditor e coordenador
aplicarem as seguintes técnicas:

- Redac&o de um sumério executivo;

- Finalidade, escopo e metodologia da auditoria;
- Fatos descobertos e recomendagoes;

- Apéndice.

Naturamente, a forca primordia da auditoria operacional
reside na discussdo dos fatos descobertos, cuja qualidade é
freqlentemente julgada, tanto pela capacidade do auditor em
comunicé-los, como por sua esséncia. E imprescindivel que os
fatos descobertos e apontados em relatérios, abordem:
condicdes, critérios, causas e efeitos.

Esse método de comunicagdo dos fatos € o que mais funciona
A experiéncia em seu emprego tem mostrado objetividade e
resultados eficazes junto ao setor auditado.

Apesar dos relatérios por escrito serem a forma mais adequada
e comum de se concluir uma auditoria operacional, existem
ocorréncias em que o auditor é solicitado a efetuar uma
apresentacdo verba dos “achados’ de auditoria. Nesses casos,



0 auditor deve atentar a alguns aspectos considerados
importantes para 0 éxito da apresentacéo verbal. Ater-se ao
contetido do relatorio escrito; ndo ir além do relatdrio, tanto na
esséncia quanto na forma de se expressar; brevidade, porque a
mensagem deve ser transmitida em média de 20 a 30 minutos.

A grande ironia, com relacdo a auditoria operacional, € que um
processo tao racional, estruturado, formal e técnico dé tanta
énfase a apresentacdo verbal que, obviamente, deve ser
informal, flexivel e descontraida.

A Auditoria Operacional, seguindo o critério da Auditoria
Geral, deve ter seu plano de trabalho que vai depender do
“objetivo”, devendo atingir filosofia, politicas, métodos,
procedimentos e préticas de controle, tudo em relacdo a
administracao.

O plano conterd tantas partes quantas forem as funcBes a
examinar e 0s campos sobre as quais se deverdo emitir opini&o.
Assim, podera ter uma parte sO para compras, outra
exclusivamente para vendas, outra apenas sobre producéo, uma
outra para RECURSOS HUMANOS que, no caso, sera o
PLANO DE AUDITORIA deste trabalho.



6 - AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

6.1 Conceito, Proposito e Padrbes de Auditoria em
Recursos Humanos

6.1.1 Conceito e Proposito

A Auditoria de Recursos Humanos pode ser definida “como
analise das politicas e préticas de pessoa de uma organizacéo,
avaliacdo do seu funcionamento atual, seguida de sugestdes
paramelhoria’.

Seu propdésito principal € mostrar como 0 programa esta
funcionando, localizando préaticas e condicbes que sdo
prejudiciais & organizagdo ou que ndo estdo compensando seu
custo ou, ainda, préticas e condicdbes que devam ser
acrescentadas.

A auditoria é um sistema de revisdo e controle para informar a
administracdo sobre a eficiéncia e a eficacia do programa em
desenvolvimento, e se baseia na determinacdo de padrbes de
guantidade, qualidade, tempo e custo.

6.1.2 Padrdes de avaliacdo e controle em Recursos
Humanos

O Sistema de Recursos Humanos necessita de padrdes capazes
de permitir uma continua avaliacdo e um sistemético controle
de seu funcionamento.

Padréo é um critério ou modelo previamente estabelecido para
permitir comparacdo com o0s resultados ou objetivos
alcangados. E por meio da comparagdo com o padrdo que se
pode avaliar os resultados obtidos e verificar quais 0s



gjustamentos e correcdes a serem feitos no sistema, afim de
gue funcione melhor.

PadrGes de quantidade: expressos em ndmero ou em
guantidade, quais sgjam: numero de empregados - €fetivos,
mao-de-obra contratada, terceirizados, percentagem de rotacéo
de empregados, nimero de admissdes e de contratacOes,
desligamentos/ demissBes, indice de acidentes e de empregados
licenciados.

Padrbes de qualidade: relacionados com aspectos néo
guantificaveis, tais como: métodos de selecdo utilizados,
resultados de treinamento, funcionamento da avaliacdo do
desempenho.

Padr@es de tempo: rapidez na integracdo de pessoa recém-
admitidos, permanéncia média do empregado no emprego,
permanéncia média do empregado no posto de trabalho
(considerando cargos de alto risco, tempo de processamento
das requisicoes, selecéo e admissio de pessoal etc).

Padrd@es de Custo: Custo direto e indireto, dando a rotacéo do
pessoal, custo direto e indireto de acidentes de trabaho; custo
direto e indireto de licencas médicas de curta e longa duracéo;
custo dos beneficios sociais; custo de encargos sociais; relacéo
custo-beneficio de treinamento etc.

Os padrdes permitem a avaliagdo e controle pela comparagdo
com:

Resultados - quando a comparagéo entre o padréo e a variavel
e feita apOs terminada a operacdo. A mensuragdo realiza-se em
termos de algo pronto e acabado, no fim da linha, e possibilita
mostrar os acertos e falhas de uma operacéo ja terminada.



Desempenho - quando a comparagdo acompanha a execugao,
ou sgja, quando a comparacdo acompanha a execucdo da

operagao.

7

A mensuragdo € concomitante com O processamento da
apuracdo. Emborafeito paralelamente ao tempo, portanto atual,
a mensuracdo é feita sobre uma operacdo em processamento e

ainda ndo terminada.

6.2 - Itens da Auditoria de Recursos Humanos

A Auditoria de Recursos Humanos baseia-se em justificacoes,
acompanhamento, registro e estatisticas, conforme listagem de
itens que a compdem, descritos abaixo:

ITENS DA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

Funcdes Basicas

Registros e Estatisticas

1. Andlise e descricdo de
cargos

o Especificagdes dos cargos
Questionario de pessoa e tabelas de registros
e Custo de andlise de cargos

2. Recrutamento

e Aplicagdo do questionério de pedidos de empregos e
“checklist”

e NUmero de candidatos por: fontes, anincios,
indicag&o de funcionarios etc.

o Custos de recrutamento por pontos e por meios.

3. Selecdo e (Colocagdo)

e Bases para selegdo: caracteristicas pessoais,
resultados nos testes, “checklist” de entrevistas,
educagdo, treinamento, experiéncia, referéncias
indicacdes e estado civil.

¢ Registro de acompanhamento e desenvolvimento de
Pessoal.

e Registrosindividuais do pessoal

e Custos de entrevistas e de testagens, interpretacéo e
acompanhamento.

4. Treinamento

e Numero de empregados treinados por area, por tipo
de treinamento e por cargo

e Craus e resultados do treinamento

e Tempo de treinamento necessario




e Reagdo entre treinamento e aavancagem
operacional da empresa

e Custos (investimentos) de treinamento por area, por
tipo de treinamento, por cargo e por empregado.

5 Promocg0es e Transferéncia
Sistemética

e Registro de promogdes e transferéncias por tipos
e  Registro tempo de servico

e Registro de vidafuncional

e Custo de sistematizag&o

6. Manutencéo

e Registro e avaliag8o geral: dados sobre o nivel do
moral, atos disciplinares por tipo, distdrbios, registro de
aconselhamento, uso dos beneficios, servicos e
publicagBes pelos empregados, sugestfes e registro de
atendimento.

e  Custos por diversos tipos de atividades

7. Salde e Seguranca

e Registro de sanidade: nimero de visitas ao servico
meédico, enfermidades por tipo e por cargo, dias perdidos
por enfermidades, absenteismo por enfermidades e
localizagdo de defeitos fisicos

e Registro de acidentes. freguéncia, intensidade e
tipos de acidentes

e  Custos

8. Controle de Pessoa

e Registro de pessoal: total de empregados e horas de
trabalho.

e Registro deturnos
e Custos de manutencdo e servicos de seguranca e
compensagoes.

9. Administracédo de Salarios

Dados sobre pagamentos: niveis de sal&rios, incentivos
salariais, prémios etc.

e Valor dos cargos

e Custodevida

e  Custo unitério de trabalho

e  Custo, de avaliago de cargos administrativos dos
planos de incentivos etc.

10. Acordos Coletivos

e Listagem dos sindicalizados

Acordos em suspensdo sob arbitragem
Suspensdo de trabalhos

Cléausulas contratuais

Custos dos acordos col etivos




6.2.1 Segmento: Analise de Cargos

A eficiéncia de um sistema de Andlise de Cargos repousa no
desenvolvimento aprimorado da Descricéo e Especificacdo de
Cargos contida no Plano de Carreira, Cargos e Salérios-PCCS
de uma instituicdo. As descricdes e especificacdes de cargos
fornecem o alicerce firme para andlise dos cargos, da qual
resultara a divisdo adequada das funcdes e afixacdo de sal&rios
internamente coerentes.

Como pode ser observado, numa organizagdo existem tantas
funcdes quanto for o nimero de seus empregados. No entanto,
0 numero de cargos normamente é menor. Por exemplo: as
funcbes de datilografo do Departamento de Pessoa sio
substancialmente idénticas quanto a natureza das tarefas e
especificacOes exigidas dos ocupantes; assim, duas funcdes
formam um sb cargo: datilografo

A especificacdo do cargo € dividida em quatro grandes areas:
Mental, de Responsabilidades, Fisica e de Condicbes de
Trabalho. Cada uma dessas €, ainda, subdividida em fatores,
ou sgja, em requisitos e qualificagdes, conforme ANEXO .

6.2.3.1 - Fatores - Requisitos de Qualificacdes

Os fatores definidos em cada &rea de andlise, servem para
mensurar, isoladamente, as diferencas entre os cargos. O
ANEXO Il apresenta um resumo da especificacéo do cargo. Os
fatores de andlise sdo, geramente, diferentes em cada grupo
ocupacional. Por exemplo, o fator condi¢bes de trabalho é
muito importante na especificacdo do grupo ocupacional, ndo
sendo importante Nno grupo ocupacional administrativo. Um
fator € incluido para estudo de um grupo ocupaciona quando
através dele torna-se possivel sentir as diferencas entre os



cargos desse grupo. Desse modo, se dentro de um grupo
ocupacional, por exemplo, operacional, o fator risco especifica
0 mesmo grau a todos os cargos, esse fator ndo deve ser
incluido para anadlise. O ANEXO Ill mostra os fatores mais
comumente utilizados na andlise dos cargos por grupos
ocupacionais.

6.2.1.2 - Grupos Ocupacionais

Os grupos ocupacionais, como dissemos, servem para
classificar os cargos e administra-los diferentemente. Ndo ha
nenhuma rigidez para essa classificacdo de cargos e 0 himero
de grupos depende do porte da organizacdo e de sua area de
atuacdo. Existem organizacfes que classificam apenas em um
grupo ocupacional 0s gerentes, técnicos de nivel médio,
profissionais de nivel superior e administrativo. Na empresa,
objeto de nosso trabalho, encontram-se trés grupos
ocupacionais, que sao: Grupo Ocupaciona Operacional, Grupo
Ocupacional (Técnico de Nivel Médio, Administrativo e
Profissionais de Nivel Superior) e Grupo Ocupacional
Gerencial.

4.2.1.3 - Ambiéncia

A empresa em destaque no trabalho é de Telecomunicagdes,
cujo perfil é o seguinte:

e Tipo de Empresa - Companhia fechada de capital
autorizado, controlada pela Telecomunicagdes Brasileiras S/A
-TELEBRAS, vinculada ao Ministério da Comunicag3o.

e Localizagdo - Sede em Fortaleza, Estado do Ceara -
Nordeste do Brasil



e Faturamento/més bruto - 50 milhdes dereais

e Forca de Trabalho - 2300 efetivos, 1.000 Terceirizados,
200 Estagidrios (Universidade / Escolas Técnicas), 100
Menores pobres, totalizando 3.600 empregados.

e Posicdo no "Ranking™ dos 500 maiores/melhores do
Brasil: - Dentro do sistema Telebras, ela figura a segunda em
rentabilidade, a sexta em crescimento; a quinta em liquidez e a
guarta em exceléncia

e Posicdo da Auditoria Interna na Estrutura
Organizacional da Teleceara.

Assembléia Geral Conselho
de Acionistas Fiscal
Conselho de Auditoria

Administracdo Interna
|
Presidéncia
[
Diretorias




6.2.1.4 - Instrumentos Reguladores

A Auditoria Interna da Teleceara fundamenta a execucdo de
suas atividades e o cumprimento do seu papel através dos
seguintes documentos bési cos:

e Politicas e Diretrizes de Recursos Humanos - As
Politicas de Recursos Humanos procuram condicionar o
alcance dos objetivos e o desempenho desenvolve funcbes de
pessoal. Cada organizacdo desenvolve politicas de Recursos
Humanos mais adequadas a sua filosofia e as suas
necessidades. A rigor, uma politica deve abranger o que a
organizacao pretende através dos seguintes aspectos:

Suprimento - que envolve Pesguisa de Mercado de Recursos
Humanos, Recrutamento, Selecdo e Integracdo do empregado
ao ambiente.

Aplicacdo - envolvendo Andlise e Descricdo de Cargos,
Plangjamento e alocagcdo de Recursos Humanos, Planos de
Careira, Cargos e Salarios -PCCS e Avdiacdo dos
Desempenhos.

Manutencgdo - representado por Administragdo de Sal&rios,
Planos de Beneficios Sociais, Higiene e Seguranca do
Trabalho.

Desenvolvimento - envolvendo Treinamento,
Desenvolvimento de Recursos Humanos e Desenvolvimento
Organizacional.

Controle - com Banco de Dados, Sistema de informagéo e
Auditoria de Recursos Humanos.



Politicas sdo regras estabelecidas para governar funcdes e
assegurar que elas sgjam desempenhadas de acordo com os
objetivos desgjados. Constituem orientagcdo administrativa para
impedir que desempenhem funcdes indesejaveis ou ponham em
risco o sucesso de funcdes especificas, através dos “ desvios de
funcdo”.

Assim, politicas sdo guias para a acdo. Servem para prover
respostas as questdes ou aos problemas que podem ocorrer com
certafrequéncia

As Politicas de Recursos Humanos sdo tracadas pelo Sistema
Telebras para todas as suas empresas operadoras e pelas
proprias empresas, dentro das suas particularidades. S&o
complementadas pelas diretrizes emitidas pela Diretoria
(colegiado) de cada empresa do Sistema Telebrés

e Regulamentacdo de Obtencdo de Pessoal - Padronizada
para todas as empresas do Sistema Telebrds. Nela estéo
contidas todas as normas e procedimentos sobre o0 assunto.

e Plano de Carreira, Cargas e Salarios - Instrumento
norteador de uma auditoria de andlise de cargos, uma vez que
agrega todas as informacdes sobre o0 cargo, carreira e salarios.

e Pareceres - Sobre obtencéo, admissdo, promogao, ascensao
funcional, aposentadoria etc., emitidos pelo Tribunal de Contas
daUni&o - TCU e Conselho das Empresas Estatais - CCE.

Além desses documentos basicos, temos também os seguintes
documentos complementares:

e Constituicdo Federal - no que se refere a forma de
provimento e ascensao profissional.



e Consolidacéo das Leis do Trabalho - CLT, nos aspectos
carga-horaria, periculosidade, insalubridade, dupla-funcéo etc.

e Instrumentos Formais de Gestéo - resolugoes, decisdes
etc.

e Legislagho dos Conselhos de Classe - legislagdo
especifica que rege o exercicio de cada cargo de nivel superior,
médio, e profissionalizante. Conselho Regional, de
Administracdo - CRA, Conselho Regional de Engenharia e
Agronomia - CREA, Conselho Regional de Enfermagem e
Medicina-CREME etc.

e Instrucdes Normativas do Instituto Nacional do Sistema
Social-INSS responsavel pela Previdéncia Social no Brasil

e Leis/Pareceres sobre doencas ocupacionais, emitidos pelo
INSS, Ministério da Salde, Organizacdes Mundiais de Salde.

6.2.1.5 Atuacao da Auditoria Interna

A Auditoria Interna elabora o0 seu plano de trabalho
anualmente, promovendo revisdes de quatro em quatro meses,
para ajuste as realidades da empresa e do ambiente externo. O
Plano de Trabalho fundamenta-se no Plano de Acéo Estratégica
da Empresa e Plano de Compromisso.

A auditoria tem uma atuagdo JUST IN TIME no tempo exato
requerido para que se faga presente. Para destacar, podemos
Citar:

e (uando da redizagdo de Concurso Publico para
recrutamento e selecéo de empregados,



e quando da andlise e avaliagdo de cargos, para prevenir
desvios de funcgdes, de quatro em quatro meses;

e (uando darevisdo do Plano de Carreira, Cargos e Salérios,
visando a atualizag&o de cargos, criagdo ou adaptacao;

e (uando da ocorréncia de processos de readaptacéo,
decorrentes de doencas ocupacionais, provenientes do INSS,

e (uando daimplantacdo de novas tecnologias,

e (uando do enguadramento de pessoal;

e (uando de reestruturagéo organizacional etc.

6.2.1.6 - Metodologia

O plano de trabalho da Auditoria Interna € complementado
pela metodologia e ferramentas a serem utilizadas na execugdo
do trabalho sob a sua responsabilidade. Em um mapeamento
sintético, poderemos ressaltar:

- Organizacdo e leitura dos documentos reguladores, ja
citados noitem 6.2.1.4;

- Sondagem preliminar junto ao(s) 6rgdo(s) a ser(em)
aditado(s), através de visitas informais,

- Solicitagdo de documentos complementares aos 6rgaos
respectivos,

- Aplicacdo de questionério para cada cargo, combinado
com entrevista junto ao empregado e junto ao gerente
do empregado;

- Consolidacéo dos dados/ informagdes col etados;

- Confronto dos dados/informacgdes coletados com os
Instrumentos Regul adores Bésicos e Complementares,

- Emiss@o de Relatério contendo relato, observactes e
sugestoes.



Metodologia Especifica para Analise do Cargo
S&o utilizados diversos métodos, como veremos a seguir:

e OBSERVACAO LOCAL: E utilizado para cargos cujas
tarefas envolvem operagbes manuais ou tarefas simples e
repetitivas, ou sgja, quando as tarefas que compdem o cargo
podem ser descritas e especificadas a partir da simples
observacdo do Funcionario trabalhando. Em geral, é utilizado
para cargos do Grupo Ocupacional Operacional.

QUESTIONARIO: Método muito utilizado e indicado para
todos os grupos ocupacionais. Geralmente sdo elaborados
guestionarios-padréo, um para cada grupo ocupacional, pois 0s
fatores de especificacdo sdo diferentes. Os questionarios sdo
distribuidos para os empregados e/ou para o0s chefes
preencherem, conforme ANEXOSV e VI.

Antes da distribuicdo dos questiondrios os Funcionérios sdo
devidamente esclarecidos quanto aos objetivos da andlise de
cargos, de modo a ndo deixar dividas quanto ao seu verdadeiro
uso. E comum os funciondrios pensarem, quando nao
devidamente esclarecidos, que, ap6s o preenchimento dos
guestionarios, seus sal&rios serdo aumentados, ou que a
organizacao pretende corté-los

METODO DA ENTREVISTA: Sem dlvida, esse é o melhor
método para a obtencdo dos dados imprescindiveis a andise de
cargos. Com este método, o auditor de cargos conduz a
entrevista, previamente estruturada, com o ocupante do cargo,
buscando obter informagdes essenciais sobre o cargo em
andlise, para eliminar todas as dividas que possam surgir sobre
as tarefas e especificacbes. Para que o método funcione bem , é
NEcessario estruturar a entrevista em etapas.



12 Etapa - Informacdes gerais

O auditor deve coletar, junto ao gerente da unidade da qual o
empregado sera entrevistado, informagdes gerais sobre o
trabalho ali executado. Nessa etapa deve ser marcada a
entrevista, deve-se esclarecer o0 entrevistado sobre os motivos
da entrevista e a melhor maneira € apresentar a ele os objetivos
daandlise de cargos.

Pode-se explicar também que para aditar os cargos da
organizagdo, é necessario obter dados, e quem mais conhece
aguele cargo na organizacd é o seu ocupante. E importante
dizer a0 entrevistado que suas respostas serdo anotadas para
gue sejam elaboradas a descricéo e a especificacdo do cargo, as
guais serdéo posteriormente criticadas por ele

2% Etapa - Analise das tarefas do cargo

Nesta fase, sdo obtidos os dados referentes as tarefas que
compdem o cargo. Uma forma facil de obter esses dados é
solicitar que o ocupante liste suas tarefas. Uma vez obtida a
lista das tarefas, serd pedido ao entrevistado que diga "como”
s80 readlizadas. Caso 0 objetivo de cada tarefa ndo esteja claro,
serd pedido ao entrevistado que explique os objetivos das
mesmas.

Portanto, nessa fase da entrevista, devem ser obtidos os dados
referentes as tarefas componentes dos cargos, quanto ao “que €
feito”, “como é feito” , “por que é feito” (quando necessario)
etc.



Para facilitar a andlise, as tarefas podem ser separadas em
“didrias’ e “periodicas’.

3% Etapa - Analise da especificacdo do cargo

Nessa etapa, 0 entrevistado fornece ao auditor uma estima da
especificagio do cargo. E sempre bom lembrar ao entrevistado
gue ndo se trata do nivel de instrucdo, experiéncia, etc., dele,
mas daquele exigido pelo cargo. As perguntas nunca devem
levar arespostatipo “sim” ou “nado”.

42 Etapa - Encerramento da entrevista

Aqui, o auditor lembra ao entrevistado que com os dados
levantados seréo elaboradas a descricdo e a especificagdo do
Seu cargo e que, se necessario, ele retornara para esclarecer
eventuais davidas.

Apbs a entrevista, o auditor elabora a descricéo e especificaco
do cargo, apresenta ao funcionario a descricdo para criticas,
bem como a chefia para confirmacéo dos dados.

A entrevista deve ser redlizada no local de trabalho do
entrevistado, para deixa-lo mais a vontade e permitir que ele
mostre exempl os dos trabal hos que realiza.

METODOS COMBINADOS: Com vistas a amenizar as
desvantagens de cada método, a auditoria utiliza métodos
combinados para o levantamento dos dados. As varias
combinagdes dos métodos podem ser observadas no ANEXO
VIII.



Pontos de Controle

Para que a auditoria tenha uma atuacéo JUST IN TIME devem
ser observados pontos de controle ou de monitoragéo. Abaixo
indicamos alguns pontos do processo de andlise de cargos
movimentados pela Auditoria Interta, quais sejam:

e Requisicao/Autorizacdo de contratacdo de mao-de-obra;
documento do 6rgéo requisitante com a especificacao/perfil do
cargo e o respectivo quantitativo por cargo; Autorizagdo da
Diretoria (colegiado) da Teleceard e da TELEBRAS,

e Edital de Concurso Publico/Edital de Licitagdo de Servico -
devem refletir o disposto na autorizacdo Teleceard
ITELEBRAS

e Exames Ocupacionais Periddicos - Nesse relatorio sao
observados as incidéncias de doencas ocupacionais por cargo;

e Relatérios de Absenteismo - Através deste documento, €
possivel detectar os cargos ofensores, ou sgja, aqueles que tém
amaior quantidade de licencas més,

e Revisdo do Plano de Carreira, Cargos e Saérios - Quando
sdo feitos atualizagdo. extingdo, criacdo e readaptacOes de
cargos.

Auditoria de Analise do Cargo: Um caso real

e Cargo objeto daandlise pela Auditoriaa TELEFONISTA

e Grupo aque pertence: Ocupacional Operacional

e Perfil: Escolaridade - 2° grau completo (nogoes de inglés e
espanhol)

Carga de trabalho: 36 horas semanais, com escalas de quinze
em quinze dias

Aposentadoria: 25 anos de servigo (especial)



e Objetivo da Auditoria: Detectar possiveis desvios de

funcéo

e Ponto de Controle Sinalizador - Requisi¢bes/Autorizactes
de Suprimento do Cargo.

Através de auditorias sisteméticas, nos 6rgaos onde essa
mao-de-obra estd4 lotada, foi identificado que 40% estava
executando tarefas correspondentes a diversos cargos
administrativos, com énfase para Agente Administrativo e
Assistente Técnico.

A auditoria verifica que tal decisdo era tomada exclusivamente
pelo Gerente e/ou Supervisor imediato, sem o respaldo de
Departamento de Recursos Humanos.

As justificativas encontradas pela Geréncia eram as doencas
ocupacionais mais freqlientes no cargo-surdez, tenossinovite,
depressdo, pressdo alta etc, e também, a desmotivagdo, por ser
um trabalho que se caracteriza pela rotina. Nessa andise
ficaram demonstradas as seguintes alteragOes: das tarefas do
cargo de origem; da carga horéria e da sistematica de trabal ho.

Ficou evidenciado que a relagdo Custo-Beneficio, para a
correcao do desvio de fungéo em questdo, favorece a empresa,
mesmo tendo que arcar com:

e Transformagdo do Cargo de Telefonista para o Cargo ora
ocupado, respeitando os limites legais.

e Ajuste da Carga Horéria de seis horas diarias para oito,
gjustando-se consequientemente o salario em fungéo das 2 horas
trabalhadas a mais

Negociacdo com a Telefonista, para abrir mdo do seu horério

especial.



Para a empresa é muito mais lucrativo uma negociagdo, mesmo
gue seu preco sgja ato, do gue uma questado trabal hista.

Recomendacdes da Auditoria

Na sua atuacdo pro-ativa, a Auditoria recomendou as seguintes
observagoes:

e Implantacdo do programa de Exames Periddicos, de trés em
trés meses, para cargos com ato indice de doencas
ocupacionais

e Desenvolvimento de Programas Atitudinais.

e Participaco do Departamento Juridico Médico e Socia na
elaboracdo do Edital/PCCS

e Programa de reciclagem e atualizacbes constantes para
novas tarefas-polivaléncia.

e Programas de preparacdo dos profissionais de cargos
vulneraveis a doencgas ocupacionais, para preenchimento de
NOVOS cargos.

Retirada do PCCS, de cargos com ato indice de doencas
ocupacionais e utilizagcdo de méo-de-obra terceirizada.



CONCLUSAO

A funcdo da Auditoria de Recursos Humanos ndo é somente
indicar as falhas e os problemas, como também apontar
sugestdes e solucdes. Neste sentido, seu papel €
fundamentalmente educacional. Mais ainda, quando bem
aplicada, permite o desenvolvimento da sensibilidade dos
Administradores para o diagnostico de problemas e/ou para a
prospeccao de acOes que coloquem a empresa em igualdade
com as demais, num ambiente competitivo.

A rapidez com que estdo ocorrendo as transformaces, depende
de uma permanente revisdo de auditoria capaz de fornecer um
adequado "feedback" para que os aspectos positivos sgjam
melhorados, e os aspectos negativos, corrigidos e ajustados.

Nessa perspectiva, € imperiosa a ado¢do de programas de
Auditoria Operaciona nas organizacdes, tanto no setor publico
guanto na area privada, porque sdo inumeros os beneficios
decorrentes de suaimplementacdo, a saber:

a) Em nivel amplo - LATO SENSU

- ldentifica  politicas, objetivos e  procedimentos

organizacionais ainda ndo definidos,

- Avdlia, de forma independente e objetiva, as operacdes

especificas de uma unidade;

- Afere o cumprimento dos objetivos, politicas e procedimentos

organizacionais,

- Veifica a eficacia dos sistemas de controle gerencial, a
confiabilidade e utilidade dos relatorios gerenciais;

- |dentifica as areas problematicas e suas causas;

- Detecta areas que concorram para um possivel aumento de
lucros ou receitas e/ou diminuicdo ou limitacdo de custos;



- Certifica até que ponto 0s programas Ou a organizagéo
proporcionam os resultados desejados.

b) No sentido especifico - STRICTO SENSU

- Detecta e avalia as necessidades de preparacdo dos recursos
humanos para atuar em ambiente competitivo, com foco para
aqualidade e a satisfacéo do cliente;

- Analisa o clima organizacional que determina a relagdo entre
gerentes e subordinados,

- Identifica a aplicacdo das acOes voltadas para 0 crescimento
pessoal e profissional do empregado;

- Conduzem a empresa a repensar 0S Seus programas de
qualidade de vida;

- Minimiza custos e litigios trabal histas.

Essas vantagens, dentre outras, evidenciam que a Auditoria
Operacional em Recursos Humanos, quando bem plangjada e
bem executada poder4d traduzir-se em  resultados
compensadores, agregando valor e suplantando facilmente os
custos do trabalho, ainda que estes sejam significativos.
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ANEXO |

AREAS DE ESPECIFICACAO DE CARGOS

AREA MENTAL - Determina os conhecimentos tedricos ou
préticos necessarios para que o ocupante do cargo desempenhe
adegquadamente suas fungdes. Os requisitos mais comuns dessa
area, sdo: instrucdo ou conhecimento, experiéncia, iniciativa
e complexidade das tarefas.

AREA DE RESPONSABILIDADES - Determina as
exigéncias impostas ao ocupante do cargo paraimpedir danos a
producdo, ao patrimonio e a imagem da empresa. Os requisitos
mais comuns sdo as responsabilidades por: erros, supervisao,
numerdrio, titulos ou documentos, contatos, dados
confidenciais, materiais, ferramentas e equipamentos.

AREA FISICA - Determina os desgastes fisicos impostos ao
ocupante do cargo em decorréncia de tensdes, movimentos,
posicies assumidas etc. Os requisitos mais comuns, S&0:
esforco fisico, concentragdo mental e visual, destreza ou
habilidade, compleicéo fisica

AREA DE CONDI(;OES DE TRABALHO - Determina o
ambiente onde é desenvolvido o trabalho e os riscos a que esta
submetido o0 ocupante do cargo. Os requisitos mais comuns
sd0: ambiente de trabalho e riscos.




ANEXO 11

ESPECIFICACAO DO CARGO

AMBIENTE - Condigdes de trabalho
- Riscos

REQUISITOS MENTAIS -Instrucéo
- Experiéncia
- Iniciativa

RESPONSABILIDADES - Dados Confidenciais
- Contatos
- Patrimdnio
- Supervisao
- Por numerarios
- Por erros

REQUISITOS FISICOS - Esforco fisico
- Concentracdo Visua
- Concentragdo Mental




ANEXO 11

FATORES MAIS COMUMENTES UTILIZADOS NA
ANALISE DE
CARGOS POR GRUPOS OCUPACIONAIS

GRUPOS OCUPACIONAIS

o ©
= 2 |2 5 S —
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Instrucio X X X X X
1 |* Especiaizagéo
< | Experiéncia X X X X
Z |e Complexidade das
g tarefas X X X X X
e Iniciativa X X X X X
e Esforcofisico X
e  Posi¢Bes assumidas X
<|* Habilidade
O |e  Concentragéo X
k%) mental/visual X X X X
L e Monotonia
X X X




RESPONSABILIDADE

Por material ou produto
Por ferramentas e

equipamento

Por erros

Por valores

Por contratos

Pela seguranca de outros

Por subordinados

Por decisbes

Por dados confidenciais

x

CONDICOES
DE TRARAIL HO

Ambiente de trabalho
Riscos




ANEXO IV

GRUPOS OCUPACIONAIS

e GRUPO OCUPACIONAL GERENCIAL
Abrange os cargos de gerentes, diretores, supervisores etc.

e GRUPO, OCUPACIONAL DE PROFISSIONAIS DE
NIVEL SUPERIOR

Abrange os cargos de Engenheiro, Economista, Advogado,
Administrador, Médico, Contador, Analista de Sistemas.

e GRUPO OCUPACIONAL DE TECNICOS DE NiVEL
MEDIO

Abrange os cargos de Técnico em Tréfego, em Comutagdo, em
Transmissdo, em Rede etc.

¢ GRUPO OCUPACIONAL ADMINISTRATIVO
Abrange os cargos de Atendente de Servicos, Assistente
Técnico Administrativo, Agente Administrativo etc.

e GRUPO OCUPACIONAL OPERACIONAL

Abrange os cargos de Telefonista, Instalador, Reparador de
Linhas e Aparelhos, Examinador de Linhas e Aparelhos,
Cabista, Ajuste de Cabista etc.




ANEXO V

MODELOS DE QUESTIONARIOS PARA ANALISE DE
CARGOS GERENCIAIS

Instrucbes para o preenchimento do Questionario de
Anélise de Cargos Gerenciais:

1. Este formulério visa colher informacdes a respeito das
fungdes gerenciais em nossa organizacdo, e dele resultara a
especificacdo de cargos.

2. Em caso de divida, ao preencher o questionério, consulte
nosso pessoa de Recursos Humanos.

3. O questionério ndo se refere a sua pessoa, mas ao cargo que

vocé esta ocupando.

4. N&p use siglas ou abreviaturas.

5. Caso alguma pergunta ndo se aplique ao seu cargo, escreva

“ndo aplicavel”.

6. Caso o0s espacos destinados as respostas ndo sejam
suficientes, utilize folhas complementares.

7. ApGs o0 preenchimento, assine-o e devolva-o a Recursos

Humanos até / / :

8. Este question&rio poderd ser complementado, apds sua
devolugdo a Recursos Humanos, através de uma entrevista
entre o interessado e um de nossos auditores.




QUESTIONARIO PARA ANALISE DE FUNCOES
GERENCIAIS

NOME O FUNCIONAITO: ettt e e e e e e e e
010 L0 F= o [T

PARTE A - Descric¢ao de cargos

Objetivo do cargo (descreva brevemente o objetivo do seu
cargo na organizagao)



Descricdo do cargo (descreva separadamente cada tarefa e em
cada uma delas cologue “o gue é feito” “como é feito” “porque
é feito” “quando é feito”, “para quem é feito” - recursos e
decisfes, e “para que é feito” objetivo datarefa). Descreva suas
tarefas em ordem de importancia.

PARTE B - Especificacdo do Cargo

1. Instrucao

Qual o nivel de instrucdo que vocé considera como minimo
para ocupar 0 seu cargo? N&o mencione 0 seu nivel de
instrucéo mas aquele necessario para o exercicio satisfatério do
cargo (assinale umaou mais aternativas).

() Superior cOMpleto €M .......cccoveveiececeee e
() POS-GraduaCao €M ........cccceveeiieeieceeceesie e

( ) Especidizacdo em.................... ANOS EM....veeieeie et



2. Quais as habilitacdes necessérias que deve ter 0 ocupante do
cargo?

3. Experiéncia

Qual o tempo minimo de experiéncia para treinar alguém com
o nivel de instrucéo e habilitacdo apontados, a desempenhar de
modo satisfatério as tarefas do cargo? (Ndo especifigue a sua
experiéncia.)

................. anos no proprio cargo, além de................ anos Nos
seguintes cargos anteriores da carreira:



4. Posi¢do do cargo no organograma

Cargos
de seus
subordi
nados
diretor

>

Cargo de seu chefe

Seu cargo

—_ O >

N° de subordinados

Outros cargos
gue reportam
a0 seu chefe

000000



5. Responsabilidades

Total dafolha de pagamento sem encargos (anud) ..R$..........
Total do seu orcamento (anual) ........ccccveeeerevieeenennnn RS...........
Total de receita operacional (anual) .........ccccevvevenene RS$...........

6. Complexidade das tarefas.

Indigue sua tarefa mais complexa. Por qué?

7. Autonomia

Indigue as decisdes mais importantes que vocé toma, sem
necessidade de levar a apreciacao de seu superior.



8. Contatos

Informe as finalidades dos contatos mantidos para a realizacéo
do seu trabal ho.



ANEXO VI

MODELO DE QUESTIONARIO PARA ANALISE DE
CARGOS PROFISSIONAIS, TECNICOS E
ADMINISTRATIVOS

Instrucbes para o preenchimento do questionario de
Analise de Cargos Administrativos

1. Este formulério visa colher informacdes a respeito das
funcbes administrativas em nossa organizacdo e dele
resultara a descricéo e especificacdo dos cargos.

2. Antes de iniciar o preenchimento deste questionério, leia-0
com atencéo e compreenda o sentido de cada pergunta. Em
caso de duvida procure esclarecimento com seu supervisor
ou com 0 nosso pessoa de Recursos Humanos.

3. O questionério ndo se refere a sua pessoa, mas ao cargo que
vocé esta ocupando.

4. Este question&rio pode ser preenchido a lapis ou a tinta,
preferivelmente em letra de forma.

5. N&o use siglas ou abreviaturas.

6. Responda a todas as perguntas. Se alguma delas ndo se
aplicar ao seu cargo, escreva: ndo aplicavel.

7. Caso o0s espacos destinados as respostas ndo sejam
suficientes, utilize folhas suplementares. Os itens
respondidos nesses anexos devem ter 0s nUmeros
correspondentes aos do questionério.

8. Apds o preenchimento, assine 0 questionario e entregue-o ao
Seu supervisor imediato.

9. Apos revisdo e assinatura do questionario, este deve ser
devolvido a Recursos Humanos, até / /




QUESTIONARIO PARA ANALISE DE FUNCOES
ADMINISTRATIVAS

(] 1T = o L= SRR
Nome do seu superior hierarquiCo: ........ccevvereeerenereeseeene

PARTE A - Descricédo do Cargo

No espaco abaixo descreva as suas tarefas didrias (aguelas que
se repetem com regularidade). Descreva separadamente cada
tarefa e, de cada uma delas, procure colocar “o que é feito” (a
atividade em si: arquivar, plangar, elaborar, etc), “como é
feito” (os recursos, equipamentos, tabelas, etc. utilizados ou,
ainda, julgamentos ou decisdes), e “para que € feito” (objetivos
ou razdes para a execucao dessas tarefas).

Descreva as tarefas na sequiéncia em gue séo realizadas ou, na
impossibilidade, em ordem de importancia.



No espaco abaixo, descreva as suas tarefas periddicas e sua
freqUéncia (mensal, trimestral, semestral ou anual), da mesma
forma que no item anterior.



PARTE B - Especificacédo de Cargo

1. Instrucéo

Qual o nivel de instrucdo que vocé considera como minimo
necessario para ocupar 0 seu cargo? N&o mencione o0 seu nivel
de instrucdo, mas aquele necessario para 0 exercicio
satisfatorio do cargo.

() 2°Grau completo ( )2° Grau incompleto
() 2° Grau completo () Superior incompleto
( ) Superior completo

Além do nivel de instrucdo assinalado, had necessidade de
algum tipo de especializagdo? Especifique.

2. Experiéncia.

Qual o tempo minimo de experiéncia para habilitar alguém
com o nivel de instrucdo apontado no item anterior, a
desempenhar, de modo satisfatorio, as tarefas do cargo? (ndo



especifique a sua experiéncia). Se para ocupar 0 seu cargo for
necessario experiéncia prévia em outros cargos, assinae,
também, essa experiéncia.

EXPERIENCIA NO EXERCICIO
DO SEU CARGO

() Até 3 meses

() de3 a6 meses

() de6mesesalano

()delaZ2anos

() de2a4anos

( ) de4 a6 amos

( ) de6a8anos

( ) maisde 8 anos
EXPERIENCIA EM CARGOS
ANTERIORES DA CARREIRA

() Até 3 meses

() de 3a6 meses
() de6mesesalano
()dela2anos

() de2a4anos

( ) de4 a6anos

() de6a8anos

( ) maisde 8 anos



3. Complexidade das tarefas
Cite atarefa que vocé considera mais complexa. Por qué?

4. Iniciativa
Descreva como 0 seu superior imediato controla o seu trabal ho.
(Em todas as fases, por resultados etc.)



Quais sdo as decisdes tomadas sem a necessidade de recorrer
ao seu superior imediato?

5. Responsabilidade por numerarios (dinheiro e/ou titulos)

No desempenho de sua funcdo vocé manipula ou é responsavel
por dinheiro e/ou titulos negocidvels, ou aprova a liberacéo
desses bens? Especifique e indique o valor maximo (em R$)
sob sua responsabilidade.

6. Responsabilidade por maguinas e equipamentos
Relacione as maguinas ou equipamentos utilizados no
exercicio de suas funcdes.



7. Responsabilidade por contatos. Cite: cargos das pessoas,
assuntos tratados e finalidade dos contatos mantidos
internamente, para 0 desempenho de sua funcéo.

Cite: cargos das Pessoas e/ou entidades assuntos tratados e
finalidade dos contatos mantidos com outras organizagoes

8. Responsabilidade por assuntos confidenciais.
Na sua fungdo vocé tem acesso a documentos ou dados
confidenciais? Quais?



Quais as consequéncias que a divulgacéo inadvertida poderia
causar a nossa companhia?

9. Efeito de erros
Quais os provaveis erros gque podem ser cometidos na sua
funcéo?

H& possibilidade de que os erros descritos possam ser
constatados? Em caso afirmativo, indique-os.



Quais as consequéncias dos erros?

10. Superviséo exercida
Vocé supervisiona diretamente o trabalho de outros
empregados? Em caso afirmativo, informe:

Cargos 0 Somatorio dos
- N° de empregados g
supervisionados salarios

Vocé supervisiona indiretamente (através de seus subordinados
diretos) o trabalho de outros empregados? Em caso afirmativo,
informe:

Cargos dos o Somatorio dos
N° de empregados .
empregados salérios
DATA ASSINATURA DO FUNCIONARIO

DATA ASSINATURA DO FUNCIONARIO



ANEXO VII

MODELO DE QUESTIONARIO PARA ANALISE DE
CARGOS OPERACIONAIS

Instrucdes para 0 preenchimento do Questionario de
Andlise de Cargos Operacionais

1. Este formulario visa colher informacBes a respeito das
funcdes operacionais em nossa organizacao e dele resultara o
catélogo de descricado e especificacdo dos cargos.

2. Antes de iniciar o preenchimento deste question&rio, leia-o
com atencdo e compreenda o sentido de cada pergunta Em
caso de duvida, procure esclarecimentos com seu superior ou
COm 0 Nosso pessoa de Recursos Humanos.

3. O questioné&rio ndo se refere a sua pessoa, Mas ao cargo que
vocé esta ocupando.

4. Este questioné&rio pode ser preenchido a |dpis ou a tinta,
preferivelmente em letra de forma.

5. N&o use siglas ou abreviaturas.

6. Responda a todas as perguntas. Se alguma delas ndo se
aplicar ao seu cargo, escreva “nao aplicavel”.

7. Caso 0s espacos destinados as respostas ndo sejam
suficientes, utilize folhas suplementares. Os itens
respondidos nesses anexos devem ter 0S nUMeros
correspondentes aos do questionario.

8. Ap0Os 0 preenchimento, assine o questiondrio e entregue-0 ao
Seu superior imediato

9. Apés revisdo e assinatura do questionario, este deve ser
devolvido a0 Dono de Recursos Humanos, até
/ /




QUESTIONARIO PARA ANALISE DE FUNCOES
OPERACIONAIS

PARTE A - Descric¢édo do Cargo

No espaco abaixo descreva as suas tarefas didrias (aguelas que
se repetem com regularidade).

Descreva separadamente cada tarefa e, em cada uma delas,
procure colocar “o que é feito” (a atividade em si) “como é
feito” (os recursos equipamentos, tabelas etc. utilizados ou,
ainda, julgamentos ou decisdes), e “para que € feito” (objetivos
ou razdes para a execucao dessas tarefas).

Descreva as tarefas na sequiéncia em gue séo realizadas ou, na
impossibilidade, em ordem de importancia.



No espaco abaixo, descreva as suas tarefas periddicas e sua
freqUéncia (mensal, trimestral, semestral ou anual), da mesma
forma que no item anterior.

PARTE B - Requisitos exigidos pelo cargo
1. Instrucdo/ Conhecimento

Especifique o nivel de instrucdo minimo necessario para a
execucdo das tarefas do cargo. Nd mencione o seu nivel de
instrucdo, mas sim, aquele necessario para 0 desempenho
satisfatorio dafungéo.

() 1° Grau até 4° série (Primario)

() 1°Grau até 8° série (Ginasial) ou curso profissionalizante ...
() 2° Grau incompleto ou curso técnico de nivel médio de........
() 2° Grau completo ou curso técnico de nivel médio de...........

Voceé utilizatabelas? QUaIS? .......cccvevereereeieseese e
Vocé utilizainstrumentos de medicdo? QuaiS? .........ccceeveeueennen.

Vocé efetua calculos? Assinale aqueles que utiliza:
( ) Célculos simples de adicdo ou contagens

( ) Céculo de areas, volumes ou mecéanica

() Célculos geométricos ou trigonomeétricos



Vocé |é ou interpreta desenhos ou diagramas? Assinae:
( ) Desenhos ou diagrama simples

() Desenhos ou diagramas detalhados

( ) Desenhos ou diagramas complexos

Outros conhecimentos necess&rios para 0 desempenho do
cargo.

2. Experiéncia

Qual o tempo minimo de experiéncia para habilitar alguém,
com o nivel de instrugdo apontado no item anterior, para
desempenhar, de modo satisfatorio, as tarefas do cargo? (N&o
especifigue a sua experiéncia.). Se para ocupar 0 seu cargo for
necessario experiéncia prévia em outros cargos, assinale,
também, essa experiéncia.



EXPERIENCIA NO
EXERCICIO DO SEU
CARGO

) Até 3 meses

) de 3 a6 meses

) de 6 mesesa 1l ano
) dela?2anos

) de 4 a6 anos
) de 6 a8 anos

EXPERIENCIA EM
CARGOS ANTERIORES
DA CARREIRA

) Até 3 meses

) de 3 a6 meses

) de 6 mesesa 1 ano
) de1la?2anos

) de 4 a6 anos
) de 6 a8 anos

( (
( (
( (
( (
()de2a4anos ()de2a4anos
( (
( (
( (

) mais de 8 anos ) mais de 8 anos

Cargos anteriores:

3. Complexidade das tarefas

Indique qual atarefa de execucdo maisdificil. Por que?



4. Iniciativa

() Como seu superior controla seu trabalho?
( ) Emtodas as fases

( ) Nafaseinicia efina do trabalho

( ) Nafasefinal do trabalho

As instrugdes que voceé recebe do seu superior sdo:

() Pormenorizadas
() Gerais

Quais as decisdes gue vocé toma sem consultar seu superior
imediato?

5. Riscog/ Seguranca

Quais os acidentes ou doencas que podem ser provocados pelo
exercicio da sua funcdo, mesmo que sgam observadas as
normas de seguranca? Assinae:

(') Probabilidade minima de acidente

() Pequenos cortes ou ligeiras contusdes, sem gravidade
() Queimaduras, fraturas, perda de um dos dedos, hérnia
() Perda de uma vista ou de um dos membros

() Incapacidade total, acidente fatal



Diga se o provavel acidente exigiria agum tempo de
af astamento:

( ) N&o requer afastamento do trabalho

() Requer afastamento por poucos dias

( ) Requer afastamento por certo periodo (até 15 dias)
( YRequer afastamento por periodo prolongado

Quais 0s equipamentos de seguranca necessarios para o
desempenho de sua fungéo?

6. Condic¢bes do ambiente de trabalho

Assinae os fatores existentes no seu ambiente de trabal ho:

() Pressio (1) Fumaca
() Cdor () Frio
() Intempérie (chuva, sol) ( ) Odores
() Gases ( ) Poeira
( ) Umidade ( ) Graxa



7. Esforco fisico

O trabalho é executado:

() Empé
( ) Andando

O peso carregado &
() Levee

( ) Médioe

() Pesado e

Esforco visual:

( ) Sentado
( ) Agachado

( ) Ocasional
( ) Ocasional
( ) Ocasional

Na execucdo de seu trabalho é exigido esforco visual:

() Ocasionalmente
( ) Frequentemente

Esforco mental:

Na execucdo de seu trabalho é exigido esfor¢co mental.

() Ocasionalmente
( ) Frequentemente

8. Responsabilidade por méquinas, equipamentos e ferramentas
Quais sd0 as méaquinas, equipamentos e ferramentas sob sua

responsabilidade?



9. Responsabilidade por supervisio
Informe

CARGO DOS N° DE EMPREGADOQOS
SUPERVISIONADOS

V océ Supervisiona indiretamente (através de seus subordinados
diretos) o trabalho de outros empregados? Em caso afirmativo,
informe

CARGO DOS N° DE EMPREGADOQOS
EMPREGADOS



10. Responsabilidade por erros
Quais os erros que podem ser cometidos no

exercicio de sua
funcdo e que consequéncias teriam?
/ /
ASSINATURA DO FUNCIONARIO DATA
/ /
ASSINATURA DO SUPERVISOR IMEDIATO

DATA



ANEXO VIII

METODOS COMBINADOS PARA A COLETA DE
DADOS

COMBINACOES

FORMA DE
APLICACAO

DISCRIMINACAO DA
FORMA DE APLICACAO

VANTAGENS

Questionario
+
entrevista

Ocupante do
cargo

O ocupante responde a0
questionério e o auditor faz uma
entrevista tendo por base as
infformagdes  declaradas  no
questionério.

Geréncia

A geréncia  responde a0
question&rio sobre 0 cargo
ocupado pelo subordinado e o
auditor faz uma entrevista tendo,
por base as informagdes
declaradas no questionério

e Diminui o tempo
de entrevista

e Melhora
qualidade
informagdes
coletadas
questionario.

a
das

pelo

Anaistade
cargos

Com base em um question&rio
ndo preenchido, que serve como
roteiro, o auditor entrevista o
ocupante do cargo e preenche o
questionério.

e Facilita
estruturacéo
entrevista

a
da

Questionario
+
observacéo
local

Chefiae
ocupante
do cargo

Com base em questionario ndo
preenchido, que serve como
roteiro, o anaista observa o
trabalho executado pelo ocupante
e preenche o questionario

e Diminui o tempo
de observagao
local

Auditor de
cargos

Com base em questiondrio nag
preenchido, que serve como
roteiro, o anaista observa o
trabalho executado pelo ocupante

e preenche o questionario.

o Estrutura melhor
0 que deve ser
observado  pelo
andlista.




ANEXO VIII (continuacéo)

COMBINACOES

FORMA DE
APLICACAO

DISCRIMINACAO DA
FORMA DE APLICACAO

VANTAGENS

Observacao local
+

entrevista

Ocupante do
cargo

Inicialmente o auditor observa o
trabalho realizado pelo ocupante
do cargo e, apbs rediza, umg
répida entrevista com o proprio
ocupante.

Ocupante do
cargo e
geréncia

Inicialmente o auditor observa o
trabalho realizado paio ocupante
do cargo e, apbs rediza umg
répida entrevista com a geréncia

Eliminam as
dividas surgidag
com a observagao
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