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1. Apresentacio

gnt%dﬁ;psﬁo de Cargos

O presente Manual de Descri¢do de Cargos ¢ um instrumento normativo e orientador
voltado a consolidagdo da estrutura funcional da institui¢do, a organizagdo clara dos papéis
profissionais e ao fortalecimento da gestao administrativa e de pessoas. Sua elaboragdo decorre
da necessidade de sistematizar, de forma técnica e padronizada, as caracteristicas essenciais
dos cargos existentes na organizagdo, assegurando compreensdo comum sobre atribuicgdes,

responsabilidades, competéncias, requisitos minimos, vinculos hierdrquicos e expectativas

institucionais relacionadas a cada fungao.

Este documento foi concebido para servir como referéncia oficial na interpretagdo da
estrutura de cargos, oferecendo suporte a tomada de decisdo por parte das liderangas, a
conducao dos processos de recursos humanos e a orientacao dos proprios colaboradores quanto
ao escopo funcional de suas atividades. Ao estabelecer parametros claros e institucionalmente
validados, o Manual contribui para reduzir incertezas, fortalecer a organizag¢do interna e
ampliar a previsibilidade das relagdes funcionais.
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&Wk A formalizacdo das descrigdes de cargos também expressa o compromisso institucional
com profissionalizag¢do, transparéncia e coeréncia na gestdo. Estruturas funcionais pouco
definidas ou excessivamente informais tendem a gerar fragilidade administrativa, subjetividade
na distribuicdo de responsabilidades e dificuldade de coordenagdo entre areas. A existéncia
deste Manual busca justamente enfrentar essas fragilidades por meio de um referencial claro,

estavel e tecnicamente estruturado.

Mais do que um catalogo de fungdes, este documento representa uma ferramenta de
gestdo organizacional. Seu conteudo deve ser utilizado como base para orientar contratagdes,
admissdes, integracao de profissionais, desenvolvimento funcional, avaliagdo de desempenho,
capacitagdo, movimentagdes internas e revisao de papéis institucionais. Dessa forma, o Manual
se insere como peca central da arquitetura administrativa da instituicdo, conectando estrutura

organizacional, governancga e gestao de pessoas.

1.1 Apresentacio Institucional do Manual

O presente Manual de Descrigde
organizacao interna, governanga admigistra gofitao estratégica de pessoas. Sua finalidade
¢ consolidar, de forma clara, estrutufe amente consistente, os parametros que

orientam a definigdo, a compre

Cargos constitui instrumento essencial de

do, a distribuicdo e o exercicio dos cargos existentes no

Wribuigées, responsabilidades,

/ este documento contribui para o fortalecimento

ambito institucional. Ao estabelecer referéncias
requisitos, competéncias e
da organiza¢do do trabalho, para a padronizacdo de expectativas e para a construgdo de

ambiente institucional mais eficiente, transparente e coerente com os objetivos da entidade.

Em qualquer organizagdo comprometida com qualidade, regularidade operacional e
desenvolvimento de suas equipes, a definicdo adequada dos cargos representa elemento
indispensavel de estabilidade e maturidade administrativa. A inexisténcia de critérios claros
sobre pap¢is, limites de atuacao, responsabilidades e requisitos tende a produzir sobreposi¢ao
de fungdes, inseguranga hierarquica, conflitos internos, falhas de comunicacao, distor¢des de
cobranga, fragilidade em processos seletivos e dificuldade na avaliagdo de desempenho. Por
essa razdo, o Manual de Descricdo de Cargos ndo deve ser visto apenas como documento

técnico de recursos humanos, mas como componente estruturante da governanga institucional.

Este Manual foi concebido como referéncia oficial para orientar a estrutura funcional
da organizagdo, favorecendo a correta compreensao sobre o que se espera de cada cargo, qual

Q)
a sua contribuicdo para os resultados institucionais e de que forma ele se integra a dinﬁmic&’
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&"M ampla de gestdo. Seu contetido busca traduzir a légica organizacional em parametros
operacionais objetivos, permitindo que liderancgas, gestores, colaboradores e areas de apoio
atuem com maior clareza sobre papéis, entregas esperadas, competéncias exigidas e relagdes

de responsabilidade dentro da estrutura institucional.

Além de ordenar a dimensdo funcional da organizagdo, o Manual também tem
importante fun¢do preventiva. Ao delimitar responsabilidades e alinhar expectativas, reduz-se
o risco de improvisagdes, acumulos indevidos, desvios de fung¢ao, lacunas de responsabilidade,
exigéncias incompativeis com o cargo € interpretagdes subjetivas sobre atribuigdes. A clareza
funcional protege a institui¢do, mas também protege as pessoas, na medida em que favorece
relacdes de trabalho mais justas, critérios mais objetivos de cobranga e maior seguranga quanto

aos limites e deveres de cada posicao.

O presente documento também reafirma o compromisso institucional com a
profissionalizacdo da gestdo de pessoas. A descricdo formal dos cargos permite maior

consisténcia nos processos de recrutamento, selecdo, integracdo, avaliacdo de desempenho,

treinamento, movimentag¢ao interna, $uc envolvimento profissional. Em vez de

decisdes baseadas apenas em perce s, este Manual oferece base técnica e
institucional para condug¢ao de praticas mais equitativas, transparentes e alinhadas ao interesse

organizacional.

Trata-se, portanto, de€ instrumento vivé de gestdo, cujo valor ndo reside apenas na sua
formalizagdo, mas em sua efetiva utilizagdo pelas liderangas e pelas areas responsaveis pela
administracdo de pessoas e processos. Seu objetivo maior € assegurar que cada cargo seja
compreendido ndo como simples titulo funcional, mas como posi¢do institucional dotada de
proposito, responsabilidades, competéncias e contribuicdo especifica para o cumprimento da

missdo organizacional.

1.2 Finalidade e Objetivos do Documento

A finalidade central deste Manual ¢ estabelecer referéncia oficial e padronizada para a
descricdo, organizacdo, classificacdo e interpretagdo dos cargos existentes na instituicao,
assegurando coeréncia funcional, clareza de responsabilidades e alinhamento entre estrutura
organizacional e objetivos estratégicos. Ao sistematizar as informagdes essenciais sobre cada
posi¢do funcional, o documento contribui para reduzir ambiguidades, fortalecer a
previsibilidade das relacdes de trabalho e sustentar decisOes institucionais com base em

m\
critérios objetivos. @’
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&TW"”V Este Manual busca, em primeiro lugar, definir com precisdo o conteido essencial de
cada cargo, incluindo sua finalidade, seu posicionamento hierdrquico, suas principais
atribuicdes, os requisitos minimos para seu exercicio, as competéncias esperadas e os
parametros de responsabilidade a ele associados. Essa defini¢do ndo possui carater meramente
descritivo, mas orientador. Seu propdsito ¢ permitir que a instituicdo e seus integrantes

compartilhem compreensao comum sobre o papel de cada fungao no conjunto da organizagao.

Entre os objetivos especificos deste documento, destaca-se o de promover maior
racionalidade administrativa na estruturagao do trabalho. Ao identificar o que compete a cada
cargo, evitam-se sobreposi¢des indevidas, lacunas de responsabilidade, conflitos de atribui¢ao
e expectativas desconectadas da realidade funcional. A existéncia de descrigdes claras permite
que processos sejam distribuidos com maior coeréncia e que a atuacao de cada colaborador se
relacione de modo mais direto com a finalidade institucional de sua area e com os resultados

esperados pela organizacao.

Outro objetivo relevante ¢ oferecer ¢cnica para os processos de gestdo de pessoas.
Recrutamento e selecdo, avaliacao o, integracdo de novos colaboradores,
levantamento de necessidades de c¢ i senho de trilhas de desenvolvimento,

movimentagdes internas e analise de progressdo funcional dependem de parametros claros

sobre o que ¢ exigido e espe ¢Sse referencial, a gestdo tende a se tornar

te de intetpretagdes individuais.

Este Manual também pretende fortalecer a transparéncia institucional. Quando os

excessivamente subjetiva,

cargos sdao descritos de maneira clara e estruturada, amplia-se a capacidade de justificar
decisdes relacionadas a contratacdo, alocagdo de pessoal, distribuicdo de responsabilidades,
defini¢do de requisitos e cobranga por resultados. Isso contribui para ambiente mais justo, reduz

a arbitrariedade e favorece relagdes profissionais orientadas por critérios verificaveis.

Do ponto de vista estratégico, o documento busca ainda aproximar a estrutura funcional
da identidade institucional. Um cargo ndo existe isoladamente; ele integra uma logica
organizacional maior. Por isso, a descricdo de cargos deve refletir ndo apenas tarefas
operacionais, mas também a missdo da area, o nivel de autonomia esperado, a natureza da
contribui¢do do cargo para a institui¢do e seu papel na entrega de valor institucional. O Manual,

nesse sentido, ajuda a conectar pessoas, fungdes e estratégia em um mesmo sistema coerente.

Por fim, o documento tem objetivo pedagogico e organizador. Ele serve como material __

.. : \V/
de consulta permanente para gestores, profissionais de recursos humanos, hderangasw
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&“Mﬁboradores e demais atores institucionais envolvidos na administracdo do trabalho. Sua

utilizacao adequada favorece alinhamento, reduz ruidos e fortalece uma cultura institucional

baseada em clareza funcional, responsabilidade, profissionalismo e boa governanga.

1.3 Relevancia Estratégica da Descricao de Cargos para a Gestao de Pessoas

A descricdo de cargos ocupa posicdo central na gestdo moderna de pessoas, pois
constitui um dos principais instrumentos de conexao entre estratégia organizacional, estrutura
funcional e desempenho institucional. Ndo se trata apenas de registrar tarefas ou listar
responsabilidades de forma genérica. Descrever cargos adequadamente significa compreender
quais funcdes sdo necessarias para a realizagdo da missao institucional, quais competéncias
devem ser mobilizadas em cada nivel da organizacdo e como as pessoas podem ser

posicionadas, desenvolvidas e avaliadas de maneira coerente com os objetivos da entidade.

Uma organiza¢do que dispde de estrutura de cargos bem definida possui melhores

condi¢des de recrutar pessoas com perfil compativel, integrar novos profissionais com maior

rapidez, orientar expectativas com clare uzir improvisagdes funcionais. Quando ha
clareza sobre o proposito de cada carggys 1sifos e seus limites de atuagdo, os processos
de atracdo e sele¢do se tornam mais oBj ptagcao dos profissionais ¢ facilitada e a

lideranga dispde de base mais consistente para orientar sua equipe. Em contrapartida, estruturas

cobra inconsistentes, desalinhamento

A descri¢do de cargos também exerce papel decisivo na avaliagdo de desempenho. Nao

indefinidas tendem a gerar @Zdmissoes inadequa

de expectativas e rotativid

¢ possivel avaliar com justica e consisténcia aquilo que nao foi previamente definido com
clareza. Quando o cargo possui finalidade descrita, responsabilidades delimitadas e
competéncias esperadas explicitadas, torna-se viavel avaliar a atuacdo de maneira mais técnica,
comparavel e transparente. Isso fortalece a credibilidade dos processos de feedback, reduz
percepgdes de subjetividade excessiva e permite que o desempenho seja analisado com base

em critérios razoaveis e vinculados a realidade da fungao.

Outro aspecto estratégico esta relacionado ao desenvolvimento de pessoas. A descri¢ao
estruturada dos cargos permite identificar lacunas de competéncia, necessidades de
capacitacdo, potenciais de crescimento, trilhas de aprendizagem e requisitos para
movimentagdes internas. Com base nesse referencial, a instituicdo pode investir em agdes
formativas mais aderentes as fungdes existentes, preparar sucessores para posicdes criticas,

<
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&‘“ Mﬁear competéncias institucionais relevantes e construir politicas de desenvolvimento

profissional mais consistentes.

A boa descrig¢ao de cargos também favorece a equidade interna. Quando as fungdes sao
compreendidas em sua complexidade, responsabilidade, nivel de autonomia e exigéncia
técnica, a instituicdo passa a dispor de base mais adequada para refletir sobre organizagao
hierarquica, critérios de remuneragdo, distribui¢do de responsabilidades e coeréncia entre
cargos semelhantes. A clareza estrutural contribui para evitar disparidades injustificadas,

acumulos indevidos ¢ distor¢des de tratamento funcional.

Em termos de governanca, a descri¢do de cargos ajuda a fortalecer segregacdo de
funcdes, delimitacdo de autoridade, rastreabilidade de responsabilidades e seguranga na tomada
de decisdo. Ao indicar quem responde por qué, em que contexto € com qual escopo de atuagao,
o0 Manual reduz zonas de indefini¢ao que frequentemente favorecem omissdes, conflitos ou
falhas de controle. Essa dimensao ¢ especialmente importante em instituicdes que operam com

multiplas areas, niveis de decisao e processo siveis.

profissional e alinhada aos teSultados que ‘a0rganizacdo pretende alcangar.

1.4 Publico-Alvo, Alcance e Aplicabilidade

Este Manual destina-se a todos os atores institucionais que, de algum modo, participam
da estruturagcdo, da execucdo, da supervisdo ou da gestdo das atividades funcionais da
organizacao. Seu conteudo ¢ aplicavel a alta direcdo, aos conselhos quando existentes, aos
gestores de area, a area de recursos humanos, as liderangas intermediarias, aos colaboradores,
aos profissionais em processo de ingresso, aos responsaveis por recrutamento e selecdo, aos
responsaveis por treinamento e desenvolvimento, e as demais instancias que necessitem

compreender, validar ou utilizar a estrutura de cargos como referéncia institucional.

O alcance deste documento ¢ amplo e abrange todos os cargos formais existentes na
organizagdo, independentemente da 4area de lotagdo, da natureza administrativa, técnica,
operacional, assistencial, estratégica ou de apoio da fun¢do. Sempre que houver posi¢ao
funcional reconhecida na estrutura institucional, sua interpretagdo e gestao deverdo observar -~
N2
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&‘“ ”ﬁf “principios, critérios e diretrizes estabelecidos neste Manual, sem prejuizo de normas

complementares, politicas especificas e instrumentos internos correlatos.

A aplicabilidade do Manual alcanga diferentes momentos do ciclo de gestao de pessoas.
Ele deve servir como base para criagao ou revisao de cargos, recrutamento e sele¢ao, definigcao
de perfil profissional, integracdo de novos colaboradores, definicdo de responsabilidades,
avaliagdo de desempenho, identificacdo de necessidades de capacitagdo, andlise de
movimentagcdo interna, organizacao de fluxos de trabalho, planejamento de sucessao,
estruturagao de carreira e demais processos relacionados ao uso estratégico da forga de trabalho

institucional.

Este documento também se aplica como referéncia para interpretagdao de limites e
responsabilidades funcionais. Sempre que houver duvida sobre atribui¢des centrais de
determinado cargo, nivel esperado de atuacdo, requisitos necessarios, responsabilidades
associadas ou vinculagdo hierarquica, a descricdo formal constante deste Manual devera ser
considerada pardmetro prioritario de anélise. Isso contribui para reduzir subjetividades e para

consolidar entendimento comum sobreos nsgitucionais.

A abrangéncia do Manual nag i rigidez absoluta ou impossibilidade de

adaptacdo operacional. A instituigdo reconhece, que atividades cotidianas podem exigir

1 tw,ﬁttp@quipes. Entretanto, tais ajustes

argo, gerar desvio funcional permanente, eliminar

flexibilidade, cooperagao eptre are
nao podem descaracterizar
responsabilidades essenciais ou justificar exigéncias incompativeis com a estrutura descrita. A
flexibilidade organizacional deve ocorrer dentro de limites legitimos, preservando coeréncia

funcional e respeito a estrutura formalmente definida.

A area de recursos humanos e as liderangas possuem papel central na correta aplicacao
deste documento, mas sua efetividade depende do comprometimento de toda a organizagao.
Cada gestor deve utilizar o Manual como instrumento de orientacdo, cada colaborador deve
conhecer os contornos do cargo que ocupa, e cada area institucional deve cooperar para que as
descri¢cdes permanecam aderentes a realidade, uteis a gestdo e compativeis com a evolugao da

organizagao.

Dessa forma, este Manual se consolida como documento de referéncia obrigatoria para
a estruturacdo funcional da institui¢do, servindo tanto como base técnica para decisoes de

gestdo quanto como instrumento de clareza, alinhamento e profissionaliza¢do das relagdes de
\7)
trabalho. W

g



\/
&TW"”V 2. Fundamentos Institucionais da Estrutura de Cargos

A estrutura de cargos de uma institui¢do representa muito mais do que a simples
distribuicao formal de fungdes ou a organizagdo administrativa de postos de trabalho. Ela
traduz, de forma concreta, a maneira pela qual a organizagdo compreende sua propria dinamica
interna, define responsabilidades, estabelece niveis de autoridade, organiza fluxos de decisdo
e distribui competéncias necessarias ao cumprimento de sua missao institucional. Em outras
palavras, a estrutura de cargos constitui uma das bases centrais da organizagao do trabalho e da
consolidag¢do de uma gestao funcional eficiente, coerente e alinhada aos objetivos estratégicos

da entidade.

Nenhuma institui¢do alcanga estabilidade, previsibilidade ¢ maturidade administrativa
sem uma base funcional minimamente clara. Quando os cargos nao estdo adequadamente
definidos, tendem a surgir sobreposi¢cdes de atribuigdes, lacunas de responsabilidade,
inseguranca hierarquica, conflitos de comando, fragilidade em processos de avaliacdo e
dificuldades na integracdo entre areas. Por essa razdo, os fundamentos institucionais da
estrutura de cargos devem ser concebi o_elementos estruturantes da governanca

organizacional, e ndo apenas como in € orio de recursos humanos.

A defini¢ao de cargos precisa estar vinculada a identidade da organizacao, a sua cultura

instituicdo e deve corresponder a um conjunto coerente de responsabilidades, competéncias,
requisitos e entregas esperadas. Isso significa que a estrutura funcional ndo pode ser construida
de forma improvisada, personalista ou desarticulada da realidade organizacional. Ao contrério,
deve refletir critérios de racionalidade, necessidade, proporcionalidade e aderéncia a missao

institucional.

Esses fundamentos também exigem que a instituigdo trate sua estrutura de cargos com
compromisso de integridade, transparéncia e impessoalidade. Um cargo ndo deve ser
compreendido como espago moldado a conveniéncia de seu ocupante, mas como posi¢ao
formal da estrutura organizacional, vinculada ao interesse institucional e ao desempenho de
determinada fun¢do necessaria ao funcionamento da entidade. A clareza sobre esse ponto ¢
essencial para evitar distor¢des, favorecimentos indevidos, indefini¢cdes de responsabilidade e

praticas que enfraque¢am a confianga interna na gestao de pessoas.
m\
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&Wk Outro aspecto central reside na conexao entre a estrutura de cargos e a boa governanga.
A forma como cargos sao organizados influencia diretamente a eficiéncia administrativa, a
capacidade de supervisdo, a segregacdo de fungdes, a rastreabilidade das decisdes, a
responsabilizacdo funcional e a qualidade dos processos internos. Cargos bem definidos
favorecem coordenagao, controle, avaliacao e desenvolvimento. Cargos mal estruturados, por
outro lado, tendem a ampliar riscos operacionais, conflitos internos, falhas de comunicagao e

dificuldades de alinhamento entre areas e niveis hierarquicos.

A estrutura de cargos também deve refletir equilibrio entre exigéncia técnica e realidade
institucional. Cada fung¢do precisa ser definida com base em requisitos compativeis com seu
grau de complexidade, nivel de autonomia, impacto organizacional e responsabilidade
decisoria. Isso permite maior coeréncia entre perfil esperado, atribui¢des assumidas e
resultados institucionais pretendidos. Além disso, favorece processos mais justos de

recrutamento, selecdo, capacitacao, avaliacdo de desempenho ¢ movimentagao interna.

No ambito da gestdo de pessoas, os.fundamentos institucionais da estrutura de cargos
oferecem o alicerce necessario pa ais consistentes de desenvolvimento
profissional, organizagdo hierarquica 1Zag# competéncias. A descri¢do adequada de

cargos permite identificar demandas formativas, estabelecer critérios mais objetivos para

avaliacdo funcional, orientariderancas, melh €gracae de novos profissionais e fortalecer

tados 1nstitucionais. Dessa forma, a estrutura

funcional deixa de ser apenas um desenho formal da organizacdo e passa a atuar como

a relacdo entre desempenho i

instrumento estratégico de planejamento e fortalecimento institucional.

A constru¢do dessa base exige, ainda, coeréncia com os demais instrumentos
normativos € de governanga da instituicdo. A estrutura de cargos deve dialogar com
regulamentos internos, politicas de gestdo de pessoas, diretrizes administrativas, padroes de
lideranca e normas éticas, funcionando como elemento articulador entre organizacdo do
trabalho e responsabilidade institucional. O cargo, portanto, ndo ¢ apenas unidade funcional: é
também expressdo de compromisso com a ordem interna, com a clareza organizacional e com

a profissionaliza¢ao da gestdo.

Diante disso, os fundamentos institucionais da estrutura de cargos devem ser
compreendidos como o conjunto de principios, valores, diretrizes e critérios que sustentam a
forma pela qual a institui¢do organiza sua for¢a de trabalho. Sdo esses fundamentos que

garantem legitimidade, estabilidade e utilidade pratica ao Manual, permitindo que a descrigﬁ(‘;@;’
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&‘“ %ﬁﬁ”é’”éargos cumpra seu verdadeiro papel: dar clareza a estrutura organizacional, fortalecer a

governanga, orientar a gestdo de pessoas e assegurar que cada fungdo contribua, de forma

consistente, para o cumprimento da missao institucional.

2.1 Principios Organizacionais Aplicaveis a Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas, quando tratada de forma estruturada e institucionalmente
responsavel, ndo pode se limitar a administracdo de admissodes, desligamentos, registros
funcionais ou rotinas operacionais de pessoal. Ela deve ser compreendida como dimensao
estratégica da organizacdo, diretamente relacionada a qualidade dos servigos prestados, a
estabilidade dos processos internos, a preservacao da cultura institucional e a capacidade de
alcancar resultados de forma consistente, ética e sustentavel. Por essa razdo, a estrutura de
cargos deve estar apoiada em principios organizacionais claros, capazes de orientar ndo apenas
a distribuicao de fungdes, mas também a forma como a institui¢do compreende o papel das

pessoas em sua dinamica interna.

O primeiro desses principios ¢ o eza funcional, segundo o qual toda posi¢ao

existente na organizacdo deve posglir adé definida, atribui¢cdes compreensiveis,
responsabilidades proporcionais e escoy o suficientemente delimitado. A clareza

funcional ¢ indispensavel para os profissionais compreendam o papel que desempenham,

para que as liderangas saib ir,legitim. te de suas equipes e para que a

institui¢do consiga estru com racionalidade. Quando fung¢des nao sao
claramente definidas, cresce o risco de sobreposicio de atividades, lacunas de

responsabilidade, conflitos de interpretagdo e falhas na execugao das rotinas institucionais.

Outro principio essencial € o da coeréncia organizacional, que exige compatibilidade
entre os cargos existentes, a estrutura hierarquica, os fluxos de trabalho e a logica de
funcionamento da institui¢do. Os cargos ndo podem ser criados, mantidos ou modificados de
forma improvisada, desarticulada ou personalista. Cada funcdo deve corresponder a uma
necessidade real da organizacdo e integrar-se de maneira logica ao conjunto da estrutura
institucional. A coeréncia organizacional assegura que os cargos facam sentido dentro do
sistema maior de gestdo, evitando estruturas artificiais, redundancias desnecessarias ou

posigdes sem utilidade funcional claramente demonstravel.

Aplica-se igualmente a gestdo de pessoas o principio da impessoalidade funcional. Isso
significa que os cargos devem ser definidos em razdo do interesse institucional e das

Q)
necessidades permanentes ou recorrentes da organizagdo, € ndo com base em caracteristica@’
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&”@ﬁﬁ‘moais, conveniéncias individuais ou expectativas particulares do ocupante da fungdo. O
cargo pertence a estrutura da instituicdo, ndo a pessoa que o exerce temporariamente. Sua
descricao deve refletir a finalidade organizacional da posi¢do e permanecer suficientemente
estavel para permitir continuidade, seguran¢a administrativa e tratamento mais equitativo das

relagdes funcionais.

A gestdo de cargos também deve observar o principio da responsabilidade institucional,
segundo o qual toda fungao deve estar associada a um conjunto claro de deveres, entregas e
impactos esperados. Nao basta atribuir tarefas; ¢ necessario definir responsabilidades
compativeis com o nivel de complexidade, autonomia e influéncia do cargo dentro da
organizacdo. Esse principio ¢ fundamental para a rastreabilidade das agdes, para a adequada
supervisdo, para a avaliacdo de resultados e para o fortalecimento da accountability interna.
Cargos sem responsabilidade claramente delimitada tendem a comprometer a capacidade da

instituicao de cobrar desempenho, corrigir falhas e reconhecer contribui¢des relevantes.

Outro principio fundamental ¢ o da adequacao entre funcdo e competéncia. A estrutura
de cargos deve refletir, com realismo y conhecimentos, habilidades, atitudes e
experiéncias necessarios ao desemp osicdo. Exigir menos do que o cargo

efetivamente demanda compromete a qualidade da seleg¢do e da execugdo. Exigir mais do que

a realidade funcional justifigd gera distor¢ao, Zacao indevida de requisitos e afastamento

gestao ‘de pessoas exige equilibrio entre

complexidade da funcdo, responsabilidade esperada e perfil profissional necessario ao

de perfis potencialmentel_a

desempenho satisfatorio.

Também merece destaque o principio da eficiéncia institucional, que orienta a
organizacdao racional do trabalho e a melhor utilizagdo possivel dos recursos humanos
disponiveis. A estrutura de cargos deve contribuir para processos mais fluidos, distribuicao
mais inteligente de responsabilidades, melhor articulagdo entre areas e reducao de desperdicios
operacionais. A eficiéncia, nesse contexto, ndo se limita a produtividade em sentido estrito, mas
envolve capacidade de organizar pessoas e fungdes de maneira funcional, clara e sustentavel,

evitando tanto a sobrecarga injustificada quanto a ociosidade estrutural.

A gestdo de pessoas deve ainda observar o principio da equidade organizacional, que
exige tratamento coerente entre cargos de natureza semelhante e diferenciagao justificada entre
fungdes que possuam niveis distintos de responsabilidade, complexidade, autonomia ou

impacto institucional. A equidade ndo significa uniformidade absoluta, mas racionalidade q;@;’
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é‘“ ”ﬁf”}ﬁsﬁga na forma como a organizagdo estrutura sua hierarquia funcional, distribui exigéncias e
reconhece diferengas legitimas entre posigdes. Esse principio contribui para maior estabilidade
das relacdes internas, redugdo de percepgdes de arbitrariedade e fortalecimento da confianca

nos critérios institucionais.

Outro fundamento importante ¢ o da integragdo entre pessoas e estratégia institucional.
A gestdo de cargos ndo pode estar dissociada dos objetivos organizacionais. Cada fungao
precisa ser compreendida como parte de um sistema voltado a realizagdo da missdo
institucional. Isso significa que a definicdo dos cargos deve considerar ndo apenas tarefas
isoladas, mas a contribui¢do efetiva de cada posicao para os resultados da organizagdo, para a
qualidade dos servigos, para a seguranca dos processos € para a sustentabilidade da atuagdo

institucional no médio e no longo prazo.

Também se impde o principio da adaptabilidade responséavel. A instituicdo reconhece

que estruturas organizacionais nao sao estaticas e que mudangas no ambiente interno ou externo

podem exigir revisdo de atribui¢des, criaga novas fungoes, atualizacdo de requisitos e
reorganizacao de fluxos de trabalho. Ng,e saadaptabilidade deve ocorrer com critério,
formalizacdo e respeito a coeréncia ins i xibilidade organizacional ndo pode servir

de justificativa para improvisagcdes permanentes, acimulo desordenado de fungdes,

estrutusa formal.

g A~

estar orientada pelo principio da valorizacao do

descaracterizacdo de cargos @u enfraquecime

Por fim, a gestdao pessoas de
trabalho humano, compreendendo que as pessoas sdo elemento central da execucdo
institucional e que sua atuacdo exige condi¢des adequadas de clareza, reconhecimento,
orienta¢do e desenvolvimento. Uma estrutura de cargos bem construida ndo apenas beneficia a
administracao; ela também favorece os proprios profissionais, na medida em que lhes oferece

maior segurancga sobre seu papel, mais objetividade nas cobrancas, melhores condi¢des de

desenvolvimento e relagdo mais justa com as expectativas organizacionais.

Dessa forma, os principios organizacionais aplicaveis a gestdao de pessoas fornecem a
base conceitual e normativa para toda a estrutura de cargos da instituicdo. Sdo eles que
permitem transformar o Manual em instrumento efetivo de organizacdo interna, alinhamento

funcional, fortalecimento da governanga e profissionaliza¢do da gestao institucional.



\/
&TW"”V 2.2 Valores Institucionais, Cultura Organizacional e Identabilidade Funcional

A estrutura de cargos de uma instituicdo ndo se sustenta apenas por critérios técnicos
de divisdo de tarefas ou por necessidades operacionais imediatas. Ela também ¢ expressao
direta dos valores institucionais, da cultura organizacional ¢ da forma como a entidade
compreende sua identidade, sua missdo e o papel de cada profissional na realizagdo de seus
objetivos. Por essa razdo, a definicdo dos cargos deve refletir, de maneira concreta, ndo apenas
0 que precisa ser feito, mas também como se espera que cada fungado seja exercida dentro da

logica institucional.

Os valores institucionais constituem referéncia fundamental para a construgdo da
estrutura funcional. Sdo eles que orientam o padrdo de comportamento esperado, o0 modo de
relacionamento entre as pessoas, a forma de conduzir processos internos ¢ a postura da
organizacdo diante de seus deveres, compromissos e responsabilidades. Quando uma
instituicdo afirma que valoriza integridade, responsabilidade, qualidade, respeito,
transparéncia, coopera¢ao, humanizacdo ou compromisso com resultados, esses valores

precisam estar incorporados a forma com 0s sdo concebidos, descritos e exercidos.

A descrigdo de um cargo, portat a ser reduzida a uma relagdo mecanica de

tarefas. Ela deve traduzir a contribui¢ao funcional da posicao para a institui¢ao e deixar claro

o tipo de postura profissio e. Um €argo administrativo, por exemplo,
nao se limita ao cumprim
organizagdo, confiabilidade, zelo e suporte ao funcionamento institucional. Um cargo de
lideranca ndo se define apenas por autoridade formal, mas por responsabilidade de
coordenagdo, exemplo, equilibrio e condugdo ética das equipes. Um cargo técnico, por sua vez,
exige ndo apenas dominio de conhecimentos especificos, mas também compromisso com

qualidade, precisdo e responsabilidade no exercicio das atribuigdes.

A cultura organizacional tem papel decisivo nesse processo. E ela que, na pratica,
influencia a forma como os cargos sdo interpretados, ocupados e vividos no cotidiano
institucional. Em organizagdes cuja cultura ¢ marcada por clareza, profissionalismo,
responsabilidade e respeito aos processos, a estrutura de cargos tende a funcionar como
instrumento real de organizacdo e alinhamento. J& em ambientes excessivamente informais,
personalistas ou desorganizados, mesmo bons documentos podem perder eficacia, pois a

pratica didria passa a ser regida por improviso, relagdes subjetivas e redefini¢des funcionais
e
&W

ndo formalizadas.
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&TW"”V Por isso, este Manual deve ser compreendido também como instrumento de
fortalecimento da cultura organizacional. Ao descrever cargos com clareza e consisténcia, a
instituicao reafirma que suas relagdes funcionais devem ser baseadas em critérios objetivos,
responsabilidades bem delimitadas e padrdes institucionais reconhecidos. Isso contribui para
reduzir ambiguidades, melhorar a comunicacdo entre areas e promover maior maturidade

administrativa na conducao das atividades.

A identidade funcional de cada cargo também merece atengao especifica. Todo cargo
deve possuir um sentido institucional proprio, ou seja, uma razao de existir dentro da estrutura
organizacional. Esse sentido ultrapassa a mera soma das tarefas atribuidas e se relaciona com
a finalidade maior da funcdo, com sua contribuigdo para os resultados da area e com sua posi¢ao
dentro do fluxo institucional. Quando a identidade funcional estd bem definida, o profissional
compreende melhor seu papel, sua relevancia e sua responsabilidade, o que tende a aumentar

comprometimento, clareza de atuacao e senso de pertencimento.

Essa identidade também favorece maior.estabilidade organizacional. Quando o cargo ¢
percebido como fungdo institucional ¢ togdefinido, e ndo como posi¢do moldada a
pessoa que a ocupa, reduz-se a depen: i s individuais especificos e fortalece-se a

continuidade da estrutura. O cargo passa a ser patriménio funcional da organizagdo, com

contornos claros e permangficia Suficiente SS€gura¥ transi¢do, sucessao, reposicdo e

avaliagdo com maior seguran

A relagdo entre valores, cultura e cargos exige, ainda, coeréncia entre discurso
institucional e pratica administrativa. Nao ha consisténcia em afirmar compromisso com
equidade, transparéncia e profissionalizagdo se os cargos sdo geridos de forma obscura,
improvisada ou excessivamente dependente de preferéncias pessoais. Da mesma forma, ndo ha
autenticidade na valorizacdo de responsabilidade e mérito se as descricdes funcionais sao
vagas, contraditorias ou ignoradas no momento de cobrar resultados, distribuir atribui¢des ou

promover movimentagdes internas.

Os valores institucionais devem, portanto, orientar ndo apenas a redacao formal das
descricdes de cargo, mas sua utilizagdo pratica em todos os processos de gestdo. A cultura
organizacional, por sua vez, deve ser fortalecida para sustentar a aplicacdo coerente dessas
descricdes. E a identidade funcional de cada posicao deve ser preservada como elemento
essencial da estrutura institucional, garantindo que cada cargo seja compreendido como parte

integrante de um sistema maior de organizacao, responsabilidade e entrega de resultados. @’
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&‘“ V’@f“”/’“ Dessa maneira, valores institucionais, cultura organizacional e identidade funcional
formam base indispensavel para a consolidagdo de uma estrutura de cargos legitima, estavel e
alinhada a missdo da instituicdo. Sao esses elementos que permitem que o Manual deixe de ser
apenas um documento formal e se converta em instrumento efetivo de gestdo, organizacao e

fortalecimento institucional.

2.3 Integridade, Transparéncia, Equidade e Meritocracia

A estrutura de cargos de uma instituicdo somente alcanga legitimidade e utilidade
pratica quando ¢ construida e aplicada com base em principios que assegurem confianga,
coeréncia e justica nas relagdes funcionais. Entre esses principios, assumem posicao central a
integridade, a transparéncia, a equidade e a meritocracia, por constituirem fundamentos
indispensaveis para uma gestdo de pessoas mais profissional, previsivel e alinhada a boa
governanga institucional. Esses elementos ndo devem ser tratados como valores abstratos ou
meramente declaratorios, mas como critérios objetivos que precisam orientar a criacdo, a

descrigdo, a revisao e a utilizacdo dos cargos em todos 0s processos organizacionais.

A integridade exige que a estrufpra goghseja concebida e mantida com fidelidade
ao interesse institucional, a realidade T rganizacdo e as necessidades efetivas de

sua operacdo. Isso significa que.nenhum cargo deve ser criado, alterado ou mantido para

atender conveniéncias pess@ais, acomodagoes 1degvidas, eréncias subjetivas ou solugdes

informais que desvirtuem al. A integridade funcional pressupde coeréncia
entre a fungdo descrita, as responsabilidades atribuidas, o nivel de autonomia esperado e os
requisitos exigidos para seu exercicio. Quando a instituigdo organiza seus cargos com
integridade, fortalece sua governanca, reduz distor¢des internas e preserva a confiabilidade de

sua estrutura administrativa.

A integridade também se manifesta na honestidade com que as descri¢cdes funcionais
sdo elaboradas. Um cargo deve refletir a realidade das responsabilidades assumidas e das
entregas esperadas, sem exageros artificiais para supervalorizar posi¢des, sem esvaziamentos
indevidos para mascarar complexidades e sem formulagdes genéricas que prejudiquem sua
utilidade pratica. A descri¢do ética e tecnicamente correta do cargo € parte da responsabilidade
institucional com a clareza, com a boa gestdao € com o respeito as pessoas que ocuparao aquela

func¢ao.

A transparéncia, por sua vez, ¢ elemento indispensavel para que a estrutura de cargos

m\
seja compreendida, aceita e aplicada de forma consistente. Os cargos precisam ser descritos en@’
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C’”ﬁf;ﬁ‘ﬁguagem clara, acessivel e suficientemente objetiva, de modo que gestores, recursos humanos
e colaboradores possam compreender o que se espera de cada fungao, quais sdo seus limites,
quais responsabilidades lhe cabem e de que forma ela se insere na organizagdo. A opacidade
nas descricdes ou nos critérios de definicdo funcional gera inseguranca, interpretagdes

divergentes, subjetividade excessiva e enfraquecimento da confianga institucional.

A transparéncia também ¢ relevante porque permite maior racionalidade na conducao
dos processos de gestao de pessoas. Quando os cargos estdo claramente descritos, torna-se mais
facil justificar exigéncias, distribuir responsabilidades, orientar avaliagdes, organizar
recrutamentos e explicar decisdes relacionadas a movimentagao ou desenvolvimento funcional.
A transparéncia, nesse sentido, ndo se resume a publicidade da informagdo, mas envolve

inteligibilidade, coeréncia e possibilidade de utilizagdo concreta do contetido descrito.

A equidade ocupa igualmente lugar central nos fundamentos da estrutura de cargos.
Trata-se do dever de tratar de forma coerente fungdes que apresentem complexidade,

responsabilidade, impacto e exigéncia semelhantes, a0 mesmo tempo em que se reconhecem,

com objetividade, as diferengas legiti

wn

rg@s distintos. A equidade ndo significa que
todos os cargos devam ser iguais, mas anizagdo, hierarquizagao e interpretagao

sejam orientadas por critérios justos e consistentes. Estruturas desequilibradas, em que funcdes

semelhantes recebem tratamé€nto excessivam €siguab ou em que diferencas funcionais

, tendem a’gerar inseguranga, conflitos internos

relevantes nao sdo adequad

e percepcao de injustiga.

Na gestdo de cargos, a equidade exige analise responsavel do conteudo funcional das
posicdes, de seu grau de autonomia, de seu impacto sobre os processos, da natureza de suas
decisdes e das competéncias exigidas para seu exercicio. Esse olhar permite que a instituigdao
organize sua estrutura com maior racionalidade, evitando assimetrias arbitrarias e fortalecendo
a sensac¢do de justica interna. A equidade também contribui para estabilidade organizacional,
pois reduz a subjetividade e torna mais compreensiveis os critérios de diferenciacdo entre

fungdes.

A meritocracia, quando compreendida de forma séria e tecnicamente qualificada,
constitui outro fundamento importante da estrutura funcional. Ela significa que a ocupacgdo, o
desenvolvimento, a valorizagdo e a progressdao associadas aos cargos devem considerar
critérios de capacidade, desempenho, qualificacdo, responsabilidade e aderéncia ao perfil

.. ~ N . , . . . . N AA)
exigido, e ndo preferéncias pessoais, vinculos informais ou escolhas arbitrarias. A merltocramw’
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é’%sﬁtucional ndo se confunde com competi¢ao desregulada nem com avaliacao subjetiva
travestida de critério técnico. Para existir de forma legitima, ela depende justamente de cargos
bem descritos, expectativas claras e parametros consistentes de andlise funcional e de

desempenho.

Sem descricdes de cargos adequadas, ndo ha base confidvel para qualquer logica
meritocratica. Nao se pode falar em mérito quando a instituicdo ndo define com clareza o que
espera de cada fun¢do, quais competéncias considera relevantes e quais responsabilidades
compdem o nucleo do cargo. A meritocracia responsavel exige previsibilidade e coeréncia, pois
somente assim € possivel avaliar com justica, reconhecer desempenhos consistentes e orientar

o desenvolvimento profissional de forma alinhada a realidade institucional.

Esses quatro fundamentos integridade, transparéncia, equidade e meritocracia ndo
atuam isoladamente. Eles se reforcam mutuamente e formam um sistema de sustentagdo da
estrutura de cargos. Nao ha integridade real sem transparéncia sobre as fungdes. Nao ha

equidade possivel sem honestidade na definicao das responsabilidades. Nao ha meritocracia

legitima sem critérios claros e est ignal confidvel. E ndo ha transparéncia

institucional duradoura se os cargos fo s de maneira incompativel com a justica

interna e com o interesse organizacional.

Na pratica, isso si ap\dW.glm;para que todos os processos

relacionados aos cargos “S¢jam cond s com documentagdo adequada, validagdo
institucional, racionalidade técnica e fidelidade a realidade funcional. A criacdo de novas
posicdes, a revisdao de descri¢des, a definicao de requisitos, a classificagdo hierarquica e o uso
das descri¢cdes em processos de gestdo devem refletir esses fundamentos de modo continuo. A
estrutura funcional ndo pode ser tratada como espago de informalidade ou conveniéncia; ela

deve ser reconhecida como componente estratégico da governanga institucional.

Ao adotar integridade, transparéncia, equidade e meritocracia como fundamentos da
gestdo de cargos, a institui¢ao fortalece sua credibilidade interna, melhora a qualidade de suas
decisdes funcionais, reduz riscos de distor¢do e consolida base mais justa e profissional para a
administracdo de pessoas. Esses principios ddo legitimidade ao Manual e asseguram que sua

aplicacdo esteja alinhada a missdo, a cultura e a responsabilidade institucional da organizagao.

@’
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&TW"”V 2.4 Vinculagio do Manual as Normas Internas e ao Cédigo de Etica

O presente Manual de Descrigao de Cargos ndo deve ser interpretado como instrumento
isolado dentro da organizacao. Sua plena efetividade depende de sua integragao com o conjunto
de normas internas, diretrizes de governancga, politicas de gestdo de pessoas, procedimentos
administrativos e principios éticos que orientam o funcionamento institucional. A estrutura de
cargos somente alcanca coeréncia e utilidade pratica quando se harmoniza com os demais
referenciais normativos da institui¢do, formando um sistema integrado de organizagao,

responsabilidade e gestdo.

As normas internas desempenham papel fundamental nesse processo. Regulamentos
administrativos, politicas de recursos humanos, manuais operacionais, diretrizes de lideranca,
normas de avaliagdo, procedimentos de contratacdo, regras de controle interno e demais
instrumentos de gestdo devem dialogar com a estrutura funcional descrita neste Manual. Isso
significa que as atribuicdes, os requisitos e os vinculos hierarquicos previstos para cada cargo

precisam ser compativeis com a disciplina interna ja existente, evitando contradi¢des,

sobreposi¢des desorganizadas ou lacunas @diquem a clareza institucional.
S

A vincula¢do com as normas m fortalece a seguranca administrativa.

Quando a descrigdo de cargos_esta articulada com os demais instrumentos de gestdo, a

organizagdo passa a opepar com_major provisibilidade, reduzindo a dependéncia de

interpretagdes individuais cidade de justificar decisdes de maneira técnica
e documentada. Essa coeréncia normativa ¢ especialmente importante em processos de
recrutamento, avaliacdo de desempenho, distribuicdo de responsabilidades, capacitacao,

promogao, supervisao e responsabilizacdo funcional.

Além da integra¢do com as normas internas, este Manual deve manter relacdo direta
com a governanga institucional. A forma como os cargos sao definidos influencia a distribuicao
de autoridade, a segregacao de fung¢des, a organizacao dos fluxos decisorios, a capacidade de
supervisdo e a rastreabilidade de responsabilidades. Em outras palavras, a estrutura funcional
¢ parte da arquitetura de governanga da organizagdo. Cargos mal definidos tendem a fragilizar
controles, dificultar a responsabiliza¢do e ampliar zonas de indefini¢do. J4 uma estrutura de
cargos clara, coerente e formalizada fortalece a organizacdo interna e contribui para maior

estabilidade e seguranca na conducao dos processos.

A vinculagdo ao Codigo de Etica é igualmente indispensavel. Os cargos descritos neste

Q)
Manual ndo representam apenas posi¢cdes operacionais ou administrativas; representan@’
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é‘“ “ﬁf”%ﬁﬁ?;ées institucionais cujo exercicio deve observar padrdes éticos, comportamentais e
relacionais compativeis com os valores da organizagao. Isso significa que nenhuma atribuicao
funcional pode ser interpretada ou executada de forma dissociada dos deveres de integridade,
respeito, responsabilidade, impessoalidade, transparéncia e compromisso institucional

estabelecidos nas normas éticas da entidade.

A atuacgao profissional esperada em cada cargo nao se limita, portanto, a entrega técnica
de tarefas. Todo ocupante de funcao institucional deve exercer suas atribuicdes de maneira
compativel com o padrao de conduta exigido pela organizagdo. Liderangas devem atuar com
responsabilidade e equilibrio; fun¢des administrativas devem observar zelo e confiabilidade;
cargos técnicos devem ser exercidos com rigor e responsabilidade; e todos, independentemente
de nivel hierarquico, devem pautar sua conduta por ética, respeito as pessoas, prote¢ao do

patrimonio institucional e compromisso com os objetivos da entidade.

Essa vinculacdo ao Codigo de Etica também impede que descrigdes de cargos sejam
utilizadas para justificar praticas inadeg abusivas ou desconectadas dos valores

autoriza desrespeito, abuso de poder,

opacidade, favorecimento indevido, co ses, omissao dolosa ou qualquer conduta

incompativel com os principios éticos da organizacdo. O exercicio do cargo deve sempre

ais que ae%em a instituigao.

Outro aspecto relevafite dessa integrdgdo ¢ que eventuais alteracdes na estrutura de

ocorrer dentro dos limites legais, normativos

cargos, criacao de novas posicoes ou redefinicdo de atribui¢cdes devem respeitar os fluxos
internos de validagdo e aprova¢do institucionalmente estabelecidos. Isso evita que mudancas
relevantes ocorram de forma informal, sem controle, sem documenta¢ao ou sem avaliacao de
seus impactos sobre a governancga, sobre a estrutura hierdrquica e sobre a coeréncia geral do

sistema funcional.

Assim, este Manual deve ser compreendido como parte integrante do conjunto de
instrumentos que organizam a vida institucional. Sua func¢do ndo ¢ apenas descrever cargos,
mas fazé-lo de maneira alinhada a estrutura normativa, a governanca e aos valores €ticos da
organizagdo. Essa integracdo fortalece a legitimidade do documento, amplia sua utilidade
pratica e assegura que a gestdo de cargos se mantenha coerente com o projeto institucional mais

amplo da entidade.
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&TW"”V 3. Metodologia e Estrutura das Descricoes de Cargos

A elaboragdo de descrigdes de cargos exige método, coeréncia técnica e aderéncia a
realidade institucional. Nao se trata de simples exercicio formal de redagdao administrativa, mas
de processo estruturado de identificagdo, organizacdo e traducdo das responsabilidades
funcionais existentes dentro da organizacdo. Uma descricdo de cargo util deve ser
suficientemente clara para orientar a gestao, suficientemente objetiva para evitar ambiguidades
e suficientemente completa para refletir a complexidade real da fungdo, seus requisitos e sua

contribui¢do para o funcionamento institucional.

A metodologia aplicada a descri¢ao de cargos precisa partir do entendimento de que
cada fun¢do ocupa determinado lugar na estrutura organizacional, possui finalidade especifica,
se conecta a processos concretos e exige determinado conjunto de competéncias para ser
exercida de forma satisfatoria. Por isso, a constru¢do de uma ficha de cargo deve combinar
analise técnica da fungdo, observacao da realidade operacional, alinhamento com a hierarquia
institucional e compatibilizagdo com os objetivos da area e da organizagdo como um todo.
Descrigdes genéricas, excessivamente copiadas de modelos padronizados sem

adaptacao tendem a perder valor pratid@, eter a utilidade do Manual.

A estrutura das descri¢gdes.deve seguir padrao uniforme, permitindo leitura organizada,

comparabilidade entre car ili ente_e ocessos de recursos humanos,
governanga € supervisao.
denominacdo, area de vinculagdo, posi¢do hierarquica, missdo do cargo, responsabilidades
centrais, requisitos de formagdo, experiéncia, competéncias técnicas, competéncias
comportamentais e resultados esperados. Essa uniformidade metodologica fortalece a

qualidade do documento e favorece sua utilizacao institucional.

A metodologia também deve reconhecer que um cargo ndo se resume a lista de tarefas
executadas cotidianamente. E necesséario distinguir entre a esséncia da fungdo e atividades
circunstanciais ou acessorias. O foco da descricdo deve recair sobre aquilo que caracteriza o
cargo em sua identidade funcional, ou seja, seu proposito institucional, suas responsabilidades
permanentes, o grau de autonomia envolvido, o tipo de decisdo que comporta e o impacto de
sua atuacao nos processos da organizacao. Essa abordagem evita que o Manual se torne mero

inventario de tarefas passageiras e assegura maior estabilidade a estrutura funcional.

Outro aspecto importante ¢ a necessidade de compatibilizar profundidade e

objetividade. Uma boa descri¢gdo de cargo precisa ser detalhada o suficiente para orientai\%
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C’”ﬁfgfﬁf@rpretagﬁo e gestdo, mas sem se tornar excessivamente prolixa ou burocratica a ponto de
dificultar sua aplicacdo pratica. A qualidade metodologica esta justamente em conseguir
traduzir com precisdo a complexidade funcional em linguagem clara, acessivel e

institucionalmente util.

A estrutura metodolégica adotada neste Manual busca, portanto, oferecer base segura
para que os cargos sejam compreendidos ndo apenas como titulos formais, mas como unidades
funcionais dotadas de propdsito, responsabilidade, requisitos e contribui¢ao especifica para os
resultados institucionais. A seguir, apresentam-se os elementos estruturantes que compdem

essa metodologia de descrigdo.

3.1 Conceito e Finalidade da Descri¢ao de Cargo

A descricdo de cargo ¢ o registro técnico e institucionalizado das caracteristicas
essenciais de determinada funcdo existente na estrutura organizacional. Ela tem por objetivo

traduzir, de maneira clara, organizada e padronizada, o conteudo funcional do cargo, indicando

sua finalidade principal, suas responsabilic

requisitos exigidos para seu exercicify ¢
esperado. ‘

des centrais, sua posi¢do na hierarquia, os

¢ ferramenta de gestdo de pessoas, pois serve de base para recrutamento, sele¢do, integracao,

avaliacdo, desenvolvimento, movimentagao funcional e anélise de desempenho. Sua utilidade,

portanto, ndo € meramente descritiva; ¢ também estratégica, orientadora e preventiva.

A finalidade da descri¢do de cargo ¢ dar objetividade a relagd@o entre a instituicdo e as
fungdes que compdem sua estrutura. Ao descrever adequadamente um cargo, a organizacao
reduz incertezas, melhora sua capacidade de supervisionar, evita desvios de interpretagdo e
fortalece a coeréncia entre expectativa institucional e atuagdo profissional. A descri¢do também
protege os ocupantes das funcdes, ao delimitar com maior clareza o que se espera de sua

atuacdo e o que integra, de fato, o conteudo funcional do cargo.

Em termos institucionais, a descricdo de cargo contribui para padronizagdo da
linguagem organizacional, fortalecimento da responsabilidade funcional e melhor articulagdo
entre areas. Em termos gerenciais, permite decisdes mais consistentes sobre selecdo,
desenvolvimento e distribuicao de responsabilidades. Em termos culturais, reforca a percepcao -~
\2
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&%e”que a organizacao opera com critérios, estrutura e clareza, e ndo apenas com improviso ou

expectativas implicitas.

3.2 Elementos Estruturantes da Ficha de Cargo

A ficha de cargo deve ser construida de forma padronizada, reunindo os elementos
minimos necessarios para que a fungao possa ser compreendida de modo completo, objetivo e
tecnicamente consistente. Esses elementos precisam permitir a identificagdo do lugar do cargo
na estrutura institucional, a compreensdo de sua finalidade, o entendimento de suas
responsabilidades e a visualizagdo do perfil profissional necessario ao seu adequado

desempenho.

Entre os elementos estruturantes indispensaveis, destacam-se: a denominagao do cargo;
a area ou unidade de lotagdo; a vinculagdo hierarquica; a missao ou finalidade essencial do
cargo; as responsabilidades e atribui¢des principais; os requisitos de escolaridade, formagao

complementar e experiéncia; as competéncias técnicas e comportamentais esperadas; e, quando

pertinente, os resultados esperados ou indi de desempenho associados a fungao.
A padronizagao desses elemenf@s, & al para assegurar comparabilidade entre
cargos, uniformidade de tratamento e coercnei umental. Quando cada cargo ¢ descrito com

logica distinta, linguagem irr talhamento inconsistente, o Manual perde

o
ektrututeydaficira deve seguir modelo estével,

ainda que permita adaptagdo proporcional a natureza e a complexidade de cada fungao.

for¢a como instrumento institucio

Também ¢€ importante que os elementos da ficha dialoguem entre si. A missao do cargo
deve ser compativel com suas atribui¢des; os requisitos exigidos devem guardar relagcdo com a
complexidade da funcdo; as competéncias esperadas devem corresponder ao tipo de
responsabilidade descrita; e a posi¢do hierdrquica deve refletir o nivel de autonomia e de
impacto institucional da fun¢do. A consisténcia interna da ficha ¢ condicao essencial para sua

credibilidade e utilidade pratica.

3.3 Denominacio do Cargo, Area de Lotacio e Vinculacio Hierarquica

A denominagdo do cargo € o primeiro elemento de identificacdo funcional e deve
refletir, com clareza e objetividade, a natureza da funcao desempenhada. O nome do cargo nao
deve ser excessivamente genérico a ponto de ndo revelar sua finalidade, nem artificialmente

sofisticado sem correspondéncia com sua realidade operacional. A escolha da denominagdo
e
&
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é‘“ W‘tfé% privilegiar clareza institucional, coeréncia com a estrutura interna e inteligibilidade para

os diversos publicos que utilizardo o Manual.

A éarea de lotagdo indica o espago organizacional em que o cargo se insere
prioritariamente, permitindo identificar o contexto funcional em que a posi¢ao opera. Esse dado
¢ relevante porque o mesmo titulo pode adquirir contornos distintos conforme a unidade em
que esta inserido. A vinculacdo a area também ajuda a compreender fluxos de trabalho,
interfaces institucionais e expectativa de contribui¢ao do cargo para os objetivos especificos

daquele setor.

A vinculacdo hierdrquica, por sua vez, ¢ elemento essencial para a organizagdo da
autoridade e da responsabilidade. Ela define a quem o ocupante do cargo se reporta
diretamente, em que nivel da estrutura se encontra e qual sua posi¢ao no fluxo de comando
institucional. Essa informacao ¢ importante para reduzir ambiguidades, fortalecer a supervisao,
orientar comunicagdo formal e assegurar melhor compreensao das relagdes de subordinagdo e

coordenagdo existentes na organizacao.

A correta defini¢ao desses trésj€lem g’ ddlominacao, lotagdo e hierarquia constitui
base para toda a leitura posterior do car 1dentificacdo clara, a compreensao de suas

responsabilidades, autonomia ercdo institucipnal fica prejudicada. Por isso, devem ser

tratados com rigor técnico ¢ consis

3.4 Missao ou Finalidade Essencial do Cargo

A missdo do cargo corresponde a sintese de sua razdo de existir dentro da estrutura
institucional. Trata-se da formulacdo que expressa, de modo conciso e estratégico, qual ¢ a
contribui¢do principal daquela fung¢do para a organizacdo, para a area em que estd inserida e
para os resultados esperados. A missdo do cargo ndo deve ser confundida com simples

enumeracao de tarefas. Ela representa o proposito funcional da posicao.

Descrever adequadamente a missdo de um cargo € importante porque permite
compreender sua identidade institucional e orientar a interpretacdo de suas atribuicdes em
perspectiva mais ampla. Quando a missdo esta bem formulada, torna-se mais facil distinguir
quais atividades sdo centrais, quais sdo acessorias € como a fung¢do se conecta a logica maior
da organizagdo. Isso favorece supervisdo, alinhamento de expectativas e fortalecimento do

senso de proposito do ocupante do cargo.

@’
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&”@7’:’“5’” Uma boa missdo funcional deve ser objetiva, institucionalmente tutil e aderente a
realidade do trabalho. Ela deve indicar qual valor o cargo gera, qual problema ajuda a resolver,
qual processo sustenta ou qual resultado viabiliza. Em cargos de lideranga, por exemplo, a
missao pode enfatizar coordenacao, orientacdo e resultado coletivo. Em cargos técnicos, pode
se concentrar na execu¢do qualificada e especializada. Em cargos administrativos, pode

destacar suporte, organizagao e confiabilidade processual.

A missao do cargo €, portanto, elemento estruturante da descri¢ao funcional, pois
organiza o sentido geral das atribui¢cdes e evita que o cargo seja interpretado como mero

conjunto disperso de tarefas.

3.5 Principais Responsabilidades, Atribuicoes e Entregas Esperadas

As responsabilidades e atribui¢des constituem o ntcleo operacional da descrigao do
cargo. E por meio delas que se explicita o que a institui¢do espera que o ocupante da funcao
execute, conduza, acompanhe, organize, analise, decida ou entregue no exercicio regular de

suas atividades. Essas responsabilidades deveprrefletir o conteudo permanente e caracteristico

da fungdo, e ndo apenas tarefas ocasio@i tanciais.

A descricdo das atribuicdes dev a com clareza, objetividade e aderéncia a

realidade institucional. E rec organizadas de forma logica, agrupando

o
tetbsge-ofetivamente definem a identidade

do cargo. A redagdo deve evitar excesso de generalidade, mas também nao deve descer a nivel

endavel que sej

atividades por afinidade furiciona

tdo minucioso que transforme a ficha em roteiro rigido e impraticavel do cotidiano.

As responsabilidades devem guardar compatibilidade com a missdo do cargo e com sua
posi¢do hierarquica. Cargos de maior autonomia tendem a comportar atribuigdes de
planejamento, coordenacgao, supervisao ou decisao. Cargos operacionais ou técnicos tendem a
enfatizar execucdo especializada, suporte e cumprimento de rotinas qualificadas. Essa

coeréncia ¢ indispensavel para que a descri¢do reflita adequadamente a natureza da fungao.

As entregas esperadas complementam essa dimensdo ao traduzirem, em termos de
resultado, o que se pretende obter com a adequada atuagdo do cargo. Nem sempre sera
necessario formalizar indicadores rigidos em todas as posi¢des, mas € importante que a
descrigdo permita perceber que tipo de contribui¢do funcional se espera: organizagdo de

processos, qualidade técnica, atendimento adequado, conformidade documental, suporte

@’
(rgroin

eficiente, coordenacgao de equipe, cumprimento de prazos, entre outros.
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&‘“ ”@7‘:’“5"“ 3.6 Requisitos de Escolaridade, Formacao Complementar e Experiéncia

Todo cargo pressupde determinado conjunto de requisitos minimos para seu adequado
exercicio. Esses requisitos devem ser definidos com critério, proporcionalidade e aderéncia a
realidade funcional da posi¢ao. Exigir menos do que o necessario compromete a qualidade da
execucdo; exigir mais do que o cargo efetivamente demanda pode gerar barreiras artificiais,

elitizagao desnecessaria do perfil e desconexao entre exigéncia formal e pratica organizacional.

A escolaridade exigida deve refletir a complexidade da funcdo, seu grau de tecnicidade
e o nivel de responsabilidade associado ao cargo. Em algumas fungdes, a formagdo basica
adequada ¢ suficiente; em outras, a natureza da atividade exige graduagdo especifica,
habilitagdo técnica, registro profissional ou formagao especializada. O critério sempre deve ser

a necessidade funcional real e institucionalmente justificavel.

A formacdo complementar, quando relevante, também deve ser indicada. Cursos
especificos, certificacdes, treinamentos obrigatérios, dominio de ferramentas, conhecimentos

normativos ou competéncias adicionais pedeprser essenciais para o desempenho da func¢ao.

. ) N
Esses elementos enriquecem a descrigiip d
desenvolvimento. :

contexto e a responsabilidade institucional do‘cargo. Nem toda funcdo exige experiéncia prévia

extensa, mas algumas posicoes estratégicas, técnicas ou de lideranga demandam vivéncia

minima compativel com seu escopo decisorio € com o impacto de suas atribuicoes.

A correta definicdo dos requisitos contribui para maior assertividade na selegdo de
pessoas, melhor planejamento de desenvolvimento e mais coeréncia entre perfil do profissional

e exigéncias da fungdo.

3.7 Competéncias Técnicas, Comportamentais e Organizacionais

O desempenho satisfatério de um cargo nao depende apenas de formacao e experiéncia.
Ele exige também competéncias, entendidas como conjunto integrado de conhecimentos,
habilidades e atitudes que permitem ao ocupante da fungdo atuar de maneira eficaz, responsavel
e alinhada as expectativas institucionais. Por isso, a descricdo de cargos deve contemplar

competéncias técnicas, comportamentais e organizacionais relevantes para cada posicao.

@’
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&Wk As competéncias técnicas dizem respeito aos conhecimentos especificos, as
capacidades operacionais ¢ ao dominio de procedimentos, ferramentas, normas ou
metodologias necessarios para a execu¢do da fun¢do. Variam conforme a natureza do cargo e
podem incluir, por exemplo, dominio de sistemas, conhecimento de legislacdo aplicavel,
habilidade de elaboragdo documental, capacidade analitica, gestdo de processos, atuagdo

assistencial especializada ou conhecimento de rotinas administrativas especificas.

As competéncias comportamentais se relacionam a forma como a pessoa atua no
ambiente institucional. Incluem elementos como responsabilidade, organizacao, comunicagao,
cooperagdo, iniciativa, discri¢ao, equilibrio emocional, capacidade de trabalhar em equipe,
postura ética, comprometimento com resultados e respeito as diretrizes da organizagdo. Essas
competéncias sao especialmente importantes porque interferem diretamente na qualidade das
relacdes de trabalho, na seguranca dos processos € na aderéncia cultural do profissional a

instituigao.

As competéncias organizacionais, a vez, correspondem aquelas que conectam a

atuagdo individual a loégica instituci pla. Podem envolver visdo sistémica,

compreensdo da missdo da area, alin alores institucionais, compromisso com
governanga, foco em qualidade, atengdo a riscos, conformidade com normas e capacidade de

atuar de forma coerente co i iZacao. o

A inclusao dessas competéncias na-ficha do cargo torna a descricdo mais completa e
util para selegdo, avaliacdo e desenvolvimento, permitindo que a fungdo seja compreendida

ndo apenas pelo que faz, mas também pelo modo como deve ser exercida.

3.8 Indicadores de Desempenho, Critérios de Avaliacdo e Resultados Esperados

Sempre que compativel com a natureza da funcado, a descri¢do do cargo deve dialogar
com parametros de desempenho e resultados esperados. Isso ndo significa transformar toda
ficha funcional em painel de metas quantitativas, mas reconhecer que cada cargo existe para
gerar determinada contribuicdo institucional que pode, em maior ou menor grau, ser observada,

acompanhada e avaliada.

Os critérios de avaliagdo devem guardar coeréncia com a missdo do cargo, com suas
atribuigdes principais e com seu nivel de responsabilidade. Nao ¢ legitimo avaliar profissionais
com base em expectativas alheias ao escopo da func¢ao ou em critérios subjetivos desconectados
da realidade do cargo. A descrigdo funcional, portanto, oferece referéncia importante para -~
N2
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&Mﬁtmir avaliacdes mais justas, transparentes e alinhadas ao contetido efetivo da posi¢do

ocupada.

Os indicadores, quando utilizados, devem ser pertinentes, proporcionais e
institucionalmente uteis. Em alguns cargos, podem assumir forma mais objetiva, como
cumprimento de prazos, conformidade documental, produtividade qualificada, resolutividade,
qualidade técnica ou regularidade de processos. Em outros, especialmente fun¢des de lideranca
ou atuacdo relacional complexa, os resultados esperados podem ser percebidos também por
critérios qualitativos, como capacidade de coordenacgdo, organizacao da equipe, qualidade da

comunicagdo, apoio a governanga e contribuicao para melhoria dos fluxos de trabalho.

A vinculagdo entre descricdo do cargo e desempenho fortalece a gestdo de pessoas,
porque permite que desenvolvimento, cobranga e reconhecimento sejam fundamentados em
base funcional clara. Isso reduz arbitrariedades, melhora a legitimidade das avaliacdes e

contribui para cultura institucional mais orientada por responsabilidade e resultado.

4. Estrutura Organizacional ¢ao e Hierarquizaciao de Cargos

A estrutura organizacional de cag 0 um dos pilares centrais da administracao

institucional, pois ¢ por meio dela que a organizacdo distribui responsabilidades, organiza

niveis de autoridade, defing/relagoes de sub acao, estabelece campos de atuagdo e cria

de maneifa coordenada, previsivel e alinhada

aos seus objetivos. Quando essa estrutura ¢ bem definida, a instituicao fortalece sua capacidade

condigdes para que seus

de gestdo, melhora a comunicagdo entre areas, reduz conflitos de atribui¢do e aumenta a
consisténcia de seus processos internos. Quando, ao contrario, a estrutura ¢ confusa, informal
ou mal delimitada, tendem a surgir sobreposicdes, lacunas de comando, fragilidade de controle

e dificuldade de responsabilizacao.

A classificacdo e a hierarquizacdo dos cargos ndo devem ser tratadas como mera
formalidade administrativa. Elas cumprem fung¢do estratégica na governanga organizacional,
pois permitem que a instituicdo estabeleca uma arquitetura funcional coerente com sua missao,
com sua complexidade operacional e com o nivel de responsabilidade atribuido a cada fungao.
Essa arquitetura deve refletir a realidade da organizagdo, suas areas de atuacdo, seus fluxos
decisorios e a necessidade de equilibrio entre autonomia, controle, especializagdo e integragao

institucional.
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&Wk A classificagdo funcional representa o processo de organizagdo dos cargos segundo
critérios objetivos de natureza, complexidade, responsabilidade, area de atuagdo, exigéncia
técnica e posicdo dentro da estrutura. Ela permite compreender o cargo ndo apenas
individualmente, mas em relacdo ao conjunto institucional, situando-o dentro de uma légica
mais ampla de funcionamento. A hierarquizagdo, por sua vez, define o nivel relativo de
autoridade, supervisao e responsabilidade das diferentes fungdes, contribuindo para ordenar a

cadeia de comando, o fluxo de reporte e o grau de autonomia decisoria.

Uma estrutura de cargos adequadamente classificada e hierarquizada favorece varios
aspectos da gestdo. Do ponto de vista operacional, melhora a distribui¢do de atividades e a
coordenagdo entre fungdes. Do ponto de vista administrativo, fortalece a supervisdo, a
definicao de responsabilidades e a rastreabilidade de decisdes. Do ponto de vista da gestdo de
pessoas, oferece base para recrutamento, avaliagao, desenvolvimento, movimentagao interna e
construcdo de trajetdrias funcionais mais coerentes. Do ponto de vista institucional, contribui

para uma cultura organizacional mais estavel, profissional e orientada por critérios objetivos.

E importante destacar que ‘)ﬂa do de cargos ndo deve ser baseada

exclusivamente em nomenclaturas ou Q . Cargos com nomes semelhantes podem

ter niveis de responsabilidade bastante distintos, assim como cargos com titulos diferentes

50, a analise classificatoria deve considerar
widades deSempenhadas, o grau de impacto da

atuacdo, o nivel de autonomia exigido, a necessidade de tomada de decisdo e o tipo de

podem apresentar complexiddde comparavel.

o conteudo real da func¢a

contribui¢ao que o cargo oferece ao funcionamento institucional.

A hierarquiza¢do também exige cautela e consisténcia. Ela ndo se destina a criar
distancias artificiais ou excessiva rigidez entre os niveis da organizacao, mas a oferecer clareza
sobre lideranca, reporte funcional, escopo de decisdo e coordenacdo institucional. Uma
hierarquia bem desenhada organiza o trabalho; uma hierarquia mal estruturada tende a gerar
centralizacdo indevida, conflito entre liderancgas, inseguranca de comando ou concentragdo

excessiva de poder sem mecanismos proporcionais de controle e supervisao.

Outro aspecto relevante ¢ que a estrutura de cargos deve combinar estabilidade e
capacidade de adaptacdo. A instituicdo precisa de uma base funcional suficientemente estavel
para orientar sua organizacdo interna, mas também deve ser capaz de revisar classificagdes e

hierarquias quando mudancgas estratégicas, operacionais, regulatorias ou tecnologicas assim
e g
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&Mgirem. Essa revisao, contudo, deve ocorrer com critério, formalizagao e analise institucional

adequada, preservando coeréncia e evitando rearranjos casuisticos ou personalistas.

Nesse sentido, a presente secdo tem por objetivo estabelecer os fundamentos da
classificagdo e da hierarquizacao de cargos dentro da organizacgao, oferecendo critérios técnicos
para sua compreensdo e orientando a constru¢ao de uma estrutura funcional mais racional,

equilibrada e aderente a realidade institucional.

4.1 Diretrizes de Classificacao Funcional

A classificacdo funcional dos cargos deve observar critérios objetivos, consistentes e
institucionalmente justificaveis, capazes de refletir a realidade da organizacdo e de sustentar a
ordenacdo interna das fun¢des com clareza e racionalidade. Classificar cargos significa agrupa-
los e diferencia-los a partir de elementos relevantes como natureza da atividade, nivel de
complexidade, responsabilidade assumida, grau de especializagdo, autonomia de atuagdo,

impacto institucional e inser¢do na estrutura organizacional. Esse processo ¢ indispensavel para

que a instituicdo compreenda a logica d ungdes e organize sua forga de trabalho de
maneira tecnicamente sustentavel. @
A primeira diretriz classificatoria encia a finalidade institucional. Todo cargo

deve ser classificado em fun¢3e dacontribuicdo real que oferece a missao da organizagdo e ao

o
alClassHiCagiiondo pode ser feita de maneira

abstrata ou desvinculada da realidade institucional. A fun¢do deve ser analisada a partir do

funcionamento de suas areas. Iss

problema que ajuda a resolver, do processo que sustenta, da entrega que viabiliza e da
relevancia que possui para o funcionamento global da entidade. Quanto maior a aderéncia do

sistema classificatdrio a realidade funcional, maior sua utilidade pratica.

Outra diretriz importante ¢ a consideragdo do conteudo efetivo do cargo. A classificagao
deve partir do que a funcdo realmente exige e entrega, € ndo apenas de seu titulo ou de
formulagdes genéricas. Cargos com nomes semelhantes podem exercer responsabilidades
muito distintas, e cargos com denominagdes diferentes podem compartilhar complexidade
equivalente. Por isso, a avaliacao classificatoria deve considerar missdo, atribui¢des, escopo de
atuacdo, exigéncia técnica e responsabilidade decisoria, evitando superficialidades ou

enquadramentos baseados exclusivamente na nomenclatura.

A classificacdao funcional também deve observar o critério da coeréncia interna entre
areas e niveis organizacionais. Isso significa que cargos semelhantes, ainda que lotados em -
N2
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&‘“M"éﬁs distintas, precisam ser tratados com logica comparavel quando apresentarem escopo,
complexidade e responsabilidade equivalentes. Da mesma forma, diferengas relevantes entre
funcdes devem estar refletidas na classificacdo, evitando achatamentos artificiais ou
desequilibrios que comprometam a percepg¢ao de justica e consisténcia institucional. Uma boa
estrutura classificatéria favorece leitura integrada da organizac¢dao e reduz distorgdes entre

setores.

Outra diretriz essencial ¢ a compatibilidade entre classificagdo e governanga
institucional. O sistema de cargos deve contribuir para a distribuicdo adequada de
responsabilidades, para a segregacdo de funcdes sensiveis e para a seguranca dos fluxos de
decisdo. A classificacdo ndo € apenas exercicio técnico de organizacao funcional; ela interfere
diretamente sobre supervisao, autoridade, controles internos e responsabilidade administrativa.
Por isso, a instituicdo deve utilizar a classificacdo também como ferramenta de fortalecimento

da sua arquitetura de governanga.

A proporcionalidade constitui igu te diretriz fundamental. Cargos devem ser

ao impacto das decisdes, a necessidad

classificados de forma proporcional aoygr @ncia técnica, a carga de responsabilidade,
0 a0 ¢ ao nivel de autonomia da funcdo. A

despropor¢do classificatoria compromete a logica da estrutura e pode gerar efeitos negativos

,~distribuigdo de autoridade e percepcao de
tierM]etir adequadamente o peso

funcional de cada posigao.

Também deve ser observada a diretriz da estabilidade com possibilidade de revisdo
técnica. A classificacdo funcional ndo deve ser alterada de maneira frequente, informal ou
personalista. Mudangas no enquadramento de cargos precisam decorrer de transformagao real
na fun¢do, ampliagdo ou redugdo significativa de escopo, reestruturacdo institucional ou
revisdo técnica formalmente validada. Isso preserva seguranca organizacional e evita
volatilidade administrativa. Ao mesmo tempo, o sistema classificatorio deve admitir revisao
sempre que a realidade institucional evoluir de forma relevante e demonstrar necessidade de

atualizacao.

Outra diretriz importante esta relacionada a padroniza¢do metodoldgica. A instituicao
deve adotar parametros comparaveis para analisar todos os cargos, evitando que algumas
funcdes sejam classificadas com alto rigor técnico e outras com base em impressoes vagas ou

conveniéncias circunstanciais. A uniformidade de método fortalece a credibilidade do Manua@’
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&‘“ %ﬁ‘é“%’s“segura que o processo classificatério seja percebido como parte legitima da governanca, e

ndo como instrumento arbitrario de diferenciacao interna.

Por fim, a classificacdo funcional deve ser orientada pela transparéncia e
inteligibilidade. O sistema adotado precisa ser compreensivel para as liderangas, para a area de
recursos humanos e, na medida pertinente, para os proprios ocupantes dos cargos. Quanto mais
clara for a 16gica classificatoria, maior sera sua capacidade de orientar decisdes, reduzir davidas
e fortalecer a confianga na estrutura organizacional. A classificagao de cargos deve servir a

gestdo, e ndo criar camadas adicionais de opacidade ou burocracia desnecessaria.

Essas diretrizes formam a base para que a instituicdo desenvolva uma estrutura
funcional mais racional, equilibrada e aderente as suas necessidades. A classificagao adequada
dos cargos ¢ condi¢do indispensavel para que a hierarquia institucional, os processos de gestdo

de pessoas e os mecanismos de governanga se sustentem de maneira clara e confiavel.

4.2 Critérios de Complexidade, Autonomia, Responsabilidade e Impacto

A correta classificagdo e hierarqui

os cargos depende da utilizagdo de critérios
técnicos capazes de revelar o peso fu al deCadaliposi¢ao dentro da estrutura institucional.

Entre esses critérios, assumem especia 1a a complexidade da fungdo, o grau de

autonomia exigido, o nivel de sabilidade as

ciado ao cargo e o impacto que sua atuagao

o
BrgdntzAciofiais. A andlise desses elementos

permite distinguir cargos de forma mais consistente, evitando classifica¢cdes baseadas apenas

produz sobre os processos/result

em impressoes subjetivas, tradicdo interna ou nomenclaturas formais.

A complexidade do cargo diz respeito ao nivel de exigéncia técnica, analitica, relacional
e decisoria envolvido em sua execugdo. Fungdes mais complexas geralmente demandam maior
dominio de conhecimento especializado, capacidade de interpretacdo de cenarios, articulagao
entre multiplas variaveis, solu¢do de problemas ndo padronizados e maior sofisticacdo no
manejo de processos. Ja fungdes de menor complexidade tendem a operar com rotinas mais
definidas, menor variabilidade de situagdes e necessidade reduzida de interpretagdo autonoma.
Avaliar a complexidade de um cargo € essencial para compreender seu lugar na estrutura € o

tipo de perfil profissional que ele demanda.

A complexidade, contudo, ndo deve ser confundida com volume de trabalho ou
quantidade de tarefas. Um cargo pode envolver grande nimero de atividades e ainda assim ter
baixa complexidade decisoria, caso opere sob regras muito estaveis e rotinas claramente -~
K2
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é’”ﬁf’:kfefffnidas. Da mesma forma, um cargo com menos tarefas aparentes pode apresentar alta
complexidade se exigir analise critica, coordenagao estratégica, julgamento técnico sensivel ou
capacidade de lidar com situagdes ambiguas. Por isso, a avaliacdo desse critério deve
considerar natureza da atividade, diversidade de situagdes enfrentadas ¢ nivel de elaboragao

exigido.

A autonomia ¢ outro critério central. Ela se refere ao grau de independéncia com que o
ocupante do cargo pode atuar, decidir, organizar seu trabalho, priorizar agdes, interpretar
situagdes e adotar providéncias sem necessidade de validacdo constante por instancias
superiores. Cargos com maior autonomia geralmente se relacionam a fungodes estratégicas, de
lideranga, coordenagdo ou atuacdo técnica especializada, em que a confianga institucional no
julgamento profissional ¢ parte da propria natureza da posi¢ao. Cargos com menor autonomia,
por sua vez, tendem a operar sob supervisao mais proxima, com decisdes mais delimitadas e

menor margem para redefini¢cdo de procedimentos.

A analise da autonomia ¢ importante porque ela influencia diretamente a posi¢ao

hierarquica do cargo, o tipo de superviggo , ggperfil profissional necessario e o nivel de

responsabilidade atribuido. No entant o significa auséncia de controle. Mesmo
cargos altamente autdnomos permanecem sujeitos a diretrizes institucionais, metas, normas
internas € mecanismos de . Valia, aqui, ¢ o grau de liberdade técnica e

funcional para atuar dentrQ d: tucionais.

A responsabilidade associada ao cargo corresponde ao conjunto de deveres formais e
materiais que recaem sobre seu ocupante, incluindo responsabilidade por execugao, supervisao,
decisdo, guarda de informagdes, administracdo de recursos, coordenacdo de pessoas,
conformidade documental, seguranca de processos € impacto sobre terceiros. Cargos com
maior responsabilidade tendem a envolver poder de decisdo mais amplo, necessidade de
julgamento mais frequente, influéncia sobre resultados institucionais e potencial de gerar

consequéncias relevantes em caso de erro, omissao ou inadequagao de conduta.

A responsabilidade nao se mede apenas pelo nimero de pessoas subordinadas ou pelo
valor financeiro eventualmente administrado. Ela também pode estar presente em fungdes
técnicas sensiveis, em atividades que exigem precisdo documental, em posi¢des que operam
com dados criticos, em cargos assistenciais que lidam diretamente com usuarios ou em fungdes

que sustentam processos decisorios relevantes. A avaliacao responsavel da estrutura de cargos
YN
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&‘“ Mge reconhecer que impacto institucional pode assumir multiplas formas e nao se resume a

indicadores tradicionais de comando formal.

O critério do impacto complementa essa analise ao observar os efeitos que a atuacao do
cargo produz sobre a organizagao, sobre a area em que esta inserido, sobre o publico atendido,
sobre o cumprimento de normas, sobre a reputacdo institucional ou sobre a continuidade de
processos essenciais. Ha cargos cujo impacto ¢ mais localizado e restrito a determinada rotina;
outros influenciam diretamente decisdes estratégicas, coordenacdo de equipes, relagdes com
terceiros, conformidade institucional ou qualidade dos servigos prestados. Quanto maior o
alcance e a sensibilidade dos efeitos produzidos pelo exercicio da fun¢do, maior tende a ser sua

relevancia classificatoria.

A combinagao entre complexidade, autonomia, responsabilidade e impacto permite
construir leitura mais refinada e justa sobre os cargos, evitando tanto simplificagdes indevidas

quanto hierarquizagdes artificiais. Esses critérios também ajudam a explicar por que cargos

diferentes podem ocupar patamares proximos dentro da estrutura: uma fungdo pode ter menor

autonomia formal, mas altissima respgn Mﬂe ¢cnica; outra pode ter menos exigéncia
técnica especializada, mas grande i ot cional por coordenar fluxos criticos. A

analise deve, portanto, ser integrada, contextual e aderente a realidade da organizacao.

o - )
@\W\demsoes mais seguras sobre

autoridade, exigéncia de perfil, desenho de

A utiliza¢ao consigtente
enquadramento funcional, ~distribui¢do
supervisdo e organizacao hierdrquica. Também fortalece a legitimidade da estrutura perante
liderangas e colaboradores, pois demonstra que a hierarquizagdo decorre de fundamentos

objetivos e ndo de convengdes vagas ou preferéncias arbitrarias.

4.3 Estrutura Hierarquica por Area, Nivel e Fun¢io

A hierarquia funcional constitui elemento essencial da organizacao do trabalho, pois
estabelece as relagdes de autoridade, subordinacdo, coordenacgdo e reporte que permitem a
institui¢do operar de maneira ordenada, coerente e capaz de transformar sua estrutura formal
em dinamica real de execucdo. A defini¢cdo hierarquica nao deve ser entendida como simples
mecanismo de comando vertical, mas como instrumento de organizagao institucional que
orienta fluxos decisorios, delimita responsabilidades, distribui niveis de supervisao e favorece

a integracdo entre areas e fungoes.

@’
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&W"” A estrutura hierdrquica por area, nivel e funcdo deve refletir a realidade organizacional
da institui¢do e estar compativel com sua complexidade, com a natureza de suas atividades e
com a forma como seus processos se articulam. Cada 4rea institucional tende a possuir
dindmica propria, exigindo desenho funcional adequado a sua natureza. Areas estratégicas ou
de direcdo operam com maior densidade decisoria e responsabilidade institucional ampla.
Areas técnicas podem demandar cadeias especificas de supervisio baseadas em conhecimento
especializado. Areas administrativas e operacionais, por sua vez, muitas vezes exigem
estruturas mais voltadas a organiza¢do de rotinas, suporte processual e controle de fluxos

internos.

A defini¢do dos niveis hierarquicos deve considerar o tipo de contribui¢do que cada
cargo oferece a organizacdo. Em termos gerais, podem ser identificados diferentes patamares
funcionais, como niveis estratégicos, gerenciais, de coordenagdo, técnicos especializados,
administrativos, operacionais e auxiliares, ou outras classificacdes compativeis com a realidade
institucional. O importante ¢ que esses niveis sejam definidos com clareza, que seus papéis

estejam bem compreendidos e que exista pondéncia entre a posi¢do ocupada e o grau de

autoridade, responsabilidade e autono

insStitueionais amplas, representacao da
e supervzséo global de areas ou processos
relevantes. Em razao de seu impacto elevado, esses cargos exigem alta responsabilidade, forte
aderéncia a governanca e compromisso reforcado com integridade, coeréncia institucional e

lideranca.

Os cargos de nivel gerencial ou de coordenagdo geralmente exercem fungdo
intermedidria de articulacdo entre estratégia e execugdo. SAo responsaveis por organizar
equipes, supervisionar processos, distribuir tarefas, monitorar resultados, apoiar a
implementagdo de diretrizes e garantir que as operagdes ocorram em consonincia com 0s
objetivos institucionais. Seu papel ¢ decisivo para a estabilidade dos fluxos internos, para a
qualidade da comunicacao entre niveis hierdrquicos e para a efetiva tradugdo das diretrizes

institucionais em pratica cotidiana.

Os cargos técnicos especializados ocupam posi¢ao relevante na estrutura mesmo
quando ndo possuem subordinagao formal de equipes. Sua importancia deriva do conhecimento

especifico que mobilizam, da sensibilidade dos processos em que atuam e da necessidade dq;@;’
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&“Mé&isﬁo, analise e responsabilidade técnica no desempenho de suas funcdes. Em muitas
organizagdes, esses cargos exercem forte influéncia funcional e institucional, ainda que nao
ocupem posi¢do superior na cadeia hierarquica tradicional. Por isso, a estrutura deve
reconhecer adequadamente seu papel, evitando reducionismos que equiparem especializagao

técnica a mera execu¢ao subordinada.

Os cargos administrativos e operacionais sustentam a rotina institucional, garantindo
continuidade dos processos, apoio as areas, organizacao documental, atendimento de fluxos,
execug¢do de procedimentos e suporte ao funcionamento cotidiano da organizagdo. Sua correta
inser¢do na estrutura hierarquica ¢ igualmente essencial, pois sdo essas fun¢des que, muitas
vezes, materializam no dia a dia a operacionalizagdo das decisoes, a circulagdo de informagdes
e a estabilidade das rotinas. A auséncia de clareza sobre seu lugar na organizagdo compromete

supervisao, priorizacdo de demandas e distribuicao de responsabilidades.

A hierarquia também precisa considerar as relacdes entre areas. Nem toda autoridade

se exerce apenas dentro de uma mesma unidade. Ha situagdes em que determinado cargo exerce

coordenagdo técnica transversal, apoigyn ,ggupervisao funcional ou influéncia sobre
processos realizados por outras areas. precisam ser reconhecidos com clareza

para evitar conflitos entre autoridade hierarquica formal e autoridade funcional de natureza

técnica ou processual. A boagstrutiira organiz al consegue compatibilizar ambos os planos

g A

sem gerar inseguranga.

Outro aspecto importante ¢ que a hierarquia deve favorecer clareza de reporte. Cada
ocupante de cargo precisa saber a quem se reporta, de quem recebe diretrizes, com quem
articula decisdes e qual instdncia possui competéncia para validar determinados
encaminhamentos. A falta dessa clareza produz duplicidade de comando, instrucdes
contraditorias, disputas de competéncia e enfraquecimento da lideranga institucional. A
definicdo hierdrquica, portanto, ¢ instrumento de ordem interna e protecdo da coeréncia

funcional.

A estrutura hierdrquica também deve ser construida de forma a evitar tanto a
centralizagdo excessiva quanto a dispersdo descontrolada da autoridade. Estruturas
demasiadamente centralizadas sobrecarregam niveis superiores, inibem autonomia técnica e
tornam os fluxos lentos e dependentes. Estruturas excessivamente fragmentadas, por outro

lado, podem dificultar coordenacao, reduzir unidade de comando e enfraquecer mecanismos
m\
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&T%ﬁﬁé/’éontrole. O equilibrio entre dire¢do, autonomia e supervisao ¢ requisito essencial de uma

hierarquia funcional saudavel.

Dessa forma, a estrutura hierarquica por area, nivel e fungdo deve ser pensada como
parte integrante da arquitetura de governanga da institui¢do. Ela ndo serve apenas para
estabelecer quem ocupa posi¢ao superior ou inferior, mas para organizar fluxos de decisdo,
sustentar a execug¢do institucional, distribuir responsabilidade com coeréncia e garantir que

cada fun¢ao opere dentro de um sistema ordenado, compreensivel e funcional.

4.4 Critérios para Movimentaciao Interna, Progressao e Promocao

A estrutura de cargos ndo deve ser concebida como sistema estatico ou impermeével ao
desenvolvimento institucional e profissional. Ao contrario, uma organizacdo madura precisa
estabelecer critérios consistentes para movimentacdo interna, progressdo funcional e
promogao, assegurando que sua estrutura permita crescimento, realocagdo e aproveitamento
adequado de talentos sem comprometer a integridade, a coeréncia e a racionalidade do sistema

funcional. Esses processos, contudo, na ocorrer de modo informal, subjetivo ou
a Vi

desvinculado das exigéncias reais do estar ancorados em critérios técnicos,

transparentes ¢ institucionalmente vali

ode ocorrer por diferentes razdes, como necessidade

o
itfménteyde#Competéncias, desenvolvimento

profissional, substituicdo funcional, ajustamento de perfil ou demanda operacional. Para que

A movimentag¢do int

organizacional, reestrutura¢ao d

seja legitima e produtiva, deve respeitar a compatibilidade entre o perfil do colaborador € o
conteudo do cargo de destino, bem como observar a coeréncia entre requisitos da fungao,
historico profissional, capacidades demonstradas e interesse institucional envolvido. A
movimentagdo ndo pode ser utilizada como expediente improvisado para resolver caréncias

sem andlise adequada, nem como mecanismo informal de acomodacao funcional.

A progressao funcional corresponde ao avango do profissional dentro de uma trajetoria
ocupacional coerente, com ampliacdo de escopo, elevagdo gradual de exigéncia ou
consolidagdao de competéncias em patamar superior dentro de determinada trilha funcional.
Esse processo deve estar vinculado a demonstracio de desempenho consistente,
amadurecimento profissional, qualificacdo compativel, capacidade de assumir maior
responsabilidade e aderéncia aos valores institucionais. A progressao ndo pode decorrer apenas
do tempo de permanéncia na organizagdao, embora a experiéncia acumulada possa constituir

m\
elemento relevante na analise de maturidade funcional. @’
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&Wk A promocgao, por sua vez, envolve mudanca de posicdo para cargo com maior nivel de
responsabilidade, autonomia, complexidade ou autoridade hierarquica. Por sua relevancia
institucional, deve ser tratada com ainda mais rigor. Promogdes precisam considerar critérios
como desempenho anterior, aderéncia ao perfil do novo cargo, capacidade de lideran¢a quando
aplicavel, competéncia técnica, postura €tica, equilibrio relacional, histérico de entrega e
prontiddo para assumir o novo patamar de responsabilidade. A promogao ndo pode ser tratada
como recompensa informal, gesto de confiancga subjetiva ou solucdo improvisada de gestdo.

Ela deve refletir decis@o tecnicamente justificavel e compativel com a estrutura funcional.

E essencial que movimentagdes, progressdes e promogdes se apoiem nas descri¢des
formais de cargos. Sem esse referencial, torna-se dificil avaliar se o profissional realmente
possui 0s requisitos necessarios, se a mudanga € coerente com a arquitetura institucional e se a
decisdo preserva equidade interna. O Manual de Cargos, nesse contexto, atua como base

objetiva para analise de compatibilidade funcional e para reducdo de subjetividades indevidas.

A instituicdo deve observar, sses processos, principios de integridade,
impessoalidade, transparéncia, equida . Isso significa que escolhas ndo devem ser
orientadas por favoritismos, vinculos pes 3 es informais ou conveniéncias alheias ao

interesse organizacional. Também significa que as regras e critérios aplicados precisam ser

minimamente compreensivei§ e défensaveis, deiodo a fastalecer a confianca das equipes na

oﬁ : alom

Outro ponto importante € que nem toda evolucdo profissional precisa ocorrer

legitimidade dos processos.deer€scimen

necessariamente por promocgao hierarquica. A organizagdo pode reconhecer desenvolvimento
também por ampliagdo de qualificagdo, atuagdo em projetos mais complexos, fortalecimento
de competéncias técnicas ou progressao horizontal dentro de trilhas especificas, quando
compativel com sua estrutura e politicas internas. Essa visdo evita que crescimento seja
associado exclusivamente a cargos de chefia e permite valorizar diferentes formas de

contribuicao institucional.

Movimentagdes internas e promocdes também devem considerar o impacto sobre a area
de origem, sobre a continuidade dos processos e sobre a necessidade de transi¢ao organizada.
A decisdo funcional ndo pode ser analisada apenas sob a dtica do profissional beneficiado, mas
também a luz da estabilidade institucional, da reposi¢ao adequada e da preservacdo do
funcionamento das unidades envolvidas. A boa gestdo equilibra valorizagdo de pessoas e

sustentabilidade organizacional. @’
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&‘“ V’@f“”/’“ Sempre que possivel, a instituicdo deve formalizar os processos de analise e validagao
dessas mudancas, registrando fundamentos, observando os fluxos competentes e assegurando
coeréncia com sua politica de gestdo de pessoas. A formalizagdo contribui para rastreabilidade,

seguranc¢a administrativa e fortalecimento da governancga funcional.

Assim, o0s critérios para movimentagdo interna, progressao e promog¢ao devem
funcionar como instrumentos de desenvolvimento institucional e profissional, sem perder de
vista a necessidade de coeréncia estrutural, justica interna e fidelidade a realidade dos cargos.
Quando conduzidos com método e integridade, esses processos fortalecem a organizagao,
ampliam o aproveitamento de talentos e consolidam cultura funcional mais profissional,

previsivel e sustentavel.

5. Mapeamento de Cargos por Area Institucional

O mapeamento de cargos por area institucional é etapa fundamental para transformar a
estrutura funcional da organizacdo em referéncia concreta de gestdo. Enquanto as secdes
anteriores estabeleceram fundamentos, c logica metodologica, esta secdo volta-se a
distribuicdo pratica dos cargos dentfi@ydas. are ue compdem a institui¢do, permitindo

visualizar de forma mais clara como a etura funcional se materializa no cotidiano

organizacional. Mapear car ca apenas agrupa-los por setor, mas

nf’ﬁ’ﬁﬁ‘aﬁdﬁﬁé’especiﬁca da unidade em que

esta inserida, com os processos que sustenta € com os resultados que viabiliza.

compreender como cada fiingao

Esse mapeamento ¢ importante porque toda organiza¢do opera por meio de areas que,
embora interdependentes, possuem finalidades, rotinas, exigéncias técnicas e
responsabilidades distintas. A 4rea administrativa ndo se organiza com a mesma logica da area
assistencial; a area de recursos humanos nao opera com os mesmos fluxos da area financeira;
setores técnicos especializados demandam perfis diferentes daqueles exigidos em atividades
operacionais ou de suporte. Assim, o desenho dos cargos precisa respeitar a singularidade
funcional de cada espago organizacional, sem perder a coeréncia sistémica que mantém a

institui¢do integrada.

A identificagdo dos cargos por 4rea favorece maior clareza sobre papéis, distribuicdo de
responsabilidades e interfaces entre unidades. Também permite que a institui¢do compreenda
melhor onde estdo concentradas determinadas competéncias, quais areas demandam lideranca

mais intensa, onde h4a maior densidade técnica, quais fungdes possuem carater de suporte )
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&Wﬁ(&ﬁsversal e quais cargos estdo diretamente vinculados a atividade-fim da organizagao. Essa

visualizagdo fortalece tanto a gestdo de pessoas quanto a governanga, pois torna mais facil

analisar necessidades de reposicdo, desenvolvimento, supervisdo e adequacao estrutural.

E importante destacar que o mapeamento de cargos nio deve ser tratado como lista
rigida e imutavel. A estrutura de areas pode sofrer aperfeicoamentos, determinadas fungdes
podem ser redefinidas ao longo do tempo e algumas organiza¢des apresentam realidades
hibridas, nas quais um mesmo cargo apoia mais de uma unidade ou assume carater transversal.
Ainda assim, a institui¢do deve buscar classificacao clara, formal e funcionalmente util, de
modo que cada cargo possua referéncia predominante de lotagdo e vincula¢do, mesmo quando

atue em articulacdo com outros setores.

Outro aspecto relevante ¢ que o mapeamento por area ajuda a evitar distor¢des
estruturais. Quando as funcdes ndo estdo claramente associadas as unidades institucionais,
aumenta o risco de indefini¢do de chefia, duplicidade de demandas, sobreposicao de atribuigdes
e dificuldade de responsabilizacdo. Ao contrario, quando hé clareza sobre a inser¢ao dos cargos
em cada area, os fluxos de supervisa is seguros, a comunicagdo entre setores

melhora e a organizacdo passa a opera i evisibilidade.
Esta secdo, portanto, te objetivo apresentar critérios de compreensao da estrutura
o

qnstgn%cpmo a funcdo de cada cargo se

ica de seu setot € com a dindmica maior da organizagdo. Em vez

articula com a missao espe
de uma visdo abstrata da arquitetura funcional, busca-se aqui uma leitura aplicada, setorial e

operacionalmente aderente a realidade institucional.

5.1 Area Administrativa e Financeira

A area administrativa e financeira ocupa posicao central na sustentagdo institucional,
pois € responsavel por assegurar condi¢des de funcionamento, regularidade documental,
organizacdo de fluxos internos, controle de recursos, processamento de informacdes
administrativas e suporte a tomada de decisdo. Trata-se de area que, embora muitas vezes nao
esteja diretamente associada a atividade-fim da organizacdo, exerce papel decisivo para a
continuidade, estabilidade e conformidade das operagdes. Sem uma base administrativa e
financeira organizada, a instituicdo tende a enfrentar descontrole processual, fragilidade
documental, insegurancga na execu¢do de despesas, atrasos operacionais € maior exposicao a
riscos de gestao.

&
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&Wk Os cargos localizados nessa drea costumam apresentar natureza predominantemente
administrativa, contabil, financeira, documental e de suporte gerencial. Sua configuragao pode
variar conforme o porte e a complexidade da organizagdo, mas, em geral, envolve fungdes
relacionadas a rotinas de escritdrio, organizagdo de processos, apoio executivo, controle de
documentos, contas a pagar e a receber, tesouraria, analise financeira, contabilidade, compras,

patrimonio, contratos, prestacao de contas e apoio a governan¢a administrativa.

Entre os cargos comumente inseridos nesse campo podem estar, por exemplo, auxiliares
administrativos, assistentes administrativos, analistas administrativos, analistas financeiros,
assistentes  financeiros, coordenadores administrativos, coordenadores financeiros,
supervisores de compras, profissionais de contabilidade, responsaveis por contratos, gestores
administrativos e fungdes correlatas. O importante, contudo, ndo € apenas a denominagao, mas
a clara identifica¢do do conteudo funcional de cada posicao, seu grau de autonomia, seu vinculo

hierarquico e o tipo de responsabilidade que assume dentro da estrutura.

organizacdo, confiabilidade, atencao

documentais, raciocinio ldgico, conhe

¢ de andlise, planejamento, supervisdo de

processos, articulagdo com\0 i e a tomada de decisdes institucionais.

A responsabilidade desses cargos merece atencao especial, pois mesmo fungdes que nao
exercem comando hierarquico podem ter impacto expressivo sobre a regularidade institucional.
Um erro em pagamento, contrata¢do, registro financeiro, documento oficial ou controle de
obrigacao administrativa pode gerar consequéncias relevantes para a organizagdo. Por isso, o
mapeamento dos cargos dessa area deve considerar ndo apenas tarefas operacionais, mas

também o grau de sensibilidade dos processos em que atuam.

A area administrativa e financeira também costuma funcionar como nucleo transversal,
prestando apoio a todas as demais unidades da institui¢do. Isso exige que seus cargos sejam
pensados ndo apenas em relacdo ao setor onde estdo lotados, mas também a capacidade de
interacdo com diferentes areas, de atendimento a demandas internas e de sustentacdao das
rotinas institucionais como um todo. Em muitas organizagdes, essa transversalidade confere a
esses cargos papel de articulacdo silenciosa, porém essencial para a qualidade do

-
funcionamento interno. @’
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&Wk Mapear corretamente os cargos dessa darea significa reconhecer sua importincia
estratégica, delimitar responsabilidades com clareza e estruturar fungdes de forma compativel
com a necessidade de organizac¢do, seguranca e controle que o ambiente administrativo-
financeiro exige. Trata-se de setor em que precisdo, conformidade, zelo e previsibilidade sdo
especialmente relevantes, razao pela qual a descricdo funcional deve ser cuidadosamente

elaborada e mantida aderente a realidade dos processos.

5.2 Area de Recursos Humanos e Desenvolvimento de Pessoas

A area de recursos humanos e desenvolvimento de pessoas possui papel estruturante na
organizacao, na medida em que concentra fungdes diretamente relacionadas ao ingresso, a
integracdo, ao acompanhamento, ao desenvolvimento e a gestdo da trajetoria funcional dos
profissionais vinculados a institui¢do. Mais do que administrar registros ou cumprir rotinas
burocraticas, essa area deve ser compreendida como nucleo estratégico de apoio a lideranga,
de sustentacdo da cultura organizacional e de promog¢ao de praticas de gestdo mais alinhadas a

identidade institucional e aos objetivos da organizacao.

Os cargos inseridos nessa gdic envolver atividades relacionadas a
recrutamento e sele¢do, admissdo e deSh e stdo de documentos funcionais, folha de

pagamento, beneficios, controle.de frequéncia, capacitacdo, avaliacio de desempenho,

desenvolvimento profissio i i , apoigFas liderancas, acdes de integracao,
comunicacao interna funci
estruturadas, também podem existir cargos voltados a educag@o corporativa, desenvolvimento
de liderancas, gestdo de competéncias, planejamento de sucessdo e programas de satide e bem-

estar no trabalho.

Entre os cargos frequentemente localizados nessa area podem estar assistentes de
recursos humanos, analistas de recursos humanos, analistas de departamento pessoal,
coordenadores de gestdo de pessoas, especialistas em desenvolvimento humano, supervisores
de RH, gestores de pessoas e fungdes correlatas. A depender da estrutura institucional, algumas
dessas atividades podem estar concentradas em poucos cargos com escopo mais amplo,
enquanto em organizagdes maiores podem ser distribuidas entre posi¢gdes com atribui¢des mais

especializadas.

Os cargos da area de recursos humanos exigem combinacdo importante entre
competéncias técnicas e comportamentais. Do ponto de vista técnico, requerem conhecimento

m\
de rotinas trabalhistas, administrativas e documentais, além de dominio de processos dci\%
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&%&utamento, integragdo, acompanhamento funcional e, quando pertinente, legislagdao
aplicavel. Do ponto de vista comportamental, demandam discri¢ao, equilibrio,
responsabilidade com informagdes sensiveis, capacidade de escuta, postura ética, habilidade
relacional, sensibilidade institucional e maturidade para lidar com situagdes delicadas que

envolvem conflitos, desempenho, lideranga e vida funcional das pessoas.

A importancia estratégica dessa area decorre do fato de que ela atua sobre um dos ativos
mais relevantes da institui¢do: o trabalho humano. E por meio dos cargos de recursos humanos
que a organizagdo estrutura boa parte de seus processos de entrada, permanéncia,
desenvolvimento e valorizagdo das pessoas. Por isso, o mapeamento dessas fungdes deve
refletir com precisdo seu grau de responsabilidade, seu papel na manutengdo da cultura

institucional e sua contribuigdo para a sustentabilidade das relagdes de trabalho.

Outro aspecto relevante € que os cargos dessa area frequentemente operam em interface

direta com todas as demais unidades da organiza¢ao. Recursos humanos ndo atua isoladamente;

instancias de governanga e com os pro radores. Essa transversalidade exige fungdes

com boa capacidade de articulacao, lei al e alinhamento entre normas, pessoas ¢

estratégia.

Mapear adequada Wiéﬁ&a,reconhecer que a gestdo de

pessoas ¢ funcao central da 0fganizagdo e nd@0Mera atividade de apoio burocratico. A descrigao
funcional desses cargos deve refletir sua importancia na estrutura, seu compromisso com
conformidade, desenvolvimento humano, estabilidade institucional e fortalecimento da cultura

organizacional.

5.3 Area de Operacdes, Logistica e Suporte Operacional

A é4rea de operagdes, logistica e suporte operacional retne fungdes diretamente
relacionadas a execucdo das rotinas que mantém a organizagdo em funcionamento concreto e
continuo. E nesse campo que se situam cargos voltados & operacionalizagdo de atividades, ao
apoio a infraestrutura, a circulacdo de materiais, ao abastecimento de processos internos, ao
suporte fisico e funcional das unidades e a garantia de condigdes praticas para que as demais

areas possam desempenhar suas atribui¢des com regularidade.

Dependendo da natureza da instituicdo, essa area pode abranger atividades de
almoxarifado, patrimonio, manutencdo, transporte, apoio operacional, recepgdo, Servigos .-
K2
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&T%ﬁg‘eﬁis, logistica interna, controle de insumos, organizacao de espagos, distribuicdo de
materiais, apoio a eventos, deslocamentos institucionais, monitoramento de estruturas fisicas e
suporte as rotinas de unidades especificas. Em organiza¢des mais complexas, pode envolver
ainda coordenagdo de equipes de apoio, supervisdo de contratos operacionais e gestdo de

fornecedores ligados a infraestrutura e ao funcionamento cotidiano.

Os cargos mais comuns nessa area podem incluir auxiliares operacionais, assistentes de
apoio, almoxarifes, encarregados de patrimonio, motoristas, auxiliares de servigos gerais,
recepcionistas, técnicos de manutenc¢ao, supervisores operacionais, coordenadores de logistica
e outros cargos compativeis com a realidade da instituicdo. Em todos os casos, a descrigdo
funcional deve distinguir com clareza as atribui¢des de execugdo, de controle, de suporte e de

coordenacgdo, evitando generalizagdes excessivas que reduzam a efetividade do Manual.

Os cargos operacionais e logisticos costumam exigir forte aderéncia a rotinas, disciplina
na execucdo, organizagdo, zelo por recursos, pontualidade, capacidade de resposta, atengao a
fluxos e compromisso com a continuidade das atividades. Em funcdes de maior
responsabilidade, também podem ser exi paténcias ligadas a coordenacao de equipes,
controle de materiais, gestdo de proces i apacidade de atuar sob pressdao com foco

em solucdo pratica e segura de demandas.

o . :
syna@%ppm,os niveis mais elevados da

hierarquia formal, seu impacto institucionat’e/Arequentemente significativo. A falha em rotinas

Embora, em muito€ casos

operacionais pode comprometer fluxos administrativos, atendimento ao publico, seguranca de
espacos, disponibilidade de insumos, cumprimento de prazos e funcionamento global da
instituicdo. Por isso, o0 mapeamento dessas fun¢des deve reconhecer sua relevancia pratica e

evitar subestimacao de sua contribuicdo estrutural para a organizagao.

A érea de operagdes e suporte também costuma ser uma das mais sensiveis a clareza de
supervisdo. Como envolve rotinas continuas, tarefas concretas e forte interacdo com diferentes
setores, a definicao de reporte, responsabilidade e interface com outras areas ¢ essencial para
evitar conflitos de comando, dispersdao de demandas e sobrecarga indevida. A descrigdao dos
cargos deve, portanto, deixar claro ndo apenas o que se faz, mas em que contexto, sob qual

orientacdao e com qual finalidade institucional.

Mapear corretamente os cargos dessa area significa reconhecer que o funcionamento
institucional depende tanto da estratégia e da técnica quanto da execugdo operacional bem _

. : . . . . . \V/
organizada. A estrutura funcional precisa refletir essa importancia, conferindo aos cargos dM
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é‘“ %7%0 e logistica a clareza, o respeito € a organizagdo compativeis com seu papel no

sustentaculo do cotidiano institucional.

5.4 Area de Saude, Atendimento e Assisténcia Direta ao Usuario

Em institui¢des cuja atividade-fim esteja relacionada a saide, ao cuidado, ao
atendimento especializado ou a assisténcia direta a usuarios, esta area tende a representar o
nucleo mais sensivel e visivel da organizagio. E nela que se concentram fungdes diretamente
vinculadas ao contato com o publico atendido, a execucdao de procedimentos técnicos, a
prestacdo de servigos assistenciais, ao acolhimento, ao acompanhamento de demandas e a

concretizagdo pratica da missao institucional perante seus beneficiarios, pacientes, usuarios ou

assistidos.

Os cargos inseridos nessa area possuem, em regra, alta relevancia ética, técnica e
relacional, pois sua atuagdo repercute diretamente sobre a experiéncia do usuario, sobre a
qualidade do cuidado prestado, sobre a seguranga das intervencdes e sobre a imagem

institucional da organizagdo. Por essa 0 mapeamento dessas fungdes precisa ser

especialmente criterioso, refletindo o escopo das atividades, o grau de
responsabilidade técnica, os requisit f1 1s exigidos, a eventual necessidade de

registro em conselho de classe e as competéncias relacionais indispensaveis ao exercicio

adequado da fungao.

Dependendo da natureza da instituig@o, essa area pode incluir cargos como médicos,

enfermeiros, técnicos de enfermagem, psicologos, assistentes sociais, farmacéuticos,
fisioterapeutas, nutricionistas, terapeutas ocupacionais, fonoaudiodlogos, cirurgides-dentistas,
cuidadores, recepcionistas de atendimento, auxiliares de acolhimento, profissionais de triagem,
técnicos de apoio assistencial, coordenadores assistenciais e gestores de unidade, entre outras
funcdes vinculadas ao cuidado ou ao suporte direto a assisténcia. Cada uma dessas posicoes
possui identidade funcional propria e deve ser descrita de acordo com o nivel de autonomia,

complexidade técnica e responsabilidade sobre o usuario ou o processo assistencial.

Os cargos dessa area costumam exigir formacao técnica ou superior especifica,
experiéncia compativel com a atividade desenvolvida, dominio de protocolos e normas
aplicaveis, responsabilidade com registros, compromisso com seguran¢a do usudrio e alta
sensibilidade relacional. Além disso, exigem postura ética rigorosa, respeito a dignidade
humana, capacidade de comunicagdo adequada, equilibrio emocional e disposi¢do para atuar

<
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&Moontextos que podem envolver sofrimento, urgéncia, vulnerabilidade ou elevada pressao

operacional.

Também ¢ importante reconhecer que a area assistencial ndo se limita aos cargos
estritamente técnicos. Ha fungdes de acolhimento, organizagdo de fluxos de atendimento,
suporte administrativo assistencial e articulagdo entre equipes que, embora ndo realizem
procedimentos clinicos ou especializados, t€ém impacto significativo sobre a qualidade da
experiéncia do usudrio e sobre a fluidez do servigo. O mapeamento institucional deve
contemplar essas func¢des de forma adequada, reconhecendo sua relevancia para a integralidade

do cuidado ou do atendimento prestado.

A descricao dos cargos dessa area deve ser especialmente cuidadosa quanto aos limites
de atuacdo, a responsabilidade técnica, as interfaces entre profissdes e ao respeito as
competéncias legalmente estabelecidas quando houver exercicio regulamentado. Isso ¢
importante tanto para protecdo da institui¢do quanto para seguranga dos profissionais e dos

usudrios. A indefinicdo funcional em co os assistenciais pode produzir falhas graves,

o . . ,
WWCIOHEII precisa ser compativel

ndo apenas com critérios de€ gestao, mas €ém com exigéncias €ticas, técnicas € humanas

proprias do campo do cuidado e do atendimento direto.

5.5 Area de Tecnologia da Informacio e Sistemas

A 4rea de tecnologia da informagdo e sistemas tem assumido papel cada vez mais
estratégico na sustentacdo das organizacdes, independentemente de seu porte ou finalidade.
Mais do que mero suporte técnico a operagao de computadores ou redes, essa area passou a
concentrar fungdes relacionadas a seguranga da informag¢ao, manuten¢do de sistemas, suporte
a gestdo de dados, integra¢do de plataformas, sustentagdo de fluxos digitais, automagdo de
processos € apoio a tomada de decisdo baseada em tecnologia. Em institui¢des com maior grau
de complexidade, a area de tecnologia se converte em elemento indispensavel da governanga,

da continuidade operacional e da prote¢ao de ativos informacionais.

Os cargos mapeados nesse campo podem incluir auxiliares ou assistentes de TI,
analistas de sistemas, analistas de suporte, t€cnicos em informatica, administradores de rede, o~
K2
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&‘“ V’Mcialistas em seguran¢a da informacao, desenvolvedores, coordenadores de tecnologia,
gestores de sistemas e fungdes correlatas, conforme a realidade organizacional. Em estruturas
menores, parte dessas atribuigdes pode estar concentrada em poucos cargos com escopo mais

abrangente. Em organizagdes maiores, tende a haver especializagdo crescente das fungdes.

Esses cargos exigem, em geral, competéncias técnicas especificas, dominio de
ferramentas, capacidade de resolugdo de problemas, atualizagdo constante, raciocinio logico,
precisdo, atencdo a seguranga e compromisso com continuidade dos servicos. Também
demandam competéncias comportamentais relevantes, como capacidade de atendimento
interno, comunica¢do didatica com usuarios ndo técnicos, responsabilidade no trato com
acessos ¢ dados, organizacdo documental e habilidade para atuar sob demanda continua e,

muitas vezes, sob pressao por solugdes rapidas.

A importancia dessa area se revela no fato de que falhas tecnoldgicas podem impactar
praticamente todos os setores da organizacdo. Sistemas indisponiveis, acessos inadequados,

perda de dados, vulnerabilidades digitai porte insuficiente ou infraestrutura instavel

comprometem processos administrativgs, is, financeiros, documentais e decisorios.

Por isso, o0 mapeamento de cargos da gia deve refletir ndo apenas a dimensao

operacional do suporte, mas também o grau de impacto institucional de suas fungoes.

mui@dﬁaﬁwm;@es, a area de TI atua de forma

s. Isso exige que os cargos sejam descritos com

Também € important€ recon
transversal, apoiando todas™as demais uni
foco ndo apenas na execucao técnica, mas na capacidade de integrar tecnologia a estratégia
institucional, responder a demandas multissetoriais e operar com critérios de seguranca,

conformidade e continuidade.

Mapear adequadamente os cargos dessa area permite que a institui¢ao organize melhor
seu suporte digital, proteja seus sistemas, planeje necessidades de infraestrutura e reconheca o

valor estratégico da tecnologia no funcionamento contemporaneo da organizagao.

5.6 Area de Comunicacio, Marketing e Relagdes Institucionais

A area de comunicagao, marketing e relagdes institucionais concentra fungdes voltadas
a produgdo, organizagdo e gestdo da imagem institucional, da comunicacdo interna e externa,
do relacionamento com publicos estratégicos e da constru¢cdo de narrativas alinhadas a
identidade e aos objetivos da organizacdo. Em instituicdes com atuagdo social, assistencial,
técnica ou institucional relevante, essa area pode ter papel decisivo na transparéncia, no o~
N2
Crgroin



&W‘p“&ﬁcionamento publico, na prestacao de contas, na mobiliza¢ao de parceiros e na consolidagao

da reputacao organizacional.

Os cargos localizados nesse campo podem incluir assistentes de comunicagao, analistas
de comunicagdo, assessores de imprensa, social media, designers, produtores de contetdo,
analistas de marketing, coordenadores de comunicacao, relagdes institucionais, articuladores
externos e fungdes correlatas. A configuracao exata dependera do porte da organizagdo, do grau
de necessidade de exposi¢do publica e da intensidade de sua relagdo com parceiros,

contratantes, usuarios, imprensa e sociedade.

As competéncias esperadas desses cargos incluem clareza de linguagem, organizacao
informacional, habilidade de relacionamento, sensibilidade institucional, dominio de
ferramentas de comunicacgdo, capacidade de planejamento, no¢des de identidade visual ou
branding quando pertinentes, compreensdo da missdo institucional e alto senso de
responsabilidade quanto a imagem da organizagdo. Também s3o cargos que exigem cuidado

reforcado com informagdes sensivelis, @nen‘[o com a governanca e fidelidade a
1

comunicacao oficial da instituicao.

Essas fungdes possuem impa porque influenciam a forma como a

organizacdo ¢ percebida po s diversos publicos. Uma comunica¢do inadequada,

- .
d WWe gerar ruidos, comprometer

a confianga de parceiros, usuarios e da propria

descoordenada ou desalinhdda co
reputacdo, fragilizar relaco€s externas e a
equipe. Por isso, o mapeamento desses cargos deve reconhecer sua natureza estratégica e a

necessidade de articulagao constante com lideranga, areas técnicas e instancias de decisao.

A area de comunicacao também pode ter papel importante na disseminagdo de cultura
institucional, na circulagdo de informagdes internas e no apoio a campanhas educativas,
treinamentos, agdes de engajamento e promogao de valores organizacionais. Trata-se, portanto,
de area que ndo apenas projeta a imagem externa da institui¢do, mas também fortalece sua

coesdo interna.

Mapear corretamente esses cargos significa reconhecer que comunicagdo institucional
ndo ¢ atividade periférica, mas componente relevante da governanga, da transparéncia e da

sustentabilidade reputacional da organizagao.
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&TW"”V 5.7 Areas Estratégicas, Técnicas e de Apoio Complementar

Além das areas mais recorrentes e tradicionalmente identificdveis na estrutura
organizacional, muitas instituicdes contam com 4areas estratégicas, técnicas ou de apoio
complementar que, embora nem sempre componham o niicleo majoritario da forca de trabalho,
exercem fungdes altamente relevantes para o cumprimento da missdo institucional e para a
qualidade da governanga interna. Essas dareas podem incluir, conforme a realidade
organizacional, assessoria juridica, planejamento, compliance, qualidade, auditoria, projetos,
captagdo de recursos, pesquisa, educagdo permanente, articulacdo territorial, ouvidoria,

controladoria, entre outras.

Os cargos alocados nesses espacos geralmente possuem escopo especializado, forte
densidade técnica ou significativa influéncia sobre decisdes institucionais. Em muitos casos,
ndo se caracterizam por elevado volume operacional, mas por alta responsabilidade analitica,
normativa, estratégica ou de suporte qualificado a gestdo. Sua descricdo, portanto, deve
considerar ndo apenas tarefas executadas, mas o valor institucional agregado por essas fungoes,
especialmente em termos de prevencao W lanejamento, qualificacdo de processos e

fortalecimento da estrutura decisoria.

Entre os cargos que podem.compor essas areas estdo assessores juridicos, analistas de

planejamento, especialistas/em qualida meliance, auditores internos,
¢do, ouvidores, especialistas em monitoramento e
avaliagdo, articuladores institucionais e outras fungdes técnicas de apoio avancado. A natureza
dessas posi¢oes exige, em regra, perfil profissional qualificado, capacidade analitica, discrigdo,
visdo sistémica, dominio normativo ou metodoldgico e forte alinhamento com a estratégia

institucional.

Essas areas possuem importancia especial porque muitas vezes operam como instancias
de qualificacdo da gestdo, apoio a lideranca e protecao institucional. S3o setores que ajudam a
prevenir falhas, melhorar processos, interpretar riscos, estruturar decisdes e garantir maior
consisténcia entre pratica operacional e exigéncias normativas, estratégicas ou contratuais. Por
isso, ainda que sua presenca numérica possa ser menor em relagcdo a outras areas, sua relevancia

institucional costuma ser elevada.

O mapeamento dessas fun¢des deve considerar com aten¢do sua natureza transversal,
sua relagdo com a governanga e seu potencial de influéncia sobre multiplos setores. Em muitos

Q)
casos, trata-se de cargos que nao se limitam a uma unidade estanque, mas atuam em interfac&’
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&Mﬁ varias areas da organizacdo. Isso exige descri¢des especialmente claras quanto a

autoridade funcional, a forma de interacao institucional e aos resultados esperados.

Ao incluir essas areas no Manual, a instituicdo reconhece que sua estrutura nao se
resume aos setores operacionais mais visiveis, mas também depende de ntcleos especializados
e fungdes complementares que qualificam sua atuagdo, fortalecem sua capacidade de gestdo e

ampliam sua sustentabilidade institucional.

6. Procedimentos para Elaboracio, Validacio e Atualizacdo das Descri¢coes de

Cargos

A consisténcia de um Manual de Descrigdo de Cargos depende ndo apenas da qualidade
do texto final, mas também da existéncia de procedimentos claros para sua elaboragao,
validacdo, revisao e atualiza¢do. Um documento dessa natureza somente se mantém Ttil,
legitimo e aderente a realidade institucional quando ¢ construido com método, submetido a
analise técnica, aprovado pelas instancias competentes e periodicamente revisado a luz das
mudancas organizacionais. Sem esse o Manual corre o risco de se tornar

desatualizado, genérico ou incapaz de @rigntar.ad damente os processos de gestdo.

A elaboracdo de descricdes de cargos ndo pode ser tratada como ato isolado ou

meramente burocratico. Tpdta-se de proce institucienal que exige levantamento de

informacdes, compreensaond nal, analise da estrutura organizacional, escuta
das areas envolvidas, verificagdo de compatibilidade com a governanca e alinhamento com as
politicas de gestdo de pessoas. Cada descri¢do precisa refletir a fungao real do cargo, sua
missdo, suas responsabilidades e seus requisitos, sem depender exclusivamente de percepgoes

individuais ou de praticas informais consolidadas ao longo do tempo.

A validacdo institucional também ¢ etapa indispensavel. Como as descri¢des de cargos
possuem impacto sobre recrutamento, avalia¢do, hierarquia, distribui¢do de responsabilidades
e organizacao do trabalho, sua aprovagdo nao deve depender exclusivamente da percepcao do
ocupante do cargo ou de sua lideranga imediata. E necessario que haja participagdo técnica da
area de recursos humanos, analise de coeréncia estrutural, verificacdo de aderéncia as normas
internas e validagdo por instdncias com legitimidade para aprovar a arquitetura funcional da

organizacao.

A atualizagdo periddica do Manual ¢ igualmente essencial. As instituigdes evoluem,

Q)
processos sao redesenhados, tecnologias sdo incorporadas, exigéncias regulatorias mudam q&’
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C’”ﬁﬁ‘é@tﬁlturas de area podem sofrer reorganizagdes. Quando isso ocorre, as descricdes de cargos
precisam ser revistas para permanecer fiéis a realidade funcional. A auséncia de atualizagdo
tende a gerar distanciamento entre o documento e a pratica, enfraquecendo sua utilidade como

referéncia institucional.

Os procedimentos descritos nesta secdo tém justamente a finalidade de assegurar que o
Manual seja tratado como instrumento vivo de gestdo, construido com rigor, mantido com
responsabilidade e utilizado com legitimidade. A profissionalizacdo da estrutura de cargos
depende da existéncia desses fluxos formais e da disposi¢do institucional para aplica-los de

maneira consistente.

6.1 Processo de Criacao de Novos Cargos e Novas Descri¢oes

A criacdo de novos cargos deve ocorrer somente quando houver necessidade
institucional real, devidamente identificada, analisada e justificada. O surgimento de uma nova
func¢do nao pode decorrer apenas de conveniéncia momentanea, personaliza¢ao da estrutura ou

tentativa de acomodar demandas sem anali ampla de impacto organizacional. Antes da

criagdo de qualquer novo cargo, a ifisti defle avaliar se a necessidade identificada
realmente exige posi¢do funcional pré: 0 ode ser atendida por reorganizacdo de

processos, redistribui¢do racional-de atividades, capacitacdo de equipe existente ou ajuste de

atribuicdes ja compativeis

O processo de criagao de novos cargos deve comecar com a identificacdo clara da
demanda institucional que justifica sua existéncia. Essa demanda pode decorrer, por exemplo,
de expansao das atividades da organizagdao, aumento da complexidade operacional, surgimento
de exigéncias regulatorias, criacdo de nova area, incorporagdo de tecnologia, necessidade de
especializacdo técnica ou identificacdo de lacuna estrutural que comprometa a eficiéncia, a
qualidade ou a governanca. Em qualquer hipdtese, a justificativa precisa ser concreta, funcional

e vinculada ao interesse organizacional.

Uma vez identificada a necessidade, deve-se proceder a analise do escopo da nova
funcdo. Essa etapa envolve definicdo preliminar da missdo do cargo, do tipo de
responsabilidade que assumird, do lugar que ocupara na estrutura hierarquica, dos requisitos
exigidos, das interfaces com outras areas e do impacto esperado sobre os processos
institucionais. Também ¢é importante verificar se ha sobreposi¢do com cargos ja existentes ou
se a criacao da nova funcao afetara a 16gica classificatoria e hierarquica da organizacao.

V)
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&‘“ V’@f“”/’“ Apos essa analise inicial, deve-se elaborar a minuta da descri¢do do cargo, observando
o padrao metodolégico adotado no Manual. Essa descrigdo precisa conter, no minimo,
denominacdo, lotagdo, vinculo hieradrquico, missdo do cargo, atribuigdes principais, requisitos
minimos, competéncias esperadas e, quando pertinente, resultados esperados. A redagdo deve

ser objetiva, institucionalmente aderente e compativel com a estrutura funcional ja existente.

A criacdo de novos cargos também demanda avaliacdo de impacto sobre a governanga,
sobre o quadro funcional e sobre os processos de gestdo de pessoas. E necessério verificar se o
novo cargo altera fluxos de reporte, exige nova supervisao, interfere em segregacao de fungoes,
demanda recursos orgamentarios ou implica necessidade de recrutamento especifico. A criagdo
funcional ndo pode ser tratada apenas como ato descritivo; ela € decisdo estrutural que repercute

sobre toda a organizagdo.

Por fim, nenhuma nova descri¢do deve ser considerada oficial sem validacdo formal
pelas instdncias competentes. A criagdo de cargos precisa ser aprovada de acordo com a

estrutura decisoria da institui¢do, garantindo_legitimidade, rastreabilidade e coeréncia com a

governanga interna. Esse cuidado prgteg pgamnizacdo contra informalidade funcional,

distor¢des estruturais e fragilidade ad

6.2 Etapas de Analise, solidacao e Validacao Institucional

o
, Isejd para-oifacio de nova fungdo, seja para

revisdo de cargo ja existente, deve seguir’ fluxo estruturado de andlise, consolidagdo e

A claboracao de umia des

validacdo. Esse fluxo ¢ indispenséavel para assegurar que o conteudo final da descrigao seja
tecnicamente consistente, institucionalmente legitimo e aderente a realidade organizacional.
Sem esse procedimento, o Manual tende a perder unidade metodoldgica e a se tornar

excessivamente dependente de visdes isoladas ou de percepg¢des ndo verificadas.

A primeira etapa consiste no levantamento de informagdes funcionais. Nessa fase, a
instituicao deve identificar qual ¢ a missdo do cargo, quais atividades o caracterizam, quais
responsabilidades lhe sdo atribuidas, quais requisitos sdo efetivamente necessarios para seu
exercicio, qual o nivel de autonomia envolvido e como a fung¢ado se relaciona com a estrutura
da area e da organizacdo. Esse levantamento pode envolver analise documental, entrevistas
com gestores, escuta de ocupantes do cargo, observacao da rotina funcional e exame de fluxos

institucionais.
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&TW"”V Em seguida, deve ocorrer a analise técnica da descricdo. Nessa etapa, a area responsavel
em especial recursos humanos ou instancia equivalente deve verificar a coeréncia interna da
minuta, sua compatibilidade com a metodologia do Manual, sua aderéncia ao sistema
classificatorio da organizacao e sua consisténcia em relagao a outros cargos existentes. Também
¢ importante analisar se os requisitos estdo proporcionais a funcao, se as atribui¢des estao

claramente delimitadas e se a missdo do cargo representa adequadamente sua razao de existir.

A etapa seguinte corresponde a consolidagdo institucional do texto, em que os
elementos levantados e analisados sao convertidos em redacao final padronizada, adequada ao
formato do Manual. A consolida¢do exige cuidado com linguagem, precisdo conceitual,
coeréncia entre se¢des e compatibilidade com a nomenclatura adotada pela institui¢do. O
objetivo ¢ garantir que todas as descricdes componham um documento uniforme, técnico e

funcionalmente util.

Apo6s a consolidacdo, deve-se proceder a validagdo da area gestora e da lideranca

responsavel. Essa etapa permite verifica a descricdo final reflete adequadamente a

realidade funcional da unidade em gue esta inserido, sem perder a coeréncia

institucional mais ampla. A validaca ndo substitui a andlise técnica, mas a

complementa, trazendo aderéncia operacional a descricao.

. o .
kpﬁ@&,ﬁtpﬂmas competentes, conforme a

do do porte e da governancga institucional, essa

Por fim, deve ocorrer a v
estrutura decisoria da organiZacao. Depe
aprovacao pode caber a diretoria, a presidéncia, a geréncia de recursos humanos, a area de
planejamento, a comité especifico ou a outra instancia designada. O importante ¢ que exista
formalizagdo do ato de aprovacdo, permitindo que a descrigdo passe a integrar o Manual com

legitimidade institucional e seguranc¢a administrativa.

Esse processo estruturado de anélise, consolidagdo e validacdo € o que assegura que o
Manual ndo seja resultado de construgdes improvisadas, mas sim produto de governanca
funcional séria, tecnicamente sustentada e compativel com os interesses permanentes da

organizacao.

6.3 Revisao Periddica, Atualizacio Funcional e Ajustes de Atribuicoes

As descrigdes de cargos precisam ser periodicamente revisadas para garantir aderéncia
a realidade da instituicdo e manter sua utilidade como instrumento de gestao. Um cargo nao ¢
defini¢do imutavel e alheia a evolugdo organizacional. Mudangas em estrutura de areas, o~
K2
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C’”ﬁfgfﬁ%ﬁrporagéo de novas tecnologias, altera¢ao de fluxos operacionais, ampliacao de atividades,

surgimento de novas exigéncias normativas ou reconfiguracdo da estratégia institucional

podem tornar necessaria a atualizagdo do conteudo funcional de determinada posigao.

A revisdo periddica do Manual deve ser tratada como pratica de governanga € nao como
medida excepcional. A instituicdo precisa estabelecer dindmica de acompanhamento das
descrigdes, de modo a identificar quando determinado cargo deixou de refletir adequadamente
a realidade da funcao. Essa revisdo pode ocorrer em periodicidade previamente definida ou
sempre que fatos relevantes demonstrarem a necessidade de atualizagao. O importante € que o

documento ndo permaneca estagnado a ponto de perder aderéncia pratica.

A atualizacdo funcional deve observar critérios técnicos e institucionais. Nao basta
constatar que determinadas tarefas passaram a ocorrer na rotina do cargo; ¢ necessario avaliar
se essas mudangas alteraram de forma relevante sua missao, seu escopo de responsabilidade,
seu nivel de autonomia, seus requisitos ou sua posi¢do na estrutura. Pequenos ajustes

operacionais podem ndo exigir revisdo integral da descri¢do, mas mudangas substanciais no

conteudo funcional devem ser formalmen

idag no Manual.
Os ajustes de atribuicdes tam 4 ser tratados com cautela. Nem toda

redistribuicao pontual de ativi significa mudanca de cargo, mas a atribuicdo permanente

'pna{l/dvigsigﬁo pode configurar distor¢ao

a. Por isso, a revisdo deve servir também para

de tarefas incompativeis ¢dm a i
estrutural e comprometer acoeréncia do
identificar acimulos inadequados, sobreposi¢cdo de responsabilidades, esvaziamento indevido

de fungdes ou descaracterizagdo do cargo ao longo do tempo.

E importante que a revisdo periodica ndo seja apenas corretiva, mas também estratégica.
Ela pode ser oportunidade para aperfeicoar clareza de redagdo, atualizar requisitos, revisar
competéncias esperadas, alinhar nomenclaturas e fortalecer a integra¢do entre a descricao do
cargo e os processos de recursos humanos. Dessa forma, o Manual se mantém atualizado ndo

apenas em conteudo, mas também em utilidade gerencial.

A atualizagdo formal das descrigdoes deve seguir fluxo semelhante ao da elaboracao
inicial, com anélise técnica, consolidacao textual, validacdo pelas areas competentes e registro
institucional. Isso assegura continuidade metodolégica, seguranga documental e coeréncia com

a estrutura de governanca.
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&”@7’:’“5’” 6.4 Controle de Versoes, Formalizacao e Publica¢ciao Interna
O Manual de Descricao de Cargos deve ser objeto de controle documental rigoroso,
com identificagdo clara de versdes, datas de atualizagdo, registros de aprovacao e histérico de
alteragdes relevantes. O controle de versdes ¢ elemento indispensavel para a seguranca
administrativa, pois permite rastrear mudangas, evitar uso simultdneo de conteudos divergentes

e assegurar que a institui¢do opere sempre com referéncia funcional oficialmente reconhecida.

Cada atualizagdo do Manual deve ser formalmente identificada, com indicacdo da
versdo vigente, data de aprovacdo e, quando pertinente, resumo das modificagdes realizadas.
Esse procedimento facilita a gestdo documental, fortalece a transparéncia interna e oferece
suporte para auditorias, revisoes de processos, analises historicas e esclarecimento de duvidas
sobre a evolugdo da estrutura funcional. O Manual, como instrumento institucional, precisa ser

tratado com o mesmo cuidado dedicado a outros documentos normativos relevantes da

organizacao.

A formalizagdo da versdo vigent ocorrer por meio de ato ou procedimento
reconhecido pela governanga interna, trutura da instituicdo. Essa formalizacao
pode assumir a forma de aprovagdo Peimeir Y portaria interna, despacho autorizativo,

deliberacdo de comité ou outro i mento equivalente. O mais importante ¢ que a entrada em

Waldada por ato legitimo da

A publicagdo interna do Manual ou das versdes atualizadas também ¢ etapa essencial.

vigor da descricdo ou da Atualizacdo esteja

organizacao.

Um documento de cargos somente cumpre sua fun¢ao quando € acessivel aos publicos que dele
necessitam. A instituicdo deve assegurar que recursos humanos, liderancas, gestores e
colaboradores tenham acesso adequado a versdo vigente, por meio de intranet, repositorio
institucional, sistema interno de documentos, comunica¢ao formal ou outro canal apropriado.
A ampla disponibilidade do Manual fortalece seu uso cotidiano e reduz o risco de decisdes

baseadas em versdes desatualizadas ou em interpretagdes informais.

E recomendavel que, sempre que houver atualiza¢io relevante, a organizagio também
promova comunicagao institucional adequada, esclarecendo as principais mudancas e, quando
necessario, oferecendo orientagdo as dreas impactadas. A publicagdo ndo deve ser tratada
apenas como ato de disponibilizacdo documental, mas como parte de um processo de gestdo
da informagao e de alinhamento interno.

<
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&‘“ V’@f“”/’“ O controle de versdes, a formalizacao e a publicag¢do interna garantem que o Manual
permanega como instrumento confiavel, legitimo e operacionalmente ttil. Esses procedimentos
preservam a integridade do documento, fortalecem sua autoridade institucional e asseguram
que a gestdo de cargos ocorra com base em referéncias claras, atuais e adequadamente

aprovadas.

7. Integracido das Descri¢oes de Cargos com os Processos de Gestao de Pessoas

A descrigdo de cargos somente alcanga sua plena utilidade institucional quando deixa
de ser documento estatico e passa a atuar como referéncia efetiva para os diversos processos
de gestdo de pessoas. Um Manual de Cargos bem elaborado ndo existe apenas para registrar
fungdes; ele serve para orientar decisdes, estruturar praticas de recursos humanos, alinhar
expectativas e dar base objetiva a politicas de recrutamento, desenvolvimento, avaliacio e
movimentagdo funcional. A integracdo entre descricdo de cargos e gestdo de pessoas &,
portanto, indispensavel para que a estrutura funcional se converta em instrumento de

governanga, profissionalizacao e fortalecin ganizacional.

Essa integragdo ¢ importante p e dos processos relacionados as pessoas

depende de critérios claros sobre o que cargo exige, entrega e representa dentro da

conhecer o perfil funcional desejado.
o

ecisdo o papel do cargo. Nao ¢

possivel avaliar desempenho com justiga sem saber o que efetivamente se espera da fungao.
Nao ¢ possivel desenvolver talentos, planejar sucessao ou construir trajetorias de crescimento
sem compreender quais competéncias e responsabilidades distinguem os diferentes cargos da

organizagao.

Quando as descri¢des de cargos sao efetivamente utilizadas nos processos de gestdao de
pessoas, a instituicdo reduz subjetividades, fortalece sua coeréncia interna e amplia a
previsibilidade das relagdes funcionais. Em vez de decisdes baseadas apenas em impressoes,
urgéncias ou critérios difusos, passa-se a operar com parametros mais estruturados, verificaveis
e institucionalmente reconhecidos. Isso favorece maior equidade, mais consisténcia gerencial

e melhor alinhamento entre pessoas, func¢des e objetivos da organizacao.

Outro aspecto relevante € que essa integragao reforca a cultura institucional. Cargos
bem definidos ajudam a transmitir aos profissionais qual € o padrado de atuagdo esperado, quais

competéncias sdo valorizadas, como a organizagdo estrutura sua autoridade e de que maneira )
\J
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&%&fabalho individual se conecta aos resultados coletivos. Ao utilizar o Manual como base de

suas praticas de gestdo, a institui¢ao transforma a estrutura funcional em linguagem comum,

fortalecendo pertencimento, responsabilidade e maturidade organizacional.

Também ¢ importante reconhecer que a integragdo entre cargos e gestao de pessoas nao
deve ocorrer de forma mecanica ou excessivamente rigida. A descri¢ao funcional oferece base,
mas sua utilizagdo precisa considerar contexto, dinamica institucional, singularidades das areas
e anecessidade de analise técnica em cada processo. O Manual ndo elimina o juizo profissional

da gestao; ele o qualifica, fornecendo referencial mais seguro para decisdes e interpretagoes.

Esta secdo, portanto, tem por objetivo demonstrar como as descri¢des de cargos se
articulam com os principais processos de gestdo de pessoas, consolidando seu papel como
instrumento estratégico da administracao institucional.

7.1 Recrutamento e Selecio Baseados em Perfil de Cargo

O recrutamento ¢ a selecdo sdo processos que dependem diretamente da clareza
funcional dos cargos. Toda contrata(; cionalmente responsavel deve partir de
compreensdo precisa sobre a finalidad€dasfuncag J8uas principais atribuigdes, os requisitos

minimos exigidos, as competéncias tec cessarias ¢ o perfil comportamental mais

aderente a realidade da posic ando esses elementos nao estdo bem definidos, o processo

o
ukexdessivariente dependente de preferéncias

pessoais, o que aumenta o risco de inadequagao entre pessoa e fun¢ao.

seletivo tende a se tornar

A descricdo de cargos oferece base técnica para a elaboragdo de perfis profissionais
consistentes. E a partir dela que a institui¢do pode definir, com maior seguranca, o tipo de
formacao desejada, o nivel de experiéncia necessario, os conhecimentos especificos exigidos,
as habilidades valorizadas e a postura funcional esperada. Isso torna o recrutamento mais
objetivo e permite que a selecdo seja conduzida com foco na aderéncia real do candidato ao

contetido do cargo, e ndo apenas em critérios genéricos ou impressdes superficiais.

O uso do perfil de cargo no recrutamento também favorece maior transparéncia. Quanto
mais claramente a instituicdo comunica o que espera da fungdo, maiores sdo as chances de
atrair candidatos compativeis e menores sao os riscos de frustra¢do futura por desalinhamento
de expectativas. Isso contribui para processos seletivos mais eficientes, reduz retrabalho e

fortalece a legitimidade das escolhas realizadas.
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&Wk Na etapa de selecdo, a descricdo funcional permite estruturar entrevistas, testes,
avaliacOes e analises curriculares de forma mais coerente. Em vez de avaliar candidatos com
base em atributos abstratos ou ndo vinculados ao cargo, a organiza¢do passa a observar a
adequagdo do profissional a missdo da fun¢ao, as responsabilidades que assumira e ao contexto
institucional em que atuara. Isso ¢ especialmente importante em cargos de liderancga, posigoes

técnicas sensiveis ou fungdes com elevado impacto sobre processos, pessoas ou recursos.

Outro ponto relevante ¢ que o recrutamento baseado em perfil de cargo fortalece a
impessoalidade e a meritocracia institucional. Ao ancorar a selecdo em critérios previamente
definidos e formalmente descritos, reduz-se o espago para favoritismos, acomodagdes
informais ou decisdes pouco justificaveis. A estrutura de cargos, nesse sentido, funciona como

salvaguarda de integridade para o processo de ingresso de pessoas na institui¢ao.

E importante, contudo, que a descri¢gdo do cargo seja utilizada com inteligéncia técnica.

Ela deve orientar o processo, mas nao engessa-lo. Em alguns casos, a institui¢do podera

identificar perfis com alto potencial de d

Me ue haja compatibilidade essencial com o

senvolvimento mesmo quando nao preencham
integralmente todos os requisitos desejave
nucleo da fungdo e viabilidade instit D rmagdo complementar. O Manual serve

como base de decisdo, e ndo como obstaculo irracional a captacao de talentos.

Assim, a integracag’ entre I cpxg,@@égmtamento e selecao qualifica o

ingresso de profissionais, eféncia entre pessoa e funcdo e fortalece a

profissionalizacdo da gestdo de pessoas desde o primeiro momento da relacao institucional.

7.2 Integracao, Admissdo e Alinhamento de Expectativas

O processo de integragdo de novos profissionais ¢ etapa decisiva para a consolidacao
de vinculos funcionais saudaveis, para a adaptacdo adequada a cultura institucional e para a
construgdo de expectativas realistas sobre o exercicio da funcao. Nesse contexto, a descrigcao
de cargos desempenha papel central, pois oferece ao ingressante referéncia clara sobre o
conteido da posicdo que ocupard, sua finalidade, suas responsabilidades, seu vinculo

hierarquico e o padrao de atuacdo esperado pela organizacao.

Uma admissdo tecnicamente bem conduzida ndo deve se limitar ao cumprimento de
formalidades documentais. Ela precisa também assegurar que a pessoa compreenda o cargo
que assumird, saiba qual ¢ sua contribui¢cdo para a area e para a institui¢do, conheca os limites
de sua atuacdo e tenha clareza sobre os processos com os quais ird interagir. A descrigdao de -~
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C’%fgos ¢ instrumento essencial para esse alinhamento, pois permite que o ingresso ocorra com

maior seguranga, previsibilidade e compreensdo reciproca entre organizacao e colaborador.

Durante a integracdo, o Manual pode ser utilizado para apresentar a missao do cargo,
suas atribui¢des centrais, as competéncias esperadas, o contexto organizacional da func¢ado e a
relagdo com a equipe e com a lideranga. Isso reduz incertezas iniciais, acelera adaptacao e evita
que o profissional seja langado ao cotidiano institucional sem entendimento suficiente sobre o
papel que devera desempenhar. Também ajuda a institui¢do a reforgar que a fungdo ocupada
integra uma estrutura formalmente organizada e nao se define apenas por demandas informais

do momento.

O alinhamento de expectativas ¢ outro ganho importante. Muitas dificuldades de
adaptacdo decorrem de desencontro entre aquilo que o profissional imaginava encontrar e
aquilo que a organizagdo efetivamente espera da fungdo. Quando a descricdo do cargo ¢
utilizada com clareza na etapa de ingresso, esse risco diminui. A pessoa passa a compreender

melhor ndo apenas o que fara, mas como se ompanhada, quais responsabilidades assumira,

quais competéncias serao valorizadas 0 sua atuagao sera inserida na dinamica

institucional.

Esse alinhamento ¢ ialmente importante em cargos que combinam alta

p»fo,r/ta.jﬁgcrf&ce com multiplas areas. Quanto

cessidade de integragdo cuidadosa e referéncia

responsabilidade, demandag’relacio
maior a complexidade da fuficdo, maior
funcional bem estruturada. A descri¢do do cargo, nesses casos, funciona como instrumento de

seguranga institucional e de orientagdo profissional.

Além disso, a utilizacdo do Manual na admissao favorece maior coeréncia interna, pois
assegura que diferentes profissionais ingressando em cargos semelhantes recebam informacgdes
compativeis sobre o conteudo funcional da posicdo. Isso fortalece a padronizacdo institucional

e reduz a variacdo excessiva de expectativas entre areas ou liderangas.

Portanto, a integragdo das descrigdes de cargos com o processo de admissdo e
ambientacdo inicial contribui para relagdes de trabalho mais claras, adaptagdo mais rapida,

redugdo de ruidos e fortalecimento da cultura de profissionalismo e organizacdo funcional.

7.3 Avaliaciao de Desempenho e Plano de Desenvolvimento Individual

A avaliagdo de desempenho ¢ um dos processos de gestdo de pessoas que mais

dependem da existéncia de descricdes de cargos claras, consistentes e aderentes a realidad@
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&mional. Nao ¢ possivel avaliar com justiga o desempenho de um profissional quando a
institui¢do nao possui parametros minimamente objetivos sobre a finalidade da funcao, suas
responsabilidades principais, os resultados esperados e as competéncias relevantes para seu
exercicio. A descri¢ao do cargo fornece justamente essa base, permitindo que a avaliagdo se
afaste de percepcdes vagas ou excessivamente subjetivas e se aproxime de critérios mais

técnicos e transparentes.

A fungdo da avalia¢ao de desempenho nao deve ser apenas classificatoria ou punitiva.
Ela precisa servir como instrumento de acompanhamento, orientacdo, desenvolvimento e
alinhamento entre o trabalho realizado e as expectativas institucionais. Para isso, ¢ essencial
que o processo avaliativo esteja ancorado no contetido funcional do cargo. O profissional deve
ser avaliado a luz daquilo que efetivamente lhe compete realizar, do nivel de responsabilidade

que ocupa, das competéncias exigidas para sua fun¢do e do contexto institucional em que atua.

A descricdo de cargos também favorece diferenciagdo adequada entre desempenho

insuficiente, desempenho satisfatorio desempenho de destaque. Ao explicitar

responsabilidades e critérios funciongis)

identifiquem com maior precisdo em

de suporte pode ser necessan

avaliativo e reduz riscos dé_ju

Outro aspecto importante ¢ a relacdo entre avaliagdo de desempenho e Plano de
Desenvolvimento Individual. Quando a descri¢do do cargo identifica claramente competéncias
técnicas, comportamentais e organizacionais, a institui¢do pode utilizar a avaliagdo nao apenas
para medir aderéncia a fung¢do, mas para construir estratégias de desenvolvimento compativeis
com o perfil e com as necessidades do profissional. O desenvolvimento passa, entdo, a ser

orientado por critérios funcionais reais e ndo apenas por agdes genéricas de capacitagao.

O Plano de Desenvolvimento Individual pode ser estruturado com base nas exigéncias
do cargo atual e, quando pertinente, nas competéncias necessarias para evolucao funcional
futura. Isso torna o desenvolvimento mais estratégico e alinhado a estrutura de cargos da
organizagdo. A pessoa deixa de ser treinada apenas de forma ampla e passa a ser desenvolvida
em fun¢do do seu papel institucional, das lacunas observadas e das possibilidades concretas de

crescimento dentro da estrutura funcional.
m\
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&Wd/’“ A descri¢ao do cargo também protege o processo de avaliagdo contra distorgdes
comuns, como cobranca de atividades que ndo integram formalmente a funcao, valorizacao
desproporcional de tragos subjetivos ndo vinculados ao desempenho ou utilizagdo de critérios
informais desconectados da realidade do trabalho. Ao servir de base para o didlogo entre
lideranga e colaborador, a descrigdo funcional qualifica o feedback e fortalece a confianga

institucional no sistema avaliativo.

Assim, a integragdo entre cargos, avaliacao de desempenho e plano de desenvolvimento
¢ essencial para que a gestao de pessoas se torne mais justa, mais técnica € mais comprometida

com o crescimento profissional e com os resultados institucionais.

7.4 Capacitaciao, Educacido Permanente e Planejamento de Sucessio

A gestdo de pessoas orientada por estrutura funcional clara precisa reconhecer que
cargos ndo se sustentam apenas por sua formalizacdo documental. Eles exigem profissionais
preparados, continuamente desenvolvidos e capazes de acompanhar a evolugdo das demandas

institucionais, técnicas e organizacionais. e.contexto, a descricdo de cargos serve como

importante referéncia para capacitacaojed anente e planejamento de sucessao, pois
explicita quais conhecimentos, habilida ti a0 necessarios para o adequado exercicio

das funcdes.

o
nidoge‘apoidnas exigéncias reais dos cargos.

Em vez de ofertar treinamentos genéricos oli desconectados das necessidades funcionais, a

A capacitacdo passg a ser

institui¢do pode identificar, com maior precisdo, quais competéncias precisam ser fortalecidas
em cada area, em cada nivel hierarquico e em cada grupo funcional. Isso contribui para uso
mais racional dos recursos formativos e para maior impacto das a¢des educativas sobre a

qualidade do trabalho realizado.

A educagdo permanente, por sua vez, ¢ especialmente relevante em contextos
institucionais dindmicos, em que normas mudam, tecnologias sdo incorporadas, processos sao
redesenhados e a complexidade das atividades se transforma ao longo do tempo. A descri¢do
de cargos oferece parametro para acompanhar essas mudangas e ajustar a formagao dos
profissionais as exigéncias emergentes da fungdo. Ela permite identificar ndo apenas o que o
cargo exige hoje, mas o que poderd vir a exigir diante de transformagdes institucionais ou

setoriais.
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é‘“ V’ﬁf“”w“ Esse vinculo entre cargos e formagao também fortalece a cultura de desenvolvimento
continuo. Quando a pessoa compreende que as competéncias descritas em seu cargo orientam
oportunidades de aprendizagem e critérios de acompanhamento, tende a perceber com maior
clareza o valor institucional do aperfeigcoamento profissional. A formagao deixa de ser atividade

paralela ou aleatdria e passa a integrar o proprio exercicio da fungao.

O planejamento de sucessdo também depende de boa estrutura de cargos. Instituicdes
maduras precisam prever a continuidade de funcdes estratégicas, técnicas ou de dificil
reposicao, preparando pessoas capazes de assumir posigoes criticas quando necessario. Para
isso, ¢ indispensavel saber quais cargos sdo sensiveis, quais competéncias os caracterizam,
quais responsabilidades comportam e quais trajetorias podem levar profissionais a estarem
aptos para futura ocupacao dessas posi¢cdes. O Manual de Cargos ¢ referéncia essencial para

essa analise.

Planejar sucessdo ndo significa apenas identificar substitutos imediatos, mas construir
trilhas de desenvolvimento e amadurecime ofissional coerentes com a estrutura funcional

experiéncias favorecem sua ocupacao

da institui¢ao. Ao compreender quais,co iag diferenciam determinado cargo e quais
acao pode preparar melhor suas equipes,

reduzir dependéncia excessiva de individuos especificos e fortalecer sua sustentabilidade

institucional.

Assim, a integragdo das descri¢cdes-deargos com capacitacao, educagdo permanente €
sucessao permite que a gestdo de pessoas deixe de atuar apenas de forma reativa e passe a
operar com visdo mais estratégica, preventiva e orientada a continuidade qualificada da

estrutura organizacional.

7.5 Politica de Remuneracio, Beneficios e Equidade Interna

A estrutura de cargos possui relagdo direta com a organizagdo de politicas de
remuneracdo e beneficios, na medida em que fornece parametros técnicos para analise de
equivaléncia funcional, diferenciagdo de responsabilidades e constru¢do de maior coeréncia
interna no tratamento das fun¢des. Embora a remuneracdo dependa de multiplos fatores
institucionais, orcamentarios, legais e estratégicos, ela ndo pode prescindir de leitura
consistente sobre os cargos existentes, sua complexidade, sua posi¢do na estrutura e o tipo de

responsabilidade que assumem.
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(gt



\/

&W"” A descri¢do de cargos ndo determina, por si sO, a politica remuneratdria, mas oferece
base importante para que essa politica seja mais racional, transparente e compativel com a
realidade funcional. Ao compreender o contetdo dos cargos, a institui¢do consegue avaliar com
mais seguranga quais func¢des exigem maior especializacdo, quais comportam maior
responsabilidade, quais apresentam impacto mais sensivel sobre a operagdo e como manter
coeréncia entre posi¢cdes semelhantes ou hierarquicamente relacionadas. Isso contribui para

reducdo de distor¢des, assimetrias injustificadas e percepgdes de tratamento arbitrario.

A relagao entre descrigdo de cargos e equidade interna ¢ particularmente importante.
Cargos com complexidade, autonomia e responsabilidade semelhantes precisam ser
observados com atencdo para que a instituicdo ndo produza diferenciagdes desproporcionais
sem base objetiva. Da mesma forma, diferengas legitimas entre cargos precisam ser
reconhecidas com coeréncia, de modo a evitar achatamentos artificiais da estrutura ou
invisibilizagdo de fungdes criticas. A equidade funcional ndo depende apenas de valores

institucionais abstratos; ela exige instrumentos concretos de leitura da realidade dos cargos, e

o Manual cumpre papel relevante nesse p@
Os beneficios e demais formas& 1 também podem ser melhor organizados

quando a instituicdo conhece com clareza sua arquitetura funcional. Isso ndo significa que

beneficios devam necessariamhente variar carg argo, mas que a organizagdo pode utilizar o

ais técnicz sobre exposi¢do a riscos, exigéncia

de dedicacdo especifica, contextos de atuacdo, necessidades de suporte e medidas de

conhecimento da estruturalpa

valorizagdo compativeis com a logica do trabalho desenvolvido.

Outro aspecto importante ¢ que a clareza funcional reduz conflitos decorrentes de
comparagdes imprecisas entre cargos. Muitas tensdes internas surgem quando profissionais
percebem diferencas de tratamento sem compreender adequadamente as distingdes entre as
funcdes ocupadas. Quando os cargos estdo descritos com clareza e a institui¢do opera com
logica funcional coerente, torna-se mais fécil explicar diferencas legitimas e revisar

desigualdades indevidas.

Assim, a integragdo entre descri¢do de cargos e politica de remuneracdo e beneficios
fortalece a racionalidade interna, favorece maior justiga organizacional e contribui para

constru¢do de ambiente funcional mais previsivel, transparente e profissionalizado.
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&TW"”V 7.6 Gestao de Talentos, Retencao e Desenvolvimento de Carreira
Uma institui¢do que deseja fortalecer sua sustentabilidade e sua capacidade de entregar
resultados de forma consistente precisa ser capaz de reconhecer, desenvolver e reter talentos
alinhados a sua missdo, a sua cultura e a sua estrutura funcional. Nesse contexto, a descrigao
de cargos exerce papel estratégico, pois permite identificar com maior clareza quais
competéncias sdo criticas, quais trajetorias sdo possiveis dentro da organizagao e quais perfis

profissionais tém potencial de crescimento em determinadas trilhas funcionais.

A gestao de talentos depende de parametros claros sobre os cargos para que a instituicao
possa perceber nao apenas quem apresenta bom desempenho no presente, mas também quem
demonstra capacidade de assumir fungdes mais complexas, mais estratégicas ou mais sensiveis
no futuro. Sem uma estrutura funcional bem descrita, essa identificagdo tende a se basear
excessivamente em percepgdes subjetivas ou em reconhecimento informal, o que enfraquece a

consisténcia das decisdes de valorizagao e desenvolvimento.

A descricdo de cargos também contriburpara a retengdo de profissionais, pois favorece

relagdes de trabalho mais claras, trajetfiri preensiveis e expectativas mais realistas
de desenvolvimento. Profissionais tend®i e ar com maior estabilidade a organizagdes

em que compreendem seu papel, percebem coeréncia na estrutura, enxergam possibilidades de

crescimento e sentem que/as decisdes is se bffseiam em critérios minimamente
objetivos. O Manual, ao arquitetura funcional, ajuda a construir esse

ambiente de previsibilidade e confianga.

No que diz respeito ao desenvolvimento de carreira, a descrigdo de cargos permite que
a institui¢do organize caminhos de evolucdo mais coerentes. Isso pode incluir progressao
horizontal, amadurecimento técnico, ampliacdo de responsabilidade, mudanca de area com
base em competéncias transferiveis, acesso a fungdes de lideranga ou preparagdo para posigdes
estratégicas. O importante ¢ que essas trajetorias se apoiem em leitura real da estrutura de

cargos € ndo em expectativas difusas ou promessas informais sem sustentacao funcional.

A gestdo de carreira baseada em cargos também permite orientar melhor os
profissionais sobre os requisitos de crescimento. Quando a institui¢do descreve com clareza as
fungdes e suas exigéncias, torna-se possivel demonstrar quais competéncias precisam ser
desenvolvidas, quais experiéncias sdo relevantes e quais critérios sdo considerados para
movimentos futuros. Isso fortalece o protagonismo do proprio colaborador em sua trajetoria e

m\
reduz frustragdes decorrentes de falta de transparéncia. @’
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&‘“ V’@f“”/’“ Outro ganho importante € que a estrutura de cargos ajuda a institui¢do a evitar perda de
talentos por subaproveitamento, desalinhamento funcional ou auséncia de perspectiva. Quando
a arquitetura funcional esta bem mapeada e integrada a gestdo de pessoas, torna-se mais facil
identificar potenciais internos, realocar perfis, oferecer desafios compativeis e construir

politicas de desenvolvimento que dialoguem com as necessidades reais da organizagao.

Dessa maneira, a integracdo entre descri¢do de cargos, gestdo de talentos, retengdo e
carreira fortalece nao apenas a experiéncia profissional das pessoas, mas também a capacidade
da instituicdo de preservar conhecimento, desenvolver liderancas, reduzir rotatividade e

construir estrutura funcional mais estavel, estratégica e sustentavel.

8. Responsabilidades, Governanca e Controle Institucional

A estrutura de cargos de uma organizacdo somente alcanca efetividade quando esta
apoiada em responsabilidades claramente distribuidas, mecanismos legitimos de governanga e
instrumentos de controle capazes de assegurar coeréncia entre o que esta formalmente descrito

e o que efetivamente ¢ praticado no co stitucional. Nao basta elaborar descrigdes

técnicas, aprovar um manual ou orga uras funcionais. E indispensavel definir

quem responde pela aplicacdo dessas regras, supervisiona sua observancia, quem conduz

revisdes necessarias € como ai trutura funcional contra improvisagoes,
o

Sdntrgciokat”

A governanca dos cargos deve ser compreendida como parte integrante da governanga

distor¢des ou usos incompdtivei

institucional mais ampla. Isso significa que a administragdo funcional ndo ¢ responsabilidade
exclusiva da area de recursos humanos, tampouco pode ser tratada como matéria limitada a
decisdes isoladas de cada gestor. A estrutura de cargos interfere sobre hierarquia,
responsabilidade, fluxos de trabalho, avaliagdo de desempenho, desenvolvimento de pessoas,
integridade deciséria e organizagao da forga de trabalho. Por isso, sua gestdo demanda atuagao
articulada entre alta administragdo, liderancas, recursos humanos, areas técnicas e instancias

de controle.

As responsabilidades relacionadas ao Manual de Cargos precisam ser claramente
delimitadas para evitar lacunas de atuagdo ou sobreposicao de competéncias. A alta gestdo deve
assumir papel de direcdo e legitimagado da arquitetura funcional. As liderangas devem zelar pela
aderéncia entre pratica e estrutura descrita. Recursos humanos deve atuar como instancia

técnica de organizacdo, atualizagdo e suporte metodologico. Os proprios colaboradores devem @
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é’”ﬁf%@ﬁhecer os contornos de seus cargos e exercer suas fungdes com fidelidade as atribuicdes que
lhes sdo institucionalmente conferidas. Paralelamente, mecanismos de controle devem permitir
monitorar inconsisténcias, identificar desvios estruturais e promover corregdes sempre que

necessario.

O controle institucional sobre a estrutura de cargos ndo deve ser confundido com
burocratizagdo excessiva ou rigidez indevida. Sua finalidade ¢ preservar coeréncia, garantir
transparéncia funcional, fortalecer a impessoalidade das decisdes e proteger a organizagao
contra praticas informais que fragilizem a gestdo de pessoas. Uma estrutura funcional sem
governanga tende a se tornar vulneravel a acomodagdes casuisticas, redefinicdes informais de
papel, concentragdo indevida de responsabilidades, exigéncias incompativeis com o cargo e
inseguranca nas relagdes de trabalho. O controle, nesse contexto, ¢ ferramenta de protecdo da

propria racionalidade institucional.

Também ¢ importante compreender que governanga e controle ndo possuem natureza
apenas corretiva. Eles tém forte dimensdg_preventiva e orientadora. Quando a organizacdo
define responsabilidades claras, insti adequados de validacdo, promove
acompanhamento da aderéncia funcio gfiifanais de supervisdo e revisdo, reduz-se o
risco de conflitos, falhas de coordenagdo e desorganizagdo estrutural. A boa governanga

funcional cria ambiente maig’estavel, previsiv rofissiomal para todos os envolvidos.

Esta secdo, portanto, estabelece~0¢ papéis institucionais € os mecanismos de
responsabilidade necessdrios para assegurar que a estrutura de cargos seja aplicada com
legitimidade, acompanhada com seriedade e continuamente protegida como instrumento

estratégico da organizagao.

8.1 Responsabilidades da Alta Gestio, Liderancas e Gestores de Area

A alta gestao possui responsabilidade central na sustentacao da estrutura de cargos e na
preservacgdo de sua coeréncia com a missdo institucional, com a governanga organizacional e
com a estratégia da entidade. E seu papel assegurar que o Manual de Cargos nio seja apenas
documento formal, mas instrumento efetivamente incorporado a administragao da instituigao.
Isso envolve apoiar sua elaboracdo, validar suas diretrizes, garantir condigdes para sua
aplicacdo e zelar para que decisdes relacionadas a estrutura funcional observem critérios

técnicos, impessoais € compativeis com o interesse organizacional.
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&TW"”V Compete a alta gestdo reconhecer a estrutura de cargos como patrimonio institucional
e trata-la com seriedade compativel com seu impacto sobre a organizagao. Isso significa evitar
solugdes improvisadas, acomodagdes personalistas ou mudangas informais que comprometam
a coeréncia funcional. Também significa apoiar recursos humanos e liderancas na
implementagdo das descri¢des, no alinhamento entre cargos e processos de gestdo € na

conducao de revisdes estruturais quando efetivamente necessarias.

As liderancas intermediarias e os gestores de area exercem fung¢ao igualmente decisiva.
Sao eles que, no cotidiano, fazem a ponte entre a estrutura formal dos cargos e a pratica das
equipes. Seu papel envolve compreender adequadamente as descri¢des das fungdes sob sua
supervisdo, orientar os profissionais quanto ao conteudo de seus cargos, distribuir atividades
de forma compativel com a estrutura funcional e evitar exigéncias que descaracterizem ou
sobrecarreguem indevidamente determinadas posi¢des. A lideranga ¢, em grande medida, o

espaco onde o Manual deixa de ser texto e se converte em pratica organizacional concreta.

(SN

Gestores de area também sao responsayeis por sinalizar necessidades reais de revisao,

readequacdo ou atualizacdo de desgri

mudangas relevantes. Essa contribuig

deve alterar, por iniciativa isélada,”o conteud rutural dercargo, mas pode e deve contribuir

ncionais ‘que demandem analise.

Outra responsabilidade importante das liderangas € garantir coeréncia entre avaliagdo
de desempenho, distribuicdo de responsabilidades e escopo formal dos cargos. Nao ¢
compativel com uma gestdo funcional madura cobrar resultados alheios a natureza da fungao,
exigir competéncias ndo previstas sem suporte institucional ou utilizar a indefini¢do de papéis
como mecanismo de conveniéncia gerencial. O gestor deve atuar como guardido da
racionalidade funcional da sua equipe, promovendo equilibrio entre flexibilidade operacional

e respeito a estrutura descrita.

A alta gestdo e as liderangas também tém responsabilidade sobre o ambiente cultural
em que a estrutura de cargos serd aplicada. Quando dirigentes e gestores valorizam a clareza
funcional, usam o Manual como referéncia e conduzem equipes com base em critérios
objetivos, fortalecem a confianga institucional e reduzem espago para arbitrariedades. Quando,
ao contrario, tratam os cargos como formalidade dispensavel, a tendéncia é enfraquecer o

sistema e ampliar desorganizacao. @’
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é‘“ V’ﬁf’:’“}” Assim, a responsabilidade da alta gestdo e das liderancas nao se limita a aprovacao

formal do Manual, mas abrange sua sustentagdo pratica, sua defesa como instrumento de

governanga e sua incorporacao as decisdes do cotidiano organizacional.

8.2 Atribuic¢oes da Area de Recursos Humanos

A area de recursos humanos ocupa posicdo estratégica na gestdo, manutencdo e
aplicacdo do Manual de Descrigao de Cargos. Seu papel nao se resume a guarda documental
ou a atualizagdo formal do contetido. Trata-se de instancia técnica responsavel por organizar
metodologicamente a estrutura funcional, assegurar padroniza¢do das descrigdes, apoiar
liderangas na interpretacdo dos cargos e integrar o Manual aos principais processos de gestao
de pessoas. Em outras palavras, recursos humanos € um dos principais nucleos de sustentagao

da coeréncia funcional da organizagao.

Entre suas atribui¢oes fundamentais esta a coordenacao técnica da elaboragao, revisao

e atualizacdo das descrigdes de cargos. Isso inclui orientar metodologia, consolidar

informagdes provenientes das areas, revi
institucional, analisar compatibilidade ontribuir para a coeréncia classificatoria
e hierarquica da estrutura. Recursos h tuar como guardido da qualidade técnica

do documento, assegurando que-ele permaneca 1til, claro e compativel com a realidade

inguagem, verificar aderéncia ao padrdo

institucional.

Compete também a area apoiar os processos de criagdo de novos cargos, revisdo de
atribuicdes e reestruturacdo funcional, sempre observando critérios de necessidade
institucional, coeréncia com a estrutura existente e integragdo com a politica de gestdo de
pessoas. Isso ndo significa decidir isoladamente sobre criacdo ou alteracdo de cargos, mas
oferecer suporte técnico para que tais decisdes ocorram de forma fundamentada, documentada

e compativel com a governanga interna.

A integracio do Manual com recrutamento, selecdo, integracdo, avaliacdo,
desenvolvimento, sucessdo e movimentagao funcional também € responsabilidade relevante da
area. Recursos humanos deve assegurar que as descri¢cdes sejam efetivamente utilizadas como
referéncia nos processos de ingresso, acompanhamento e crescimento dos profissionais,
evitando que o documento exista dissociado da pratica de gestdo. Essa integracdo ¢ uma das

condi¢des centrais para que a estrutura funcional tenha valor real.
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&‘“ V’@f“”/’“ A area também deve prestar apoio interpretativo as liderangas e aos colaboradores
sempre que surgirem davidas sobre atribuigdes, requisitos, limites funcionais ou coeréncia
entre atividades desempenhadas e conteido do cargo. Esse apoio técnico ¢ importante para
prevenir conflitos, reduzir ruidos e evitar consolidacdo de praticas informais incompativeis

com a estrutura funcional aprovada.

Outra atribuicdo essencial € o monitoramento da aderéncia entre o0 Manual e a realidade
institucional. Recursos humanos deve manter atenc¢ao as mudancas de processo, reorganizagdes
internas, novas demandas operacionais e sinais de distor¢ao funcional, contribuindo para que
a estrutura de cargos permaneca atualizada e coerente. Esse papel de observagao institucional

fortalece tanto a gestdo de pessoas quanto a governanga mais ampla da organizagao.

Por fim, cabe a area assegurar adequado controle documental, gestdo de versoes,
divulgacdo interna do Manual e preservacdo de sua integridade normativa. A utilidade do
documento depende de sua disponibilidade, de sua consisténcia metodologica e da confianca
que a organizagdo deposita em sua atualiza

o.e legitimidade.

8.3 Deveres dos Colaboradorgs e acaf ao Cargo e as Atribuicoes

Os colaboradores também possue sabilidades proprias em relagdo a estrutura

funcional da instituicdo. O M

al)de Cargos ndo/se destina apenas a gestao ou as liderangas;
o

{onAis qtig_octipam as fungdes descritas. Cada

colaborador deve conhecer o cargo que exérce, compreender sua missdo, suas atribui¢des

ele também constitui referéncia

centrais, suas competéncias esperadas e sua posi¢cdo dentro da estrutura organizacional. Esse

conhecimento ¢ condi¢do importante para o exercicio responsavel da fung¢do e para a

construcao de relacdo mais madura com a institui¢ao.

Entre os deveres fundamentais do colaborador esta o de desempenhar suas atribuigdes
com fidelidade ao conteudo funcional do cargo, observando as orientagdes institucionais, a
hierarquia aplicavel, as normas internas e os principios éticos da organizacdo. Isso significa
atuar com responsabilidade, zelo, compromisso com resultados, respeito aos processos e

consciéncia de que o cargo ocupado integra uma logica maior de funcionamento institucional.

O colaborador também deve contribuir para a preservacdo da clareza funcional,
evitando assumir ou reivindicar, de forma informal e permanente, responsabilidades
incompativeis com a estrutura aprovada sem que haja andlise institucional adequada. A
cooperacao entre areas e a flexibilidade operacional fazem parte da dinamica organizacional, -~
K2
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&“m ndo devem servir de base para descaracterizacao do cargo ou consolidagdo de arranjos

informais sem legitimidade funcional. O profissional deve saber colaborar sem perder a

consciéncia dos limites e contornos da fun¢do que ocupa.

Outro dever importante ¢ comunicar, pelos meios adequados, situagdes em que a
realidade do trabalho demonstre descompasso relevante entre o conteido do cargo e as
atividades permanentemente exigidas. Essa comunica¢do deve ser feita com responsabilidade
e boa-fé, ndo como resisténcia genérica a colaboragdo, mas como contribui¢ao para que a
institui¢do preserve coeréncia funcional e avalie, quando necessario, revisdes estruturais. O
siléncio diante de distor¢des permanentes também pode comprometer a qualidade da gestdo e

a clareza das relagdes de trabalho.

Espera-se ainda que os colaboradores participem de processos de integracdo, avaliagao
e desenvolvimento com postura compativel com a logica funcional do cargo, compreendendo
que o desempenho esperado deve estar vinculado as atribuigdes formalmente descritas e as

competéncias institucionais valorizadas. O al também pode servir como instrumento de

autocompreensao funcional, permitin figsional reconheca melhor seu papel, suas

responsabilidades e as possibilidades 1y, ento associadas a sua fun¢ao.

Assim, os deveres dos ¢ radores em relacdo ao cargo ndo se restringem a execugao

& .. . ~
%anpyuysso com sua correta realizagao,

para a manutengdo de ambiente funcional mais

de tarefas. Eles envolvem gompree
respeito a estrutura instituctofial e contrib

claro, responsavel e profissionalizado.

8.4 Monitoramento, Auditoria Interna, Compliance ¢ Conformidade Funcional

A gestdo da estrutura de cargos precisa estar acompanhada por mecanismos de
monitoramento e controle capazes de verificar se o conteiido descrito no Manual permanece
aderente a realidade institucional e se os processos funcionais estdo ocorrendo em
conformidade com as diretrizes aprovadas. Esses mecanismos ndo tém como objetivo apenas
identificar irregularidades, mas também promover coeréncia, prevenir distorgdes e fortalecer a

governanga funcional da organizagao.

O monitoramento da conformidade funcional deve envolver acompanhamento continuo
da aplicacdo do Manual, observando se os cargos estdo sendo utilizados conforme sua
descricdo, se ha sobreposicao relevante de responsabilidades, se ocorrem exigéncias
incompativeis com o escopo das fungdes ou se mudancas operacionais passaram a demandar -~
N2
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&Wsﬁo formal das descri¢des. Esse monitoramento pode ser exercido por recursos humanos

em articulacdo com liderangas e com outras instancias de governanca, de forma preventiva e

orientadora.

A auditoria interna, quando existente ou quando compativel com a estrutura da
institui¢do, pode desempenhar papel importante na verificacdo da aderéncia entre estrutura
formal e pratica organizacional. Isso inclui avaliar se os cargos possuem compatibilidade com
os processos efetivamente executados, se as fungdes sensiveis estdo adequadamente
segregadas, se ha clareza de reporte, se a estrutura funcional favorece controles adequados e se
as revisoes de cargo foram devidamente formalizadas. A auditoria, nesse contexto, contribui

para leitura mais critica da coeréncia entre desenho institucional e funcionamento real.

A dimensdo de compliance também se relaciona a estrutura de cargos, especialmente
quando a instituicdo atua em ambientes regulados, administra recursos publicos ou privados
com dever refor¢ado de prestacdo de contas, lida com informagdes sensiveis ou depende de

boa segregacdo de responsabilidades para prote¢do de sua integridade. Cargos mal definidos

ou informalmente exercidos podem g

poder sem controle, indefinicdo de

A conformidade cional significd a correspondéncia razodvel entre o cargo
formalmente descrito, a posi¢ao efetivamente ocupada e as atividades que integram sua rotina
principal. Nao exige imobilidade absoluta nem impede colaboragado transversal entre setores,
mas pressupoe que a pratica cotidiana permanega reconhecivel em relacdo a estrutura aprovada.
Quando a distancia entre documento e realidade se torna muito grande, a organizacao passa a

operar com inseguranca funcional, mesmo que possua manual formalmente elaborado.

O controle institucional deve ser exercido com equilibrio. Excesso de rigidez pode
dificultar adaptacdo legitima dos processos; auséncia de monitoramento pode estimular
informalidade e desgaste estrutural do sistema. O desafio da governanga € justamente criar
mecanismos capazes de preservar coeréncia sem bloquear a dindmica organizacional. Para isso,
a instituicdo deve valorizar registros, fluxos de revisdo, escuta das areas, andlise técnica e

correcdo tempestiva de desvios relevantes.

Assim, monitoramento, auditoria, compliance e conformidade funcional sdo

Iinstrumentos 1nd1spensavels para assegurar que a estrutura de cargos permanecga viva, mteng

g



&‘“ %ﬁ‘é“&ﬁnhada arealidade da organizagdo. Eles ndo substituem a gestao cotidiana, mas a qualificam,

oferecendo meios de protegdo, revisdo e aperfeigoamento continuo da arquitetura funcional

institucional.

9. Diretrizes para Aplicacio, Interpretacio e Sustentacio do Manual

A efetividade de um Manual de Descri¢ao de Cargos nao depende apenas da qualidade
de sua redacdo ou da consisténcia técnica de sua estrutura. Ela depende, sobretudo, da forma
como o documento ¢ aplicado, interpretado e sustentado ao longo do tempo pela organizagao.
Um manual funcional somente se torna instrumento real de gestdo quando suas diretrizes sao
compreendidas pelas liderangas, incorporadas aos processos institucionais, utilizadas pelas
areas competentes e preservadas por meio de mecanismos adequados de atualizagao,

divulgagdo e governanga.

A aplicagdo do Manual exige compromisso institucional com sua utilizacdo como

referéncia oficial para a organizacdo funcional da entidade. Isso significa que o documento

deve orientar decisdes relacionadas a cri argos, revisdo de atribuigdes, recrutamento,
integracao, desenvolvimento, avaliaca@, eptd@ao interna e organizacgdo hierarquica. O
Manual ndo pode ser tratado como pe ormativa de consulta eventual, mas como

instrumento normativo € ori rma como a institui¢do compreende e
o

e

A interpretacdo do Manual também merece atencdo especial. Descricdes de cargos

administra suas funcoes.

precisam ser lidas de maneira técnica, sistémica e coerente com os fundamentos institucionais
que lhes dao suporte. Nao ¢ recomendavel interpretar cargos de forma fragmentada, isolando
atribui¢des sem considerar a missao da funcdo, seu contexto organizacional, sua inser¢ao na
estrutura ou sua compatibilidade com os principios da governanga interna. A boa interpretacao
depende da leitura integrada do documento, da compreensdo da ldgica institucional e da

observancia de seus critérios metodoldgicos.

A sustenta¢do do Manual, por sua vez, estd relacionada a capacidade da instituicao de
manté-lo vivo, util e aderente a realidade. Isso exige atualizacdo responsavel, controle
documental, clareza de comunicagdo interna, fluxos formais de revisdo e comprometimento
continuo das liderancas e da area de recursos humanos. Um Manual que nao ¢ sustentado pela

pratica tende a se transformar em documento meramente formal, incapaz de orientar decisdes

@’
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&TW"”V Também ¢ importante reconhecer que a aplicacio do Manual deve ocorrer com
equilibrio entre estabilidade e razoabilidade. A institui¢ao precisa preservar sua estrutura
funcional contra improvisagdes e distor¢des, mas também deve reconhecer que o trabalho
organizacional possui dindmica propria, exigindo cooperagdo entre areas, flexibilidade
operacional e ajustes pontuais diante de demandas concretas. O papel do Manual ndo ¢ eliminar
toda adaptacdo, mas oferecer base para que ela ocorra dentro de limites legitimos, sem

descaracterizar cargos ou comprometer a clareza institucional.

Esta secdo estabelece, portanto, as diretrizes gerais para a correta aplicagao,
interpretagdo e sustentacdo do Manual, refor¢ando seu papel como instrumento permanente de

organizag¢do, governanga e profissionalizac¢do da estrutura funcional da instituicao.

9.1 Vigéncia, Implementacio e Aplicacio Institucional

O presente Manual entra em vigor a partir de sua aprovac¢do formal pelas instincias
competentes da institui¢do, passando a constituir referéncia oficial para a descrigdo,

istentes na estrutura funcional da entidade.

atald mas implica compromisso institucional

s e de gestdo de pessoas que envolvam

assegurar sua incorporagdo as rotinas da‘ organizacdo. Isso inclui divulgacdo interna,
alinhamento com recursos humanos, orientacdo as liderangas, integracdo com processos
seletivos e avaliativos, organizacao dos fluxos de criacdo e revisdo de cargos ¢ adequacao dos
registros funcionais as descrigdes aprovadas. A entrada em vigor do Manual ndo deve ser
tratada como ato meramente formal, mas como marco de consolida¢do de uma ldgica funcional

mais clara e estruturada.

A aplicacdo institucional do Manual deve alcancar todos os cargos formalmente
existentes na organizagdo, independentemente da area de lotagdo, do nivel hieradrquico ou da
natureza da fungdo. Sempre que houver necessidade de compreender o conteudo funcional de
um cargo, delimitar responsabilidades, organizar processos de gestao de pessoas ou interpretar
vinculos hierarquicos, este Manual devera ser utilizado como referéncia prioritaria, sem
prejuizo de normas internas complementares e de orientacdes formalmente emitidas pelas
instancias competentes.

&
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&Wd/’“ E importante ressaltar que a aplicagdo do Manual ndo afasta a necessidade de analise
técnica ¢ contextual nos casos concretos. As descrigdes funcionais fornecem base estruturada,
mas devem ser lidas a luz da realidade organizacional, da finalidade do cargo e dos principios
institucionais que orientam a gestdo. Isso significa que o Manual deve ser aplicado com
seriedade e coeréncia, evitando tanto o uso arbitrario quanto a leitura excessivamente literal e

descontextualizada de suas disposicoes.

A implementacao institucional também pressupde comprometimento das areas e
liderangas com a sua observancia. Nao basta que o documento esteja formalmente vigente; ¢
necessario que ele seja reconhecido como pardmetro real de organizagdo funcional e
incorporado ao modo como a institui¢do distribui trabalho, define expectativas e estrutura suas

relagdes profissionais.

9.2 Interpretacao, Uso Obrigatério e Observancia Interna

A interpretagdo do Manual deve ser orientada por leitura integrada, sistémica e alinhada

a missdo institucional, & governanga organizagtonal e aos principios que sustentam a estrutura
funcional da entidade. Cada descrica ve ser compreendida em seu contexto,
considerando a missao da funcao, sua p rquia, sua contribui¢do para os processos

da area e sua inser¢do na ldgica major da organizacdo. Nao se recomenda interpretagdo isolada

EQ funciggtj' do cargo.

O uso do Manual ¢ obrigatorio para todas as areas e instncias que lidem com defini¢ao

de trechos ou atribui¢des sem considerar

de funcdes, distribui¢do de responsabilidades, organizacdo de equipes, recrutamento,
avaliacdo, capacitacdo, movimentacao funcional ou revisao estrutural. Ele deve orientar as
decisdes relacionadas aos cargos e servir como parametro de consulta em caso de davidas sobre
escopo funcional, requisitos da posi¢cdo, nivel de autonomia, responsabilidades e insercdo

hierarquica.

A obrigatoriedade de uso do Manual ndo significa rigidez cega, mas reconhecimento de
que a institui¢do necessita de referéncia comum e legitimada para administrar sua estrutura
funcional. A auséncia de observancia ao documento tende a enfraquecer a coeréncia interna,
ampliar subjetividades e favorecer praticas informais incompativeis com a profissionaliza¢ao
da gestdo. Por isso, a institui¢do deve estimular e cobrar sua utilizagao pelas liderangas, pelo

setor de recursos humanos e pelas demais areas envolvidas.

@’
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&Wk A observancia interna do Manual também implica respeito as suas diretrizes na
interpretagdo das atividades cotidianas. Embora o trabalho institucional possa exigir
cooperagdo, apoio intersetorial e ajustes pontuais de rotina, tais praticas ndo devem ser
utilizadas para ignorar, esvaziar ou descaracterizar os cargos formalmente descritos. O Manual
existe justamente para preservar clareza funcional, ordenar expectativas e proteger a
organizacao contra improvisagdes permanentes e desestruturacdo informal da arquitetura

funcional.

Nos casos em que houver duvida relevante sobre a interpretagdo de determinada
descri¢do, o encaminhamento adequado deve observar os fluxos internos de orientagdo e
andlise técnica, especialmente por meio da drea de recursos humanos e das instancias de
governancga funcional. A interpretacdo do Manual ndo pode depender exclusivamente da
conveniéncia circunstancial de um gestor ou da percepg¢do isolada do ocupante do cargo. Sua

aplicagdo exige coeréncia institucional e respeito a l6gica metodologica do documento.

9.3 Revisiao Programada e Melhoria Continua do Documento

A sustentacdo do Manual com@ i ent@ til de gestdo exige compromisso com
revisdo programada e melhoria continu®s t uncional de uma organizagdo esta sujeita

a transformacOes decorrentes_.de crescimento institucional, reestruturagdes internas,

incorporagdo de novas tecnologias, alteragdes regulatorias, €volucio de processos e surgimento
deve ser periodicamente avaliado para que
permaneca alinhado a realidade institucional e mantenha sua efetividade como referéncia

funcional.

A revisdo programada do documento deve ocorrer em intervalos definidos pela
institui¢do ou sempre que mudancgas relevantes na estrutura organizacional demonstrarem
necessidade de atualizacdo. Essa revisdo pode abranger o Manual em sua totalidade ou apenas
partes especificas, como determinadas areas, cargos ou critérios metodoldgicos. O essencial €
que a instituicdo mantenha cultura de acompanhamento e ndo permita que o documento se

distancie da realidade do trabalho.

A melhoria continua do Manual nao se limita a atualizacao de conteudo. Pode envolver
aperfeicoamento de linguagem, maior clareza metodologica, ajustes na organizagdo das
descrigoes, revisao de critérios classificatorios, aprimoramento de fluxos de validagio e reforgo
de sua integragcdo com os processos de gestao de pessoas. O Manual deve evoluir em qualidade

m\
e utilidade, e ndo apenas em extensdo ou formalidade. @’
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&W"” A revisao deve se apoiar em fontes reais de informacdo, como escuta das areas,
acompanhamento da atuacao dos cargos, percep¢ao das liderancas, experiéncias da area de
recursos humanos, achados de auditoria, necessidade de adaptagdo a novas exigéncias
institucionais e analise de coeréncia da estrutura funcional. A melhoria continua depende
justamente dessa capacidade de aprendizado organizacional e de disposi¢ao para revisar o

documento a luz da experiéncia institucional acumulada.

E importante, contudo, que as revisdes ocorram com método e ndo de forma
fragmentada ou oportunista. Mudangas casuisticas, voltadas apenas a atender situagdes
pontuais ou interesses individuais, tendem a comprometer a coeréncia do Manual. O
aperfeicoamento legitimo deve ser técnico, institucionalmente fundamentado e formalmente

validado.

9.4 Referenciais Legais, Normativos e Institucionais Aplicaveis

A aplicagdo e a interpretacao deste Manual devem observar, além de seu proprio

institucionais que regem a atuagdo da

descrigdo de cargos ndo existe em vazio

as e externas que disciplinam trabalho,

rganizf@cional.

No plano interno, este Manual deve dialogar com estatuto social, regulamentos
administrativos, politicas de recursos humanos, diretrizes de lideranga, normas de conduta,
manuais operacionais, fluxos de contratagdo, procedimentos de avaliacio e demais
instrumentos adotados pela institui¢do para disciplinar seu funcionamento. Essa integragdo ¢
indispensavel para garantir coeréncia e evitar contradi¢des entre a estrutura funcional e os

demais mecanismos de organizagao interna.

No plano externo, a interpretacdo do Manual deve ser compativel com a legislagao
trabalhista aplicdvel, com normas profissionais especificas quando houver exercicio
regulamentado, com requisitos administrativos ou contratuais pertinentes a natureza da
institui¢do e com demais exigéncias legais ou regulatorias incidentes sobre as atividades
desenvolvidas. Sempre que determinada func¢do estiver sujeita a requisitos legais especificos
de habilitacdo, responsabilidade técnica, jornada, conselho profissional ou outro condicionante
normativo, tais elementos deverao ser observados e refletidos na gestao do cargo.

&
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é‘“ V’ﬁf“”w“ Os referenciais €ticos também compdem esse quadro interpretativo. O cargo deve ser
exercido ndo apenas em conformidade com sua descricdo funcional, mas também em
observancia aos principios de integridade, respeito, impessoalidade, responsabilidade e
compromisso institucional que orientam a organizacdo. A leitura do Manual ndo pode ser

dissociada do dever de atuar com ética e aderéncia a cultura institucional.

Assim, a sustentacdo do Manual depende de sua inser¢do em ambiente normativo
coerente. Ele deve ser compreendido como instrumento central, mas ndo exclusivo, da
organizagao funcional, atuando em conjunto com os demais referenciais que dao forma a vida

institucional da entidade.

10. Disposicoes Finais

O encerramento deste Manual ndo deve ser compreendido como simples formalidade
conclusiva, mas como reafirma¢ao do compromisso institucional com a clareza funcional, com
a organizagdo responsavel do trabalho e com o fortalecimento permanente da governanca

interna. As disposi¢des finais possuem a consolidar a logica construida ao longo de

todo o documento, demonstrando q de cargos ndo ¢ elemento isolado da
administracdo, mas parte essencial da form 0 a instituicao organiza sua atuacao, distribui

responsabilidades, desenvolv

rocessos com coeréncia e legitimidade.
o

Ao longo deste M
enumeracdo de tarefas ou a identificagdo nominal de fung¢des. Ela representa instrumento
estratégico de gestdo, capaz de ordenar a estrutura organizacional, fortalecer a previsibilidade
das relagdes funcionais, oferecer base técnica para decisdes de recursos humanos e contribuir
para a constru¢do de ambiente institucional mais justo, transparente e profissional. As
disposic¢oes finais, nesse contexto, servem para reafirmar a permanéncia desses compromissos

e consolidar o Manual como referéncia institucional obrigatdria e continua.

A formalizagdo da estrutura de cargos também revela uma escolha organizacional
relevante: a opcao por administrar pessoas, funcdes e responsabilidades com base em critérios
objetivos, metodologicamente estruturados e compativeis com a realidade institucional. Em
vez de depender de arranjos informais, interpretagdes dispersas ou solugdes casuisticas, a
institui¢do passa a dispor de um marco funcional claro, que protege a coeréncia da estrutura

interna e fortalece sua capacidade de crescer com maior seguranga administrativa e mais

@’
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&Wk As disposicoes finais também expressam a compreensdo de que um Manual dessa
natureza so possui valor real quando ¢ efetivamente incorporado as praticas institucionais. Sua
utilidade depende da forma como as liderangas o observam, como a area de recursos humanos
o utiliza, como os colaboradores compreendem seus cargos e como a propria institui¢do
sustenta, ao longo do tempo, mecanismos de atualizagdo, revisao e aplicagdao coerente. Um
documento tecnicamente bem elaborado, mas desconectado da pratica, perde sua poténcia
organizacional. Por isso, esta parte final reafirma a necessidade de transformar o Manual em

instrumento vivo de gestao.

Outro ponto importante ¢ que o encerramento do Manual também funciona como
afirmacao de compromisso com melhoria continua. A estrutura funcional de uma organizagio
precisa manter estabilidade suficiente para orientar relagdes € processos, mas também deve ser
capaz de evoluir diante de novas demandas, mudangas institucionais, transformacdes
operacionais ¢ amadurecimento da prdopria governanca. Assim, as disposi¢cdes finais nao
encerram o tema de forma estética; ao contrario, consolidam o Manual como base permanente

de organizagdo, aberta a revisdo responsa mpre que a realidade institucional assim exigir.

Nesse sentido, esta se¢dao find papel do Manual como instrumento de

sustentagdo da clareza funcional, da boa gestao de pessoas, da racionalidade administrativa e

da integridade organizaciongl. Ao consolidar damentos, a instituicdo demonstra que

ntmmlmcidade de planejar, coordenar,

supervisionar e desenvolver sua atuacao de forma coerente com sua missao € com 0s principios

compreende a estrutura de car;

que orientam sua existéncia.

10.1 Compromisso Institucional com Clareza Funcional e Boa Governanca

A institui¢do reafirma, por meio deste Manual, seu compromisso com a clareza
funcional, com a organizagao racional da estrutura de cargos e com o fortalecimento de uma
governanga interna mais estavel, profissional e alinhada aos seus objetivos institucionais. A
descricdo de cargos ndo ¢ mero exercicio formal ou documento administrativo de valor
secundario. Trata-se de instrumento que dd4 forma a organiza¢do do trabalho, distribui
responsabilidades, orienta relacdes funcionais e protege a institui¢do contra improvisagdes,

subjetividades excessivas e desordem estrutural.

Ao consolidar este Manual, a organiza¢ao declara que reconhece a importancia de tratar
a gestdo de cargos com seriedade, método e coeréncia. Isso significa compreender que a

Q)
qualidade dos servicos prestados, a eficiéncia dos processos internos, a seguranca das decisée@’
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&‘“ %ﬁ‘éﬁf maturidade das relagdes profissionais dependem, em grande medida, de uma arquitetura
funcional bem definida. Cargos claros fortalecem a autoridade legitima, melhoram a
supervisdo, favorecem a avaliagdo justa, ampliam a previsibilidade e contribuem para um

ambiente institucional mais seguro e mais orientado por responsabilidades.

Esse compromisso também se expressa na valorizagdo de uma governanga que respeita
critérios objetivos, observancia as normas internas, integragao entre areas e responsabilizagdo
adequada das instancias envolvidas na administracdo da estrutura funcional. A clareza de
cargos ¢ a boa governanga se reforgam mutuamente: uma organizacao que sabe estruturar suas
funcdes com coeréncia fortalece sua capacidade de decidir, controlar, desenvolver pessoas e

sustentar seus processos com maior legitimidade e racionalidade.

A boa governancga funcional exige que a institui¢do preserve o Manual como referéncia
efetiva e ndo apenas como registro formal. Isso implica assegurar que cargos ndo sejam

redefinidos por convenié€ncia circunstancial, que responsabilidades ndo sejam alteradas sem

formalmente estabelecida. Significa, aind a importancia da validagdo institucional
das mudangas, da atualizagdo periddiéa es e da observancia dos fluxos internos

responsaveis por proteger a coeréncia da arquitetura funcional.

o .
p&c@h%menlo de que a clareza funcional

€ém os profissionais que a integram. Quando a

Também faz parte desse ¢
protege ndo apenas a orgafiizacdo, mas t
estrutura de cargos ¢ solida, diminui-se o risco de cobrancas indevidas, de acimulos informais,
de ambiguidades de comando e de interpretagdes arbitrarias sobre o papel de cada pessoa. A
boa governanga, nesse sentido, contribui para relagdes de trabalho mais transparentes, mais

justas e mais sustentaveis.

Por isso, a instituicao assume o dever de manter este Manual como instrumento ativo
de organizagdo interna, promovendo sua aplicagdo responsavel, sua revisao periodica e sua
integragdo permanente com os processos decisorios e de gestdo. O compromisso com clareza
funcional e boa governanca deve ser permanente, pois dele depende parte significativa da

qualidade, da estabilidade e da legitimidade da atuagdo institucional.

10.2 Fortalecimento da Gestao de Pessoas por Meio da Estrutura de Cargos

Este Manual também reafirma que a gestdo de pessoas somente se torna
verdadeiramente estratégica quando se apoia em base funcional clara e confiavel. A estrutura
Y
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&Wﬁe”éargos constitui o elo entre a organizagdo e as pessoas que a integram, permitindo traduzir
necessidades institucionais em perfis profissionais, responsabilidades, competéncias e
resultados esperados. Sem esse elo, a gestdo de pessoas tende a operar de forma fragmentada,

reativa e excessivamente dependente de interpretagdes subjetivas.

Ao utilizar a descricdo de cargos como referéncia para recrutamento, integracao,
avaliagdo, capacita¢cdo, desenvolvimento, movimentacdo interna e planejamento de sucessao,
a instituicao fortalece uma logica de gestao mais técnica, mais equitativa e mais alinhada a sua
missdo. Esse fortalecimento ndo se limita ao plano administrativo; ele repercute diretamente
sobre a experiéncia dos profissionais, sobre a capacidade de liderancga e sobre a sustentabilidade

da organiza¢do no médio e no longo prazo.

A clareza funcional também contribui para valorizacao do trabalho humano. Quando os
profissionais compreendem o papel que ocupam, os limites de sua fungdo, as expectativas
institucionais e os caminhos possiveis de desenvolvimento, a relagdo com a organizagdo tende

a se tornar mais madura, mais transparente ¢

ganha em legitimidade quando se basgia

reconhecidos.

O fortalecimento da ges eio da estrutura de cargos também favorece
maior consisténcia na tomada de d.
passa a contar com referéncia objetiva pa alisar aderéncia entre perfil e fungdo, identificar
necessidades de capacitagdo, construir avaliagdes mais justas, planejar sucessdes e orientar
possibilidades de crescimento interno com maior responsabilidade. Isso reduz improvisagdes,

amplia seguranga gerencial e fortalece a confianca dos profissionais nos critérios utilizados

pela organizacao.

Outro ganho importante estd na melhoria da comunicagdo entre lideranga e equipe.
Quando o cargo estd bem descrito, o didlogo sobre desempenho, prioridades, desenvolvimento
e responsabilidades tende a ser mais claro € menos vulneravel a mal-entendidos. A lideranca
passa a contar com instrumento legitimo de orientagdo e o profissional passa a compreender

com maior nitidez os fundamentos das expectativas institucionais em rela¢ao a sua atuagao.

A estrutura de cargos também ajuda a institui¢do a reconhecer e organizar melhor suas
competéncias internas. Ao explicitar o conteido funcional das posi¢des, torna-se possivel
mapear talentos, identificar fungdes criticas, planejar desenvolvimento com maior precisdo e

o . N e \V/
utilizar o capital humano da organizacdo de forma mais inteligente e coerente com seukv;’

Crgroin



C’Wétivos. A gestdo de pessoas deixa de operar apenas no nivel do vinculo formal e passa a se

apoiar mais fortemente na compreensao estratégica das fungdes que sustentam a instituicao.

Desse modo, a estrutura de cargos se consolida como ferramenta essencial para que a
gestdo de pessoas se desenvolva de forma profissional, integrada e orientada ao fortalecimento
institucional. Nao se trata apenas de administrar posi¢des na estrutura, mas de criar condigoes
para que pessoas, competéncias e responsabilidades se conectem de maneira mais clara, justa

e produtiva.

10.3 Consolida¢io do Manual como Instrumento Permanente de Organizacio

Institucional

O presente Manual deve ser compreendido como instrumento permanente de
organizacdo institucional, destinado a orientar a estrutura funcional da entidade de forma
continua, estavel e compativel com a evolugdo da organizagdo. Sua finalidade ndo se esgota
com a publicagdo inicial. Ao contrario, ele deve permanecer como referéncia viva para a
administracdo dos cargos, para a qualificaga rocessos de gestdo e para a consolidagdo de

uma cultura organizacional mais profiggio

A permanéncia do Manual co ento util dependera de sua observancia

cotidiana, de sua atualizagdo r€sponsavel, do co

o
a6 stitglciofial para utilizi-lo como base real

de decisdo. A instituicdo assume, assim, o compromisso de preservar sua coeréncia, revisar seu

rometimento das liderangas, da atuagdo

técnica da area de recursos huma

conteido quando necessario e fortalecer sua integragdo com os demais mecanismos de

governanga e gestao de pessoas.

Mais do que listar fungdes, este Manual organiza a forma como a institui¢cdo entende o
trabalho, distribui responsabilidades e estrutura sua propria capacidade de atuagdo. Ele
representa, portanto, uma escolha institucional por clareza, responsabilidade, previsibilidade e
profissionalizag¢@o. Sua consolidagdo como referéncia permanente reafirma que a organizagao

deseja crescer e operar com base em fundamentos técnicos, éticos e organizacionais solidos.

A consolidagdo do Manual também exige que ele seja tratado como parte integrante da
memoria administrativa e funcional da institui¢do. Isso significa manter adequado controle
documental, assegurar acesso as versoes vigentes, registrar atualizagdes de forma organizada e

preservar a historicidade das mudancas quando necessario. Um documento institucional so
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&Wzm a permanéncia real quando € protegido ndo apenas em seu conteudo, mas também em
b

sua integridade formal e em sua rastreabilidade ao longo do tempo.

Outro aspecto essencial dessa consolidagdo ¢ o uso efetivo do Manual como referéncia
transversal para diferentes areas. Ele ndo deve ficar restrito ao setor de recursos humanos ou
ser acionado apenas em momentos de contratacdo ou revisao estrutural. Sua presenga deve ser
percebida na organizacdo de equipes, na definicdo de responsabilidades, nos didlogos sobre
desempenho, nos processos de integracao, nas analises de desenvolvimento e nas decisoes
relacionadas ao crescimento institucional. Quanto mais transversal for seu uso, mais

consolidado estard seu papel como instrumento permanente.

A sustentacdo do Manual como referéncia institucional também reforca a capacidade
da organizacdo de crescer com ordem e coeréncia. Em vez de adaptar sua estrutura
exclusivamente por urgéncias momentaneas, a institui¢do passa a contar com base estavel para
revisar, expandir e aperfeicoar suas fungdes de forma planejada e responsavel. Isso fortalece a
governanga, protege a cultura organizacional e favorece decisdes mais maduras sobre pessoas,

processos e responsabilidades.

Dessa forma, a consolidagao ual como instrumento permanente de

organizacao institucional repre compromisso com continuidade, com qualidade de gestao

e com o fortalecimento de tar a missdo da entidade com

maior clareza, responsabilidade e solidez.
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