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&TW"”V 1. Apresentaciio Institucional da Politica de Gestiao de Pessoas

A presente Politica de Gestao de Pessoas constitui instrumento normativo e estratégico
destinado a organizar, orientar e consolidar as diretrizes institucionais aplicaveis a
administracdo do capital humano, reconhecendo que a qualidade, a estabilidade e a
legitimidade da atuagdo organizacional dependem, em larga medida, da forma como as pessoas
sdo atraidas, integradas, desenvolvidas, acompanhadas e valorizadas ao longo de sua trajetéria
profissional. Em institui¢des comprometidas com responsabilidade social, com a promogao de
direitos e com a prestagdo de servicos de elevada relevancia humana e técnica, a gestao de
pessoas ndao pode ser compreendida como funcdo meramente operacional ou restrita ao
cumprimento de rotinas administrativas. Ela ocupa posi¢ao central na governanca institucional,
pois influencia diretamente a qualidade das decisdes, a consisténcia dos processos, a

sustentabilidade das equipes e a capacidade de realizacdo da missdo organizacional.

A politica ora estabelecida parte da compreensdo de que nao existe exceléncia
institucional sem estrutura humana qualificada, eticamente orientada, adequadamente
dimensionada e comprometida com os v e sustentam a identidade da organizagdo. O

desempenho das pessoas, individua 1 nte considerado, afeta ndo apenas a

produtividade ou a regularidade das atividales internas, mas também a experiéncia dos

usudrios, a seguranga dos s stitgcional, a relagdo com parceiros e

u&%ﬁ,‘ﬁ?f afirma defender e aquilo que

efetivamente pratica em sua rotina. A gestdo de pessoas, nesse cenario, deixa de ser area de

orgaos de controle e a codrénci

suporte para assumir natureza transversal e estratégica, articulando-se com planejamento,

integridade, desenvolvimento institucional e governanca.

Ao formalizar esta Politica, a instituicdo estabelece um referencial estruturado para
orientar decisdes e praticas relacionadas ao ciclo completo das relagdes de trabalho,
abrangendo planejamento de pessoal, recrutamento, sele¢cdo, integragdo, capacitagdo, avaliagao
de desempenho, satde ocupacional, valorizagao profissional, clima organizacional, ética nas
relagdes laborais, monitoramento de indicadores e revisdo continua dos seus proprios
mecanismos de gestdo. Essa amplitude ¢ intencional. A gestdo de pessoas precisa ser pensada
como sistema integrado, em que cada etapa influencia a seguinte e em que as escolhas feitas
no ingresso, no desenvolvimento, no acompanhamento € no reconhecimento repercutem

diretamente sobre a qualidade institucional como um todo.
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&TW"”V Também ¢ fundamental afirmar que esta Politica ndo foi concebida apenas para
organizar procedimentos. Seu proposito ¢ mais profundo: estruturar cultura institucional
baseada em responsabilidade, profissionalismo, inclusdo, transparéncia, respeito a dignidade
humana, protecdo contra discrimina¢ao e compromisso com melhoria continua. Em contextos
nos quais a atuacao institucional se relaciona com pessoas em situagao de vulnerabilidade, com
atendimento especializado, com satide, com acessibilidade e com promocao de direitos, a forma
de gerir pessoas precisa refletir, internamente, os mesmos valores de respeito, cuidado,

equidade e integridade que a organizacdo projeta externamente.

A presente secdo introdutdria tem, portanto, a finalidade de situar a Politica de Gestdo
de Pessoas como documento estruturante da governanga institucional, apresentar seus
fundamentos conceituais e reafirmar que o cuidado com as pessoas que compdem a
organizacdo ¢ condicdo essencial para a manuten¢do de ambiente de trabalho ético, seguro,

tecnicamente consistente ¢ alinhado aos compromissos institucionais assumidos.

1.1 Contextualizacio Instituciona ndamentos da Politica

A construc¢do de uma Politica d Pgssoas formalmente estruturada decorre do

reconhecimento de que o capital h nta um dos ativos mais relevantes da

em campos sensiveis, marcados por responsabilidade social, aten¢do a dignidade humana,

exigéncia de conformidade normativa e necessidade de exceléncia relacional e técnica, a
administracao de pessoas precisa estar apoiada em fundamentos claros, coerentes e compativeis

com a complexidade do ambiente organizacional.

Essa contextualizacdo institucional exige compreender que as relagdes de trabalho ndo
podem ser conduzidas apenas por ldgica reativa, fragmentada ou excessivamente informal. A
auséncia de diretrizes consolidadas tende a produzir assimetrias de tratamento, fragilidade na
tomada de decisdo, inseguranca juridica, baixa previsibilidade para profissionais e liderancgas e
enfraquecimento da capacidade institucional de alinhar desempenho, valores e objetivos
estratégicos. A presente Politica surge, assim, como resposta estruturada a necessidade de
transformar a gestdo de pessoas em processo mais maduro, transparente, técnico e articulado

com a governanga da organizagao.
m\
N
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&Wk Os fundamentos desta Politica estdo assentados na valoriza¢do da dignidade da pessoa
humana, no respeito a diversidade, na importancia da inclusdo como principio organizacional,
na centralidade da ética nas relagdes laborais e no reconhecimento de que o desenvolvimento
institucional depende de equipes qualificadas, protegidas, orientadas e comprometidas com
resultados sustentaveis. Esses fundamentos nao sdo meramente declaratérios. Eles operam
como critérios de interpretagdao e aplicagdo de todas as praticas de gestdo de pessoas,
influenciando desde a defini¢ao de perfis profissionais até a condugao de avaliagdes, programas

de desenvolvimento, medidas de prote¢ao a saide e mecanismos de escuta institucional.

Outro fundamento essencial reside na compreensdo da gestdo de pessoas como
atividade integrada ao planejamento institucional. Isso significa que decisdes relacionadas a
recrutamento, dimensionamento, capacitacdo, avaliacao e valorizagao profissional ndo devem
ocorrer de forma isolada ou desconectada das prioridades estratégicas da organizagdo. Ao
contrario, precisam dialogar com metas institucionais, com a realidade das areas, com os riscos
operacionais identificados e com a necessidade de preserva¢do da qualidade dos servigos

prestados. A politica de pessoas deixa, agsg ser acessoria e passa a compor o nucleo da

gestao organizacional.

A presente Politica também se fundamenta na necessidade de estabelecer ambiente de

trabalho previsivel e orientadér. Profissionais ancas peecisam dispor de parametros claros

fos de desenvolvimento, aos deveres funcionais,

as formas de reconhecimento, aos mecanismos de protegdo e aos instrumentos de

quanto as expectativas instituci

responsabilizacdo eventualmente aplicaveis. A seguranga institucional depende, em grande
parte, dessa clareza. Uma politica bem formulada reduz ambiguidades, fortalece coeréncia

decisodria e amplia a confianga no modo como a institui¢do administra suas relagdes de trabalho.

Dessa forma, a contextualizacao institucional e os fundamentos desta Politica afirmam
que a gestdo de pessoas serd tratada como dimensdo estruturante da vida organizacional,
orientada por principios de legalidade, integridade, inclusdo, responsabilidade técnica e
melhoria continua, sempre em consonancia com a missdo institucional € com o compromisso

de oferecer ambiente de trabalho ético, seguro e profissionalmente qualificado.

1.2 Gestao de Pessoas como Eixo Estratégico da Governanca

A Gestao de Pessoas deve ser compreendida como eixo estratégico da governanga
institucional porque a forma como a organiza¢ao administra seu quadro profissional influencia

m\
diretamente a qualidade da tomada de decisdo, a capacidade de execugao das politicas intemas@’
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C’%‘eﬁtabilidade dos fluxos operacionais, a mitigacao de riscos ¢ a sustentabilidade dos resultados
institucionais. Nao se trata apenas de organizar admissoes, férias, registros e obrigagdes
formais. Trata-se de estruturar, de maneira continua e responsavel, a relagdo entre pessoas,

competéncias, responsabilidades e objetivos organizacionais.

A governanga institucional depende de clareza de papéis, previsibilidade de processos,
integridade de decisdes e capacidade de alinhar pratica cotidiana aos principios que a
organizacao afirma sustentar. Nesse contexto, a gestao de pessoas exerce funcao central porque
¢ por meio dela que a instituigdo compoe suas equipes, define expectativas funcionais, organiza
o exercicio da lideranca, promove desenvolvimento, acompanha desempenho, corrige
fragilidades e fortalece a cultura interna. Uma governanga robusta exige, necessariamente,

politica de pessoas igualmente robusta.

Ao ser tratada como eixo estratégico, a gestdo de pessoas deixa de ocupar posicao
periférica e passa a dialogar com planejamento institucional, controle interno, gestao de riscos,
ncial e sustentabilidade administrativa. Isso

integridade organizacional, qualidade assiste

,aberfis profissionais, capacitacao, saude

desempenho precisam ser consideradas

inteligéncia institucional. Indicadores de rotatividade, absenteismo, desempenho, qualificagao,

riscos psicossociais, aderéncia a capacitagcdes, evolucdo de competéncias e clima
organizacional oferecem subsidios valiosos para decisoes estratégicas. Quando bem tratados,
esses dados permitem antecipar problemas, reorganizar fluxos, fortalecer liderangas, revisar
politicas e orientar investimentos em desenvolvimento humano de forma mais racional e
efetiva. A gestdo de pessoas, nesse sentido, ndo apenas executa rotinas; ela informa e qualifica

a governanga.

J4

Outro aspecto importante ¢ que a governanca depende de estruturas de
responsabilizagdo claras. A politica de pessoas contribui para isso ao delimitar deveres,
organizar mecanismos de avaliagdo, prever canais de escuta, estruturar medidas de
desenvolvimento e, quando necessario, indicar caminhos de apuragdo e correcdo. A gestao de
pessoas fortalece accountability institucional porque ajuda a transformar expectativas abstratas

. . .. . ;. ;. C o~ [am)
em compromissos profissionais identificaveis, passiveis de acompanhamento e revisao. @’
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&‘“ V’@f“”/’“ Assim, reconhecer a gestao de pessoas como eixo estratégico da governancga significa
afirmar que a qualidade institucional comeg¢a na forma como a organizacdo compoe,
desenvolve, acompanha e protege suas equipes. Essa Politica reflete precisamente esse
entendimento: pessoas ndo sdo apenas recurso de execucdo, mas elemento central da

governanca, da integridade e da capacidade de realizacdo da missao institucional.

1.3 Compromisso com Exceléncia, Inclusio e Responsabilidade Social

Esta Politica ¢ orientada por compromisso institucional simultdneo com exceléncia,
inclusdo e responsabilidade social, entendidos como elementos indissocidveis da forma como
a organizagdo administra sua for¢a de trabalho e estrutura sua cultura interna. Esses
compromissos nao podem ser tratados como atributos reputacionais apartados das praticas
cotidianas de gestao. Eles precisam estar presentes no modo como a institui¢ao recruta, integra,

capacita, avalia, reconhece, protege ¢ se relaciona com os profissionais que compdem sua

estrutura.

O compromisso com exceléncia exi e a gestdo de pessoas seja conduzida com
critério técnico, planejamento, clarez@jd sa§ ¢ foco na qualificacdo permanente das
equipes. Exceléncia, aqui, ndo significa desempenho produtivo ou cumprimento

formal de metas. Significa construir ambiente institucional em que as pessoas disponham de

parametros claros de atuag icO de trgBalho, apoio ao desenvolvimento e
estruturas de governanca

exceléncia organizacional depende de pessoas preparadas e de gestdo madura sobre elas.

A inclusdo, por sua vez, nao deve ser compreendida como diretriz acessoria ou tematica
restrita a agdes pontuais. Ela integra a propria logica desta Politica. Isso implica compromisso
com igualdade de oportunidades, combate a discriminagdes, respeito a diversidade, promog¢ao
de acessibilidade, valorizagao da dignidade humana e estruturagcdo de ambiente organizacional
em que barreiras indevidas sejam progressivamente reduzidas. Em instituicdes vinculadas a
promogdo de direitos e a atuacdo em contextos de deficiéncia, esse compromisso adquire
densidade ainda maior, pois a coeréncia entre pratica interna e missao institucional ¢ condi¢do

de legitimidade ética.

A responsabilidade social se expressa tanto no impacto externo da atuagdo da
organizagdo quanto na forma como ela se relaciona internamente com seus profissionais. Uma
institui¢do socialmente responsavel nao pode admitir praticas de gestdo que banalizem

sofrimento  ocupacional, naturalizem desigualdades, reproduzam informalidade 01‘\%
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&Mﬁ?‘%ﬁfr“aquegam a protecao da dignidade dos trabalhadores. Ao contrario, deve construir ambiente
de trabalho eticamente sustentavel, com compromisso real com saude, desenvolvimento,

integridade e participagdo responsavel das pessoas em sua missao.

Esses trés compromissos se reforgam mutuamente. Nao ha exceléncia institucional
verdadeira sem inclusdo e sem responsabilidade social. Nao hé inclusao robusta se a gestao for
tecnicamente fragil ou incapaz de oferecer desenvolvimento qualificado. Nao ha
responsabilidade social coerente se a organiza¢ao nao cuidar da qualidade das relagdes de
trabalho que sustenta. A presente Politica procura justamente integrar essas dimensdes,
estruturando um modelo de gestao de pessoas que seja tecnicamente consistente, humanamente

respeitoso e institucionalmente alinhado aos valores da organizacao.

Ao afirmar esse compromisso, a institui¢do declara que pretende gerir pessoas de forma
coerente com sua identidade, com sua funcdo social e com sua responsabilidade perante
profissionais, usudrios, parceiros e sociedade. Essa coeréncia ¢ um dos fundamentos mais

importantes da credibilidade institucional ¢ 1stentabilidade da sua atuacao.

els Objetivos Institucionais

alcanga pleno sentido institucional quando

voltado exclusivamente a organizacdo de rotias internas. Ela precisa operar como instrumento
de sustentacdo da missdo institucional, assegurando que as pessoas, as competéncias € as
praticas de trabalho estejam alinhadas aquilo que a organizacao pretende realizar e aos valores

pelos quais deseja ser reconhecida.

Essa integracao significa que toda decisdo relevante em gestao de pessoas deve ser lida
a luz do projeto institucional mais amplo. O planejamento da forca de trabalho precisa dialogar
com as necessidades organizacionais. O recrutamento deve buscar perfis compativeis com a
missdo. A capacitacdo precisa fortalecer competéncias essenciais a qualidade dos servigos. A
avaliacdo de desempenho deve refletir aquilo que a instituigdo considera relevante em sua
pratica. A satde ocupacional, o clima organizacional € os mecanismos de escuta precisam
contribuir para sustentabilidade das equipes que executam essa missao no cotidiano. Nada disso

¢ neutro ou periférico; tudo integra a capacidade real da organizacao de cumprir seu proposito.

@’
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&Wk A conexdo com os objetivos institucionais também impede que a politica de pessoas se
torne genérica ou descolada da realidade operacional. Uma organiza¢ao com compromisso com
inclusdo, acessibilidade, exceléncia assistencial, integridade e responsabilidade social precisa
refletir essas prioridades na forma como administra seu capital humano. Isso inclui desde a
escolha dos critérios seletivos até o conteudo das formacgdes, passando pela organizagao dos
instrumentos de avaliacdo, pela valorizagao de competéncias especificas e pela forma como

lida com ética, conduta e protecdo das pessoas no ambiente de trabalho.

Outro aspecto central dessa integragao ¢ a capacidade de produzir coeréncia interna.
Quando a politica de pessoas estad alinhada a missdo, os profissionais passam a compreender
com maior clareza a relacdo entre sua atuacdo e o propdsito institucional. O trabalho ganha
sentido mais nitido, a cultura organizacional se fortalece e as liderangas passam a dispor de
base mais consistente para orientar comportamentos, expectativas e prioridades. A politica
deixa de ser apenas documento normativo para se tornar referéncia viva de alinhamento

institucional.

Também ¢ importante destacar

a utilidade estratégica da gestdo d

sobre desenvolvimento profissional deixam d alor apenas setorial e passam a alimentar a
inteligéncia institucional sdbr: Opri cidade de Execugao, estabilidade e crescimento.

A gestdo de pessoas contribui, assim, para a tomada de decis@o em nivel estratégico.

Ao integrar esta Politica a missdo e aos objetivos institucionais, a organizagao afirma
que pretende gerir pessoas com intencionalidade estratégica, coeréncia ética € compromisso
com resultados sustentaveis. O capital humano nao serd tratado como dimensao acessoria da
vida organizacional, mas como elemento constitutivo da sua capacidade de existir, servir e

evoluir com integridade e exceléncia.

2. Base Normativa, Conformidade e Diretrizes Legais

A presente Politica de Gestdo de Pessoas esta fundamentada em base normativa ampla
e articulada, composta por principios constitucionais, legislagdo infraconstitucional, normas
regulamentares, diretrizes de integridade, instrumentos internos de governanca e referenciais
técnicos aplicaveis ao contexto institucional. Essa base ndo possui fun¢do apenas formal ou

declaratoria. Ela constitui o alicerce juridico e administrativo que confere legitimidade ésk@

g
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&“Mﬁcas de gestdo de pessoas, orienta a tomada de decisdo, protege a organizagdo contra desvios
de conformidade e assegura que as relagdes de trabalho sejam conduzidas dentro de parametros
compativeis com legalidade, seguranca juridica, responsabilidade institucional e respeito a

dignidade humana.

Em instituicdes que atuam em 4reas sensiveis, com forte repercussdo social,
responsabilidade técnica ampliada e interagdo frequente com exigéncias de controle e
fiscalizacdo, a gestao de pessoas ndo pode ser construida com base em costume organizacional
difuso, decisdes casuisticas ou mera repeti¢do de praticas historicas. E indispensavel que os
processos relacionados a ingresso, desenvolvimento, avaliacdo, saide ocupacional, conduta,
protecdo de dados e responsabilizacdo estejam apoiados em referencial normativo claro,
interpretado de forma sistematica e traduzido em procedimentos internos coerentes. A

consisténcia juridica da politica de pessoas ¢ parte da propria integridade da instituicao.

A conformidade, nesse contexto, deve ser compreendida de maneira ampla. Nao se trata

apenas de evitar ilegalidades evidentes ou de prir exigéncias documentais minimas. Trata-

se de estruturar a gestdo de pessoagyen idade com principios de administragao

do riscos trabalhistas, protegendo dados

profissionais, usuarios, parceiros e 6rgaos de controle.

Também ¢ importante afirmar que a base normativa da Politica ndo se limita a
reproduzir comandos legais abstratos. Seu papel ¢ traduzir, para o plano institucional, as
exigencias e diretrizes que precisam orientar a pratica cotidiana da gestdao de pessoas. A norma
interna ndo substitui a legislagdo, mas a internaliza, organiza sua aplicagdo e oferece
parametros operacionais para sua concretizagdo no ambiente organizacional. Por isso, a leitura
desta Politica deve sempre ocorrer em articulagdo com os marcos legais superiores, com 0s

normativos internos correlatos € com a missao institucional que justifica sua existéncia.

Outro aspecto essencial desta se¢do € o reconhecimento de que a base normativa exige
atualizagdo permanente. Alteragcdes legislativas, evolu¢do jurisprudencial, novas exigéncias
regulatdrias, orientacdoes de oOrgdos de controle e amadurecimento das boas praticas de

governanga podem demandar revisao dos procedimentos internos e aperfeicoamento da propria
m\
Y
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C’”ﬁé’mica. A conformidade, portanto, ndo ¢ estado fixo, mas compromisso continuo de

atualizacdo e aderéncia normativa.

Esta se¢dao tem a finalidade de estabelecer os fundamentos legais e institucionais que
orientam a Politica de Gestao de Pessoas, reafirmando que toda pratica relacionada ao capital
humano deverd estar em consonancia com os principios do ordenamento juridico, com o0s
deveres de governanga e com os mecanismos de integridade e controle que sustentam a atuagao

institucional.

2.1 Fundamentos Constitucionais e Administrativos

A Politica de Gestdo de Pessoas esta ancorada, em primeiro plano, nos fundamentos
constitucionais e administrativos que regem a atuagao institucional responsavel e orientam a
interpretagdo de todos os atos relacionados a administracdo de pessoas, a organiza¢do do
trabalho e a conduc¢ao das relacdes funcionais. Esses fundamentos nao se limitam a condigao

de referéncias abstratas do sistema juridico. Eles operam como critérios normativos concretos

para formulacao, aplicagdo e controle das pratieas, internas de gestao de pessoas, especialmente
em contextos organizacionais voltadosja € atividades de relevante interesse social.
Entre esses fundamentos, sobress rincipios da legalidade, da impessoalidade,

da moralidade, da publicidade.edajkficiéncia, que/oferecem base estruturante para a condugao

o
W@‘V&ﬂempenho, gestdo de saude

ocupacional, definicdo de responsabilidades, apuracdo de condutas e uso de recursos

de processos como 1rec

institucionais no campo da gestao de pessoas. A legalidade exige que toda decisao relacionada
ao quadro funcional esteja fundada em competéncia legitima e em parametros normativos
validos. A impessoalidade afasta favorecimentos, perseguicdes e discricionariedades indevidas.
A moralidade impde padrdo ético qualificado de atuacdo institucional. A publicidade assegura
transparéncia adequada e rastreabilidade dos atos. A eficiéncia orienta a busca de resultados

com qualidade, racionalidade e responsabilidade no uso dos recursos humanos.

Esses principios devem ser interpretados de forma integrada. A eficiéncia ndo autoriza
relativizagdo da legalidade. A publicidade nao afasta a necessidade de protecao de dados e de
preservacao da confidencialidade em situagdes sensiveis. A impessoalidade nao elimina a
necessidade de andlise individualizada do desempenho ou de situagdes funcionais especificas,
desde que essa andlise se mantenha técnica e justificada. A moralidade, por sua vez, ndo pode
ser reduzida a padrdo subjetivo de conveniéncia, devendo se traduzir em integridade concreta

Q)
das decisdes e coeréncia entre discurso institucional e pratica administrativa. @’
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&TW"”V Também merece destaque a centralidade constitucional da dignidade da pessoa humana,
da vedacao a discriminagdes ¢ da protegao aos direitos fundamentais no ambiente de trabalho.
Esses fundamentos irradiam efeitos sobre toda a Politica, especialmente em temas como
inclusdo, acessibilidade, preven¢ao ao assédio, protecao a satide mental, respeito a diversidade,
tratamento ético das pessoas e construgdo de ambiente laboral seguro e respeitoso. A gestao de
pessoas nao se legitima apenas por sua regularidade formal; ela precisa ser compativel com a

protecdo concreta da condi¢cdo humana dos profissionais.

No campo administrativo, esses fundamentos também sustentam o dever de motivagao
das decisdes, a necessidade de clareza nas atribuigdes, a importancia da documentagdo
adequada dos atos e a observancia de controles internos compativeis com a relevancia das
matérias tratadas. A administracdo de pessoas exige racionalidade decisoria e responsabilidade
organizacional, especialmente quando produz efeitos sobre vinculos laborais, desenvolvimento

profissional, reconhecimento, satide ocupacional ou responsabilizagao disciplinar.

Assim, os fundamentos constitucionais.e¢ administrativos afirmam que a Politica de

Gestao de Pessoas serd interpretada e a cqgréncia com os principios estruturantes do

api mano ocorra com integridade, seguranga

administracao. W
2.2 Marco Legal Aplicavel 3 es de Trabalho

A gestdo das relagdes de trabalho no dmbito institucional deve observar, de forma
rigorosa, o conjunto de normas legais que disciplinam direitos, deveres, condi¢gdes de trabalho,
protecdo da saude, responsabiliza¢do, formalizagdo documental e demais aspectos inerentes ao
vinculo funcional ou contratual mantido com os profissionais. A presente Politica ndo substitui
esse marco legal, mas se subordina a ele, traduzindo-o em diretrizes internas de governanca e
em praticas organizacionais compativeis com a natureza da instituicdo e com as exigéncias do

ambiente em que atua.

Esse marco legal compreende, em sentido amplo, a legislacao trabalhista aplicavel, as
normas relativas a satide e seguranca no trabalho, as diretrizes de protecao contra discriminagao
e assédio, os referenciais juridicos sobre integridade e responsabilidade administrativa, as
normas especificas relacionadas ao exercicio profissional em areas regulamentadas e, quando
cabivel, disposicdes contratuais, regulatdrias e setoriais que incidam sobre a organizagdo e

m\
sobre sua forma de atuacdo. Em contextos de prestacdo de servigos de saude, promogao dei\%
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é’“ﬁf”:df(”eitos e interacdo com estruturas publicas ou de interesse coletivo, o ambiente normativo

tende a ser ainda mais sensivel e multifacetado, exigindo atengdo continua da gestdo de

pessoas.

A conformidade com esse marco legal possui implicagdes praticas relevantes. A
admissao de profissionais exige observancia das regras formais aplicaveis ao vinculo. A gestdo
da jornada, da satde ocupacional e da documentacdo funcional depende de aderéncia a normas
especificas. A condug¢do de processos seletivos, avaliagdes de desempenho, medidas
disciplinares, afastamentos e desligamentos deve respeitar limites juridicos claros. O
tratamento de dados e registros sensiveis demanda observancia de regras proprias de finalidade,
seguranca e confidencialidade. Em todas essas frentes, a instituicdo precisa assegurar que suas
praticas estejam alinhadas a legislacdo vigente e as interpretacdes administrativas e regulatorias

pertinentes.

Também ¢ essencial reconhecer que o marco legal ndo atua apenas como limite externo
a a¢do institucional, mas como referéncia de protecdo para a propria organizagao. Processos de
gestdo de pessoas juridicamente fraggis erar inseguranca, passivos trabalhistas,
conflitos internos, instabilidade admi i a de credibilidade. Ja praticas alinhadas

ao ordenamento fortalecem a previsibilidade, a capacidade de defesa institucional e a confianca

dos profissionais nos procesg6s infernos.

A interpretacdo desS€ marco legal*deve ocorrer de forma sistematica e prudente. Em
matérias sensiveis, especialmente aquelas com repercussao sobre direitos individuais, satde do
trabalhador, integridade funcional ou protecdo de dados, a instituicdo deve privilegiar leitura
que preserve seguranca juridica, proporcionalidade e compatibilidade com os principios
constitucionais e administrativos que orientam esta Politica. O cumprimento da norma nao deve

ser apenas formal; precisa ser materialmente coerente com a finalidade protetiva e

organizacional das regras aplicaveis.

Dessa forma, o marco legal aplicavel as relagcdes de trabalho constitui base
indispensavel para a legitimidade da Politica de Gestdo de Pessoas, reafirmando que toda
pratica institucional nesse campo devera ser conduzida com rigor normativo, responsabilidade

interpretativa e compromisso com conformidade continua.
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A Politica de Gestdo de Pessoas também se fundamenta em normas e diretrizes
relacionadas a integridade institucional, a protecao de dados pessoais e ao controle interno,
reconhecendo que a administragdo do capital humano envolve tratamento de informagdes
sensiveis, decisdes com potencial impacto ético e juridico relevante e necessidade permanente
de prevencao a conflitos de interesse, favorecimentos indevidos, uso inadequado de dados e
fragilidades documentais. A conformidade da gestdo de pessoas depende, portanto, de sua

articula¢do com a politica mais ampla de integridade organizacional.

No campo da integridade, a presente Politica se orienta pela vedagcdo a praticas
incompativeis com a ¢ética institucional, como nepotismo, favorecimento indevido,
discriminacdo, assédio, uso distorcido de poder hierarquico, manipulacdo de processos
seletivos, decisdes funcionais sem base técnica ou qualquer conduta que comprometa a
impessoalidade e a confian¢a na governanca da organizacdo. A gestdo de pessoas ¢ area
sensivel para riscos dessa natureza, pois lida com ingresso, avaliacdo, reconhecimento,

desenvolvimento e responsabilizacdo de onais. Por isso, deve operar com especial

atengdo a segregacdo de fungdes, decisoes, rastreabilidade documental e

mecanismos de controle.

A protecdo de dados/pessoais_constitui o e¢ixo formativo central. Os processos de

gestdo de pessoas envolve ento, circulacao e uso de informacdes relativas
a identidade, trajetoria profissional, satide ocupacional, avaliagdes, registros funcionais e outras
dimensdes sensiveis da vida laboral dos profissionais. Essas informagdes devem ser tratadas
com finalidade legitima, proporcionalidade, seguranga, confidencialidade e controle de acesso,
de modo a preservar privacidade, integridade dos registros e conformidade com as normas

aplicaveis ao tratamento de dados. A gestdo de pessoas, nesse aspecto, precisa atuar com

elevado grau de responsabilidade informacional.

O controle institucional, por sua vez, abrange mecanismos de verificagdo, auditoria,
supervisao e rastreabilidade capazes de assegurar que as praticas de gestdo de pessoas sejam
conduzidas com aderéncia as normas internas e externas, com documentagdo adequada e com
possibilidade de reconstru¢do dos atos praticados. Isso inclui desde o registro formal de
selegOes, avaliagdes e capacitagdes até o controle sobre indicadores, fluxos decisorios, medidas

disciplinares, arquivos funcionais e documentos de satde ocupacional. O controle nio ¢
e
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elemento estranho a politica de pessoas; ele compde sua propria credibilidade.
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&TW"”V Essas normas de integridade, prote¢do de dados e controle devem ser lidas de maneira
integrada. Nao basta proteger dados se o uso da informagdo permanecer vulneravel a
favorecimentos ou decisdes antiéticas. Nao basta ter controles formais se os processos forem
materialmente opacos. Nao basta afirmar integridade se a documentagdo ndo permitir
verificacdo efetiva dos atos. A robustez da politica depende precisamente da articulagao desses

trés planos.

Ao incorporar esses fundamentos, a instituicao reafirma que a gestao de pessoas sera
exercida com especial cuidado ético, documental e informacional, tratando a administragdo do
capital humano como espago de alta responsabilidade institucional, sujeito a deveres ampliados

de conformidade, prote¢do e prestacao de contas.

2.4 Diretrizes de Conformidade e Atualizacio Normativa

A conformidade normativa, no ambito desta Politica, deve ser compreendida como
compromisso permanente da instituicdo com observancia do ordenamento juridico, adequagdo

dos processos internos e atualizagdo contipua,dos seus referenciais de gestdo de pessoas. Nao

de documentos. Trata-se de atividade
continua de vigilancia, interpretacao, ecimento das praticas institucionais, de

modo que a gestdo de pessoas anec¢a alinhada as exigéncias legais, as boas praticas de

torio eBrganizacional.

que a institui¢do mantenha atenc¢do sistemadtica

governanga ¢ as transformagOes do ambiente re

As diretrizes de conformidade exige
sobre mudancas legislativas, atualizagdes normativas, orientagdes de orgdos de controle,
exigencias regulatorias, alteragdes em regras trabalhistas, parametros de saide e seguranca,
evolucdo das diretrizes de protecdo de dados e demais elementos capazes de impactar o
contetido ou a aplicagdo desta Politica. A efetividade normativa depende dessa capacidade de
adaptacdo responsavel. Uma politica juridicamente sélida hoje pode se tornar insuficiente

amanha se a organiza¢ao ndo acompanhar a dindmica regulatoria que incide sobre sua atuacao.

Também ¢ essencial que a conformidade ndo seja tratada apenas como responsabilidade
abstrata da area juridica ou de controle. A gestao de pessoas, as liderangas e as instancias de
governanga envolvidas devem atuar de forma articulada para assegurar que as mudancgas
relevantes sejam traduzidas em procedimentos internos, orientagdes operacionais, capacitacdes
e ajustes documentais. A conformidade s6 se consolida quando a norma atualizada se converte
em pratica institucional coerente.

-
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&Wk A atualiza¢do normativa desta Politica devera ocorrer por meio de fluxo formal, com
registro das alteragdes propostas, fundamentagao técnica suficiente, apreciacao pelas instancias
competentes e controle de versdes. Esse procedimento protege a estabilidade metodologica do
documento, evita altera¢des informais ou contraditorias e fortalece a memoria institucional
sobre a evolug¢ao das regras internas. A governanga documental da politica ¢ parte da sua

propria seguranca juridica.

Outro aspecto importante ¢ que a conformidade precisa dialogar com a realidade pratica
da organizacdo. Atualizar ndo significa apenas acrescentar texto ou reproduzir comandos
normativos externos, mas verificar de que modo as exigéncias legais e regulatorias impactam
processos concretos de recrutamento, satde ocupacional, avaliagio de desempenho,
integridade, desenvolvimento e gestdo documental. A atualizacdo bem feita ¢ aquela que

aproxima o documento da pratica institucional sem perder densidade juridica e técnica.

Ao estabelecer diretrizes de conformidade e atualizagdo normativa, a institui¢cdo declara

que esta Politica serd mantida como inst nto vivo de governanga, juridicamente atento,

tecnicamente coerente € continuamentg, aj xigéncias aplicaveis. Esse compromisso

refor¢a a seguranga institucional e as stdo de pessoas continue operando com
legitimidade, previsibilidade e aderéncia as melhores praticas normativas.
o

3. Objetivos Estratégieos da eW

A Gestao de Pessoas, no ambito desta Politica, deve ser compreendida como funcao
estratégica orientada ndo apenas a administracdo de vinculos laborais, mas a construgao de
condigdes institucionais necessarias para que a organizagao execute sua missdo com qualidade,
estabilidade, integridade e capacidade de adaptacdo. Seus objetivos estratégicos precisam,
portanto, refletir essa amplitude. Nao se trata apenas de organizar admissoes, acompanhar
frequéncia, registrar capacitagdes ou conduzir avaliagdes periodicas. Trata-se de estruturar, de
forma planejada e coerente, a relagdo entre pessoas, competéncias, cultura organizacional,

governanca e resultados institucionais.

Em instituicdes comprometidas com atuacdo técnica qualificada, responsabilidade
social, promog¢ao de direitos e servicos de elevada sensibilidade humana, a gestdo de pessoas
nao pode operar com visdo restrita ao presente imediato. Ela precisa ser capaz de responder a
necessidades atuais e, a0 mesmo tempo, preparar a organizacao para desafios futuros,

fortalecendo seu quadro funcional, desenvolvendo liderangas, reduzindo fragilidades de )
\4
Cogfrin



<Y
&Wﬁeﬁémpenho, prevenindo riscos ocupacionais, promovendo inclusdo e assegurando
sustentabilidade organizacional. Por isso, os objetivos estratégicos desta Politica nao se limitam
a manuten¢do administrativa das equipes; eles se relacionam diretamente a capacidade
institucional de crescer com responsabilidade e de manter coeréncia entre missdo, pratica e

governanga.

A defini¢do desses objetivos também ¢ importante porque oferece diregdo clara para
todas as praticas de gestdo de pessoas. O planejamento de pessoal, o recrutamento, a
capacitacdo, a avaliacao de desempenho, os programas de valoriza¢ao, os mecanismos de saude
ocupacional, a gestdo do clima organizacional e o monitoramento de indicadores precisam
operar como partes de um mesmo sistema. Sem objetivos estratégicos explicitamente definidos,
essas praticas tendem a se dispersar, perder foco e enfraquecer sua contribuigdo para a
organizacdo. Ao contrario, quando orientadas por finalidades claras, tornam-se instrumentos

efetivos de fortalecimento institucional.

Outro aspecto central ¢ que os obj s estratégicos da gestdo de pessoas devem

equilibrar dimensdes distintas, masy ¢ engares. Devem fortalecer a capacidade

institucional, mas também proteger a rofissionais. Devem buscar desempenho

qualificado, sem desconsiderar satude, inclusao e bem-estar organizacional. Devem apoiar

ifcipiose€ticos, legais e administrativos. A

dadyggg;%gt\a-r’esse equilibrio.

Também € necessario reconhecer que os objetivos estratégicos da gestao de pessoas nao

resultados, mas sempre em conformidade co

maturidade da gestdo esta jus

pertencem exclusivamente a area responsavel por essa politica. Embora a coordenagdo técnica
seja centralizada em gestdo de pessoas, a realizacdo desses objetivos depende da atuacgdo
integrada da alta administragdo, das liderangas, das equipes, das instancias de controle e dos
proprios profissionais. A politica somente produzira efeitos concretos quando seus objetivos

forem reconhecidos como objetivos da institui¢do e ndo apenas como agenda setorial.

Esta secdo estabelece, portanto, os objetivos estratégicos que orientam a Politica de
Gestao de Pessoas, afirmando que a administracdo do capital humano serd conduzida como
instrumento de fortalecimento institucional, valorizagdo profissional, sustentabilidade

organizacional e alinhamento entre pessoas, processos € missao.
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Um dos objetivos centrais da Gestao de Pessoas consiste em fortalecer a capacidade
institucional da organizagdo, entendida como sua aptidao para executar com qualidade,
seguranga, continuidade e coeréncia as atividades que integram sua missdo. Essa capacidade
ndo depende apenas de estrutura fisica, sistemas, normas ou recursos financeiros. Ela depende,
de forma decisiva, das pessoas que compdem a instituicao, da forma como estdo distribuidas,
do nivel de qualificacdo que possuem, do alinhamento entre competéncias e fungdes e da

maturidade com que a organiza¢do administra seu quadro funcional.

Fortalecer a capacidade institucional por meio da gestao de pessoas significa construir
equipes tecnicamente aderentes as necessidades da institui¢do, reduzir fragilidades de
composicdo e desempenho, consolidar rotinas de desenvolvimento e acompanhamento,
estruturar mecanismos de sucessdo e contingéncia e criar ambiente organizacional capaz de
sustentar resultados com menor vulnerabilidade a rupturas, improvisagdes ou dependéncia
excessiva de solugdes emergenciais. A gestdo de pessoas atua, nesse sentido, como base de

estabilidade e expansao institucional.

Esse fortalecimento exige planc)a t stente da forca de trabalho. A organizacao

precisa saber de que perfis necessita, quais competéncias sao criticas, onde estdo seus pontos

de fragilidade, quais areas gémandam reforco e exigem desenvolvimento mais

estruturado. Sem essa lei apacidade institucional fica sujeita a solucdes
reativas, recrutamentos desalinhados e dificuldade de antecipar riscos relacionados a pessoas.
A politica de gestao de pessoas, ao organizar esse olhar, permite decisdes mais qualificadas e

coerentes com os desafios da organizacao.

Também ¢ parte desse objetivo consolidar cultura profissional comprometida com ética,
responsabilidade, qualidade e cooperagdo. A capacidade institucional ndo se mede apenas pelo
numero de profissionais disponiveis, mas pelo nivel de alinhamento entre eles, pela maturidade
das relacdes de trabalho, pela clareza das responsabilidades e pela consisténcia com que os
valores institucionais se traduzem na pratica cotidiana. A politica de pessoas fortalece a

institui¢do quando transforma esses elementos em eixo estruturante do ambiente de trabalho.

Outro ponto relevante € que o fortalecimento da capacidade institucional inclui prote¢ao
contra descontinuidade. A gestdo adequada de pessoas precisa considerar riscos relacionados a
rotatividade, absenteismo, concentragao de conhecimento, fragilidade de lideranca, caréncia de

Q)
capacitacdo e insuficiéncia de mecanismos de integracdo e sucessdo. Ao prevenir essa@’
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&Mﬁf;vﬁlﬁerabilidades, a politica contribui para que a organizacao preserve memdria institucional,

mantenha continuidade operacional e responda com maior seguranga a contextos de mudanca

ou pressao.

Assim, fortalecer a capacidade institucional ¢ objetivo estratégico que atravessa toda a
Politica de Gestdo de Pessoas, reafirmando que a organizacdo somente podera cumprir sua
missdo com exceléncia se dispuser de estrutura humana estavel, qualificada, orientada por

critérios claros e sustentada por praticas de gestdo maduras e coerentes.

3.2 Atracio, Retencio e Valorizacio de Profissionais

Outro objetivo estratégico fundamental desta Politica é assegurar condi¢des para atrair,
reter ¢ valorizar profissionais tecnicamente qualificados, eticamente comprometidos e
alinhados aos valores institucionais. Em organiza¢des que dependem intensamente da atuagdo
humana para prestar servigos de qualidade, promover direitos ¢ operar com responsabilidade

social, a composi¢ao do quadro profissional ndo pode ser tratada como variavel secundaria. A

capacidade de atrair e manter pessoas ad: ao projeto institucional ¢ condi¢do decisiva
para estabilidade, desempenho e suste on@anizacional.
A atragdo de profissionais deve ocC meio de processos seletivos claros, técnicos,

integros e compativeis com a

x1géncias reais das fungdes. Mais do que preencher vagas, a
organizacdo precisa busc ’a iéncias e posturas permitam
integracdo efetiva ao ambiente institucional e contribuicdo consistente para os objetivos
estratégicos da entidade. A gestdo de pessoas cumpre papel central nesse ponto ao alinhar
recrutamento, perfil de cargo, critérios de sele¢dao e necessidades organizacionais de médio e

longo prazo.

A retencdo, por sua vez, ndo se reduz a permanéncia fisica do profissional na instituigao.
Ela envolve construcdo de ambiente em que exista previsibilidade, clareza de expectativas,
possibilidades reais de desenvolvimento, relacdes de trabalho respeitosas, lideranga
responsavel, reconhecimento proporcional e sentido institucional no exercicio da fung¢ao.
Profissionais tendem a permanecer de maneira mais comprometida em contextos onde
percebem justica, coeréncia, valorizagao e alinhamento entre discurso organizacional e pratica

cotidiana. A politica de pessoas precisa, portanto, atuar sobre esses fatores de forma estruturada.

A valorizacdo profissional ¢ elemento essencial dessa dindmica. Ela se manifesta ndo
apenas por mecanismos formais de reconhecimento ou possibilidade de progressdo, mas o~
K2
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&Wmf‘ﬁbém por processos seletivos justos, integracdo adequada, formacdo continua, feedback
qualificado, escuta institucional, prote¢ao a saude e respeito a dignidade no ambiente laboral.
Valorizagdo ndo pode ser tratada como ato simbolico isolado; ela precisa ser incorporada ao

proprio modo como a organizag¢do administra suas relacdes de trabalho.

Também ¢ importante que atragdo, retencdo e valorizagdo sejam orientadas por
compromisso com inclusdo e diversidade. A organizacao deve buscar profissionais qualificados
de forma impessoal e acessivel, evitar barreiras indevidas ao ingresso, promover igualdade de
oportunidades e consolidar ambiente em que diferentes trajetdrias e perfis possam se
desenvolver com respeito e legitimidade. A valorizagdo auténtica exige que o ambiente

institucional seja compativel com dignidade, pluralidade e ndo discriminacao.

Ao afirmar esse objetivo estratégico, a Politica reconhece que uma instituicao forte ndo
se sustenta apenas recrutando pessoas competentes, mas também criando condigdes para que

essas pessoas permanegam, se desenvolvam e encontrem no ambiente organizacional

reconhecimento, responsabilidade e coerén tica. Atrair, reter e valorizar profissionais €,
portanto, uma das formas mais concr
capacidade de realizacao.

3.3 Desenvolvimento inuo e Sustentabilidade Organizacional
o

tifted “dgs-Profissionais constitui objetivo

sustentabilidade organizacional depende da

A promogdo do
estratégico essencial desta Politica, pois
capacidade de a instituigdo manter suas equipes atualizadas, aptas a responder a mudangas,
preparadas para lidar com riscos e comprometidas com aprimoramento técnico, €tico e
relacional ao longo do tempo. Em contextos de elevada complexidade regulatoria, técnica e
social, a simples manutencdo do quadro funcional sem investimento permanente em
aprendizado e evolucdo tende a comprometer qualidade institucional, seguranca dos processos

e coeréncia com as exigéncias da missao organizacional.

O desenvolvimento continuo deve ser entendido como processo estruturado e
permanente, articulando capacitacdo, educa¢do permanente, avaliacdo de desempenho,
feedback, planos individuais de desenvolvimento e fortalecimento das competéncias coletivas
da organizagdo. Ndo se trata de oferta esporadica de treinamentos, mas da constru¢do de
sistema institucional em que o crescimento profissional esteja vinculado & melhoria dos
servicos, a redugdo de vulnerabilidades e a formacao de capacidade institucional duradoura.

<
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&TW"”V Esse objetivo relaciona-se diretamente a sustentabilidade organizacional porque
institui¢des sustentaveis ndo dependem apenas de estabilidade financeira ou boa reputacao.
Dependem também de equipes aptas a preservar qualidade, adaptar-se a mudangas normativas
e tecnologicas, suceder fungdes criticas, responder a contextos de pressdo e manter coeréncia
entre crescimento institucional e maturidade interna. A politica de pessoas contribui para essa

sustentabilidade quando transforma desenvolvimento em estratégia ¢ ndo em agao residual.

Também ¢ importante reconhecer que o desenvolvimento continuo possui dimensao
preventiva. Muitas fragilidades operacionais, conflitos de desempenho, riscos assistenciais,
falhas de lideranca e dificuldades de integracdo entre areas decorrem nao apenas de problemas
individuais, mas de auséncia de investimento estruturado em formag¢do, acompanhamento e
amadurecimento profissional. Ao priorizar o desenvolvimento, a instituicdo reduz a
necessidade de respostas exclusivamente corretivas e fortalece ambiente organizacional mais

preparado, resiliente e tecnicamente consistente.

Outro aspecto relevante ¢ que stentabilidade organizacional depende de

compartilhamento de conhecimentoy, € resgrvacdo da memoria institucional. O

desenvolvimento continuo deve esti 30, s crescimento individual, mas também
circulagdo de saberes, aprendizagem coletiva, formagao de novas liderangas e consolidagdo de
praticas que nao fiquem coneéntradas em pou rofissiopais ou em experiéncias isoladas. A
politica de pessoas fortale ransforma aprendizado em ativo

organizacional e ndo apenas em patrimonio individual.

Dessa forma, o objetivo estratégico de promover desenvolvimento continuo e
sustentabilidade organizacional reafirma que a gestdo de pessoas serd orientada para o futuro,
buscando nao apenas resolver demandas presentes, mas construir base humana estavel,
evolutiva e preparada para sustentar a missao institucional com qualidade, integridade e

permaneéncia.

3.4 Alinhamento entre Pessoas, Processos e Resultados Institucionais

A Gestao de Pessoas também tem como objetivo estratégico assegurar alinhamento
entre pessoas, processos e resultados institucionais, reconhecendo que a qualidade do trabalho
ndo depende apenas da competéncia individual dos profissionais, mas da forma como essa
competéncia ¢ integrada aos fluxos organizacionais, as prioridades estratégicas e aos resultados
que a instituicdo precisa alcangar. Sem esse alinhamento, mesmo equipes qualificadas podem
<
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&Mr de modo fragmentado, com baixa sinergia entre areas, desperdicio de potencial humano

e dificuldade de converter esfor¢o profissional em efetividade institucional.

Alinhar pessoas, processos e resultados significa garantir que as atribuicdes estejam
claras, que as competéncias exigidas guardem relagdo com as fun¢des desempenhadas, que os
mecanismos de avaliacdo reflitam expectativas reais € que os processos de recrutamento,
capacitagdo, desenvolvimento e reconhecimento estejam conectados aquilo que a instituicdo
considera central para sua missdo. A politica de pessoas precisa funcionar como elo entre a
organizacao do trabalho e os resultados desejados, evitando desconexao entre o que se pede as

pessoas € 0 que os processos institucionais efetivamente exigem delas.

Esse alinhamento exige coeréncia em diferentes niveis. No plano individual, significa
que cada profissional deve compreender seu papel, suas responsabilidades e a forma como sua
atuagdo contribui para os objetivos institucionais. No plano das equipes, significa que as
relagdes de trabalho e os fluxos de cooperacdo entre areas precisam ser compativeis com a

entrega de resultados consistentes. No plano.grganizacional, significa que a politica de pessoas

deve apoiar o planejamento estratégi

produzidos pela institui¢ao.

o
(ﬁs&ﬁlt}baﬂiwzdo de processos, clareza de

critérios, lideranca orienta interna eficiente, capacitagdo proporcional as
exigencias das fungdes e mecanismos de escuta que permitam identificar onde o problema esta
no profissional, no processo, na estrutura ou na interagdo entre esses elementos. A maturidade

da gestdo estd em compreender que pessoas e processos se condicionam mutuamente.

A articulacdo entre pessoas, processos e resultados fortalece, ainda, a legitimidade das
decisdes de gestdo de pessoas. Recrutar, avaliar, capacitar e reconhecer tornam-se atos mais
coerentes quando baseados em expectativas institucionais claras e em resultados
organizacionais concretamente relevantes. A politica deixa de operar por abstragdes € passa a

dialogar com aquilo que a instituicao realmente precisa sustentar € melhorar.

Assim, ao afirmar esse objetivo estratégico, a Politica estabelece que a gestdo de
pessoas sera conduzida como mecanismo de integracdo entre atuagdo profissional,
funcionamento institucional e realizagdo da missdo, promovendo maior coeréncia entre o

desenvolvimento humano, a organizagdo do trabalho e os resultados que a instituigdo se
wi
compromete a entregar. k"
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&TW"”V 4. Principios Norteadores da Gestao de Pessoas

A Gestdo de Pessoas, para que seja institucionalmente legitima, tecnicamente
consistente e compativel com a missdo organizacional, precisa estar sustentada por principios
claros, permanentes e aplicaveis a todas as decisdes que envolvam ingresso, desenvolvimento,
avaliagdo, valorizagdo, saude ocupacional, conduta e desligamento de profissionais. Esses
principios nao desempenham papel meramente introdutorio ou retorico. Eles constituem base
material de interpretacdao e aplicagao de toda a Politica, funcionando como parametros de
validade das praticas adotadas e como critérios de orientagdo para situacdes ordindrias e

excepcionais no ambito das relagdes de trabalho.

Em organizagdes que atuam em contextos marcados por responsabilidade social,
exigéncia técnica, compromisso com direitos e necessidade de elevada integridade
administrativa, a gestdo de pessoas ndo pode ser conduzida apenas por conveniéncia
operacional ou por tradigdo informal de determinadas rotinas. E indispensavel que as decisdes

sejam orientadas por fundamentos que assegurem coeréncia entre a pratica institucional, o

ordenamento juridico, os valores organiza e a protecdo da dignidade dos profissionais.

Os principios norteadores existem para impedir arbitrariedades, reduzir
assimetrias de tratamento, fortalecer a previsibilidade e assegurar que a gestdo do capital

humano ocorra em confopmidade com finali legitimas e com responsabilidade

institucional. W

Esses principios devem ser compreendidos como sistema integrado. A legalidade perde
forca se ndo vier acompanhada de impessoalidade e rastreabilidade. A eficiéncia se fragiliza
quando desconsidera dignidade humana e protecao da satide dos trabalhadores. A valorizagao
profissional deixa de ser legitima se ndo estiver apoiada em critérios transparentes e
isonomicos. A responsabilidade institucional perde densidade quando a ética e a integridade
ndo orientam concretamente os atos de gestdo. E justamente a articulagdo equilibrada desses
principios que permite a Politica de Gestdo de Pessoas funcionar como instrumento real de

governanga € ndo apenas como documento formal de referéncia.

Também ¢ importante reconhecer que esses fundamentos protegem todos os sujeitos
envolvidos nas relacdes de trabalho. Protegem a institui¢do, ao oferecer base solida para suas
decisoes e reduzir riscos juridicos, administrativos e reputacionais. Protegem as liderancas, ao
delimitar os parametros dentro dos quais devem exercer seu papel gerencial. Protegem os

profissionais, ao assegurar previsibilidade, respeito, critérios claros e ambiente de trabalho@’
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&"M justo. E protegem o proprio sistema de gestao, ao impedir que ele se torne vulneravel a

preferéncias pessoais, informalidade ou decisdes desprovidas de fundamentagao adequada.

No contexto desta Politica, os principios norteadores orientam tanto as grandes decisdes
estruturais quanto as praticas cotidianas de gestao. Eles devem estar presentes no desenho dos
processos seletivos, na organizagdo da forga de trabalho, na distribuicao de responsabilidades,
na promocao da saude ocupacional, na condug¢ao das avaliagdes de desempenho, no tratamento
de conflitos, na gestdo do clima organizacional e nos mecanismos de integridade e controle
interno. Sua aplicagdo nao se limita a situagdes excepcionais; ela deve permear o

funcionamento ordinario da organizagao.

Esta secdo estabelece, portanto, os principios fundamentais que deverao orientar toda a
Politica de Gestdo de Pessoas, reafirmando que a administragdo do capital humano sera
conduzida com base em legalidade, transparéncia, isonomia, dignidade, eficiéncia,

responsabilidade, ética e compromisso com melhoria continua.

anca Juridica

a Gestdo de Pessoas, impondo que todos
valiacdo, desenvolvimento, movimentagao
desligamento sejam praticados em estrita

o
tifog Anterd6s—validos e as competéncias

formalmente atribuidas as instancias responsaveis. A administracdo de pessoas produz efeitos

observincia a legislagdo /vige

sensiveis sobre vinculos profissionais, direitos, deveres, registros funcionais e estabilidade
organizacional, razdo pela qual ndo pode ser conduzida com base em improvisagao, costume

informal ou vontade isolada de agentes institucionais.

A impessoalidade complementa esse fundamento ao exigir que as decisdes sejam
orientadas por critérios técnicos, objetivos e institucionalmente justificdveis, € ndo por
preferéncias pessoais, proximidade hierarquica, vinculos informais, simpatias, antipatias ou
interesses privados incompativeis com a finalidade da gestdo. A impessoalidade ndo elimina a
necessidade de analise individualizada das situa¢des funcionais, mas impde que essa analise
permaneca vinculada a elementos legitimos, observaveis e compativeis com a funcdo e com a
politica institucional. Decisdes em matéria de pessoas precisam ser individualmente

fundamentadas, sem que se tornem subjetivamente arbitrarias.

@’
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&Wk A seguranca juridica resulta da conjugacdo desses dois principios com a clareza das
regras, a previsibilidade dos processos e a rastreabilidade documental dos atos praticados.
Profissionais e liderangas precisam saber quais sdo os critérios de sele¢do, avaliacdo,
desenvolvimento, responsabiliza¢ao e reconhecimento; quais procedimentos se aplicam a cada
situagcdo; quem possui competéncia para decidir; e de que forma os atos serdo registrados e
controlados. A auséncia dessa previsibilidade fragiliza a confianga institucional, amplia riscos

de conflito e compromete a legitimidade da politica de pessoas.

Também ¢ essencial que a legalidade e a impessoalidade se expressem concretamente
na formalizagdo dos processos. A institui¢do deve ser capaz de demonstrar, por meio de
registros adequados, os fundamentos das decisdes relacionadas a vida funcional dos
profissionais. A rastreabilidade ndo ¢ elemento acessorio. Ela ¢ parte da seguranga juridica,
pois permite reconstituir o percurso das decisdes, apoiar auditorias, responder a
questionamentos e proteger tanto a organizagdo quanto os profissionais de tratamentos

contraditorios ou desprovidos de base clara.

Ao afirmar esses principios, a Pgli elgce que a Gestdo de Pessoas devera operar
dentro de parametros juridicamente s 4ve] itucionalmente coerentes e resistentes a
arbitrariedades, assegurando que o capital humano seja administrado com respeito as normas,

aos direitos envolvidos e a

4.2 Transparéncia,

A transparéncia, a isonomia e o critério técnico constituem principios indispensaveis
para a legitimidade da Gestdo de Pessoas, porque asseguram que os processos institucionais
relacionados ao trabalho sejam compreensiveis, aplicados de forma equilibrada e orientados
por fundamentos profissionalmente justificaveis. Em politicas de pessoas, esses principios tém
especial relevancia, pois incidem sobre temas que afetam diretamente a confianga dos
profissionais na organizagdo, como recrutamento, avaliacdo, capacitacdo, promogao,
reconhecimento, distribuicdo de responsabilidades e tratamento de situacdes funcionais

sensiveis.

A transparéncia exige que regras, critérios, expectativas, fluxos e consequéncias
institucionais sejam comunicados de forma clara e adequada aos publicos envolvidos. Os
profissionais precisam saber como funcionam os processos que regulam sua vida funcional,
quais sdo os parametros de avaliacdao, quais competéncias se esperam de cada fung¢do, quais

Q)
mecanismos de desenvolvimento estdo disponiveis e sob quais critérios determinadas decisée@’
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C’”ﬁf;s*é’f’a”o tomadas. A opacidade enfraquece a governanga e favorece percepgao de arbitrariedade.
A transparéncia, ao contrario, fortalece previsibilidade, responsabilidade e confianca

institucional.

A isonomia assegura que situacdes equivalentes recebam tratamento equivalente,
sempre que presentes as mesmas condigdes relevantes. Isso ndo significa aplicar solugdes
idénticas a realidades completamente distintas, mas impedir que diferencas indevidas de
tratamento decorram de preferéncias pessoais, informalidade ou auséncia de critérios
uniformes. Em gestdo de pessoas, a isonomia se traduz na necessidade de critérios
padronizados para selecdo, avaliacdo, capacitacdo, reconhecimento e demais processos,
respeitando as diferengas legitimas entre fungdes, niveis de responsabilidade e contextos

especificos, sem permitir desigualdade arbitraria.

O critério técnico € o elemento que torna operacionalmente possivel a aplicagdo desses

principios. Ele exige que as decisdes sejam fundamentadas em parametros relacionados a

fungdo, ao desempenho, a competéncia, a idade institucional e a realidade do ambiente
de trabalho. Sem critério técnico, a tran, tde efetividade e a isonomia se torna apenas
formal. O fundamento técnico confer@y escolhas, permitindo que a instituicao

justifique por que seleciona, desenvolve, avalia ou reconhece determinado profissional em

determinado contexto.

Também ¢ importante destacar qu es principios fortalecem a qualidade da gestao.
Processos claros, isondmicos e tecnicamente orientados reduzem conflitos, melhoram adesao
as politicas internas, aumentam a confianga nas liderangas e reforcam a percepcao de justica
organizacional. A gestdo de pessoas torna-se mais consistente quando seus atos podem ser
explicados com base em critérios reconheciveis e ndo apenas em conveniéncias circunstanciais

ou tradi¢des informais de cada area.

Assim, ao adotar transparéncia, isonomia e critério técnico como principios
norteadores, esta Politica reafirma que a administra¢do das relagdes de trabalho sera conduzida
com clareza procedimental, equilibrio institucional e rigor profissional, preservando a

confianga no sistema e a legitimidade das decisdes relacionadas ao capital humano.

4.3 Valorizacao da Dignidade Humana e Inclusao

A valorizagdo da dignidade humana e o compromisso com inclusdo constituem
fundamentos centrais desta Politica, impondo que toda pratica de Gestdo de Pessoas seja
\Y
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C’M?éntada pelo respeito a pessoa do trabalhador, a sua integridade fisica e psiquica, a sua
condicdo de sujeito de direitos e a necessidade de construcao de ambiente institucional que ndo
reproduza barreiras, discriminagdes ou formas de exclusdo incompativeis com a missao € 0s
valores da organizacgdo. A gestdo do capital humano nao se legitima apenas por sua eficiéncia
administrativa. Ela precisa ser compativel com o reconhecimento concreto da humanidade e da

diversidade de quem compde a instituigao.

A dignidade humana exige que os profissionais sejam tratados com respeito,
urbanidade, protecdo contra humilhagdes, violéncia, assédio, constrangimentos e quaisquer
praticas que comprometam sua integridade moral, emocional ou relacional. Isso se aplica a
todos os momentos da vida funcional: no recrutamento, na integracdo, no exercicio da
lideranga, na comunicagao interna, na avaliagao de desempenho, na resolucao de conflitos, nas
medidas corretivas e nos processos de desligamento. A qualidade ética de uma politica de

pessoas se revela justamente na forma como trata as pessoas em situagdes ordindrias e criticas.

A inclusdo, por sua vez, impode qu anizacao adote postura ativa de redugao de
barreiras e promoc¢do de igualdade pde idades, reconhecendo que diversidade e
acessibilidade ndo sdo temas paralelos ‘@gesta soas, mas elementos constitutivos de sua

legitimidade. Isso envolve atengdo a linguagem institucional, aos critérios seletivos, aos

processos de integracao, as imento profissional, a acessibilidade fisica,

encdo de discriminagdes explicitas ou sutis no

ambiente de trabalho. A instituicdo ndo apenas deve evitar exclusdo; deve estruturar seus

comunicacional e atitudin

processos para favorecer inclusdo concreta.

Também ¢ importante compreender que valoriza¢do da dignidade e inclusdo ndo se
opdem ao mérito, a responsabilidade ou a exigéncia de qualidade. Ao contrério, reforcam a
legitimidade desses elementos, pois asseguram que critérios técnicos e expectativas
institucionais operem em ambiente de respeito, justica e ndo discrimina¢do. Uma politica de
pessoas madura ndo trata inclusdo como flexibilizagdo indevida de padrdes, mas como

condic¢do de justica organizacional e de coeréncia ética com a missado institucional.

A centralidade desses principios também se manifesta na protecdo da saude
ocupacional, na promog¢do de ambiente psicologicamente seguro, na escuta qualificada de
demandas internas e na valorizagdo das singularidades dos profissionais sem perda da unidade
institucional. A organizagdo precisa ser capaz de exigir compromisso e responsabilidade sem

perder a capacidade de acolher, respeitar e proteger. @’
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&‘“ V’@f“”/’“ Ao afirmar valorizagdao da dignidade humana e inclusdo como principios norteadores,
esta Politica estabelece que a Gestdo de Pessoas sera conduzida com atengdo a condicao
humana dos profissionais, a diversidade de trajetorias e necessidades e ao dever institucional
de construir ambiente laboral respeitoso, acessivel, ético e compativel com a promogao dos

direitos que integram a identidade da organizagao.

4.4 Eficiéncia, Responsabilidade e Compromisso com Resultados

A eficiéncia, a responsabilidade e o compromisso com resultados constituem principios
indispensaveis a Gestdo de Pessoas, reafirmando que a administragdo do capital humano deve
contribuir de forma concreta para o funcionamento qualificado da institui¢do, para a boa
utilizacao dos recursos disponiveis € para a realizagdo de sua missao com consisténcia técnica
e sustentabilidade organizacional. Em politicas de pessoas, a eficiéncia ndo pode ser
compreendida de forma estreita, como mera aceleragao de procedimentos ou redugdo de custos
a qualquer preco. Trata-se de buscar resultados qualificados por meio de processos claros,
equipes adequadamente dimensionadas, decisdes bem fundamentadas e articulagao coerente

entre pessoas, competéncias e objetivos i W ais.

A responsabilidade, nesse cont®s i e cada instancia envolvida na gestdo de

pessoas alta administracao, liderangas, area técnica, instancias de controle e profissionais atue

dentro dos limites da sua ¢ éncia, fu entacao € compromisso com o

interesse institucional. Ab clareza de papéis e de accountability. Nao basta
que as politicas existam formalmente; € necessario que haja responsabilidade concreta por sua

implementagdo, acompanhamento e corre¢do quando necessario.

O compromisso com resultados significa que a politica de pessoas precisa contribuir
efetivamente para a qualidade institucional. Recrutar melhor, capacitar melhor, avaliar com
mais consisténcia, proteger a saude das equipes, fortalecer a cultura ética e acompanhar
indicadores de pessoas ndo sao fins em si mesmos. Essas acdes devem produzir impacto sobre
a estabilidade das equipes, a qualidade das entregas, a seguranca dos processos, o clima
organizacional e a capacidade da institui¢do de cumprir sua missdo com credibilidade e

continuidade. A gestdo de pessoas precisa demonstrar utilidade organizacional real.

Ao mesmo tempo, ¢ essencial que a busca por resultados permaneca subordinada aos
demais principios desta Politica. Eficiéncia sem legalidade gera fragilidade. Resultado sem
dignidade humana gera desumanizacdo. Responsabilizagdo sem transparéncia gera

Q)
inseguranca. O compromisso com resultados deve ser compativel com integridade, inclusﬁo%
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&W‘sﬁdﬁde ocupacional e respeito a pessoa do trabalhador. Essa combinagao ¢ o que distingue gestao

madura de mera pressao produtivista.

Também ¢ importante que a eficiéncia se traduza em prevencao de desperdicios
institucionais, especialmente aqueles relacionados a rotatividade evitavel, auséncia de
planejamento de pessoal, capacitagdes desalinhadas, avaliagcdes sem consequéncia pratica,
fragilidade na integracdo de novos profissionais e concentragdo indevida de conhecimento em
poucos agentes. A politica de pessoas fortalece resultados quando atua de forma preventiva e
estruturada, evitando que a organizagdo opere apenas reagindo a crises ou lacunas ja

consolidadas.

Assim, ao afirmar eficiéncia, responsabilidade e compromisso com resultados como
principios norteadores, esta Politica estabelece que a Gestdao de Pessoas devera contribuir de
forma objetiva para o fortalecimento institucional, sem perder de vista que resultados
sustentaveis somente se constroem com base em processos integros, pessoas valorizadas e

governanga responsavel.

4.5 Etica, Integridade e Accoght

A ¢ética, a integridade e a accoun tg#constituem principios estruturantes da Gestao

de Pessoas, exigindo que as re rocessos internos e as decisdes funcionais
o

sejam conduzidos com / hone rlc}'a'ui-r@t«id’éio’nal, respeito aos valores

organizacionais e capacidade permanente de’prestacdo de contas. Em institui¢cdes que lidam
com direitos, com saude, com inclusdo e com relevante interesse social, esses principios
assumem especial centralidade, pois a forma como a organizagdo administra suas pessoas

comunica diretamente o seu grau de maturidade moral e administrativa.

A ética, no ambito desta Politica, exige que decisdes e condutas sejam orientadas nao
apenas pelo cumprimento formal das normas, mas por compromisso efetivo com justica,
respeito, boa-fé, lealdade institucional e rejeigdo a praticas incompativeis com a dignidade das
pessoas € com a missdo organizacional. Isso se aplica tanto as grandes decisdes estratégicas
quanto aos gestos cotidianos da vida laboral: selecdo, lideranca, avaliacdo, tratamento de

conflitos, comunicagao, reconhecimento, uso da autoridade € manejo de informagdes sensiveis.

A integridade amplia essa exigéncia ao impor coeréncia entre principios declarados e
pratica efetiva. Uma politica de pessoas integra ndo admite favorecimentos indevidos,
manipulacdo de critérios, ocultagdo de informagdes relevantes, conflitos de interesse ndo .~
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C’”Meﬁarados, tratamento discriminatério, retaliagdo a manifestagdes de boa-fé ou uso inadequado
de dados e registros funcionais. Integridade significa proteger o processo institucional contra
desvios de finalidade e assegurar que as decisdes relacionadas as pessoas sirvam efetivamente

ao interesse legitimo da organizagao.

A accountability, por sua vez, introduz dimensdo de responsabilidade demonstravel.
Nao basta agir corretamente; ¢ necessario ser capaz de demonstrar como, por quem, com base
em quais critérios e em que registro determinadas decisdes foram tomadas. A prestacdo de
contas ¢ componente essencial da confianga institucional. Ela depende de documentagao
adequada, definicdo clara de responsabilidades, mecanismos de controle interno,
rastreabilidade dos atos e abertura institucional para revisao e correcao quando necessario. Em
gestao de pessoas, isso € particularmente importante porque muitas decisdes produzem efeitos

sensiveis sobre carreiras, ambiente de trabalho, saude ocupacional e prote¢ao de direitos.

Esses principios também fortalecem a cultura organizacional. Ambientes em que ética,

integridade e accountability sdo efetivame ividos tendem a apresentar maior seguranca

relacional, mais confianca nas liderangas, alidade da comunicacdo interna e menor

tolerancia a praticas abusivas ou info m a legitimidade institucional. A politica
de pessoas tem papel decisivo na consolidagao dessa cultura, porque atravessa todas as etapas

da experiéncia profissional pd organizagao.

Ao afirmar ética, int bility como principios norteadores, esta Politica
estabelece que a Gestdo de Pessoas serd exercida com elevado padrdo de responsabilidade
moral e administrativa, exigindo ndo apenas corre¢do formal dos atos, mas coeréncia
substancial entre valores institucionais, decisdes gerenciais e capacidade de prestagdo de contas

perante profissionais, instdncias de governanga e mecanismos de controle.

5. Estrutura Organizacional e Governanca de Pessoas

A Estrutura Organizacional e a Governanga de Pessoas constituem bases indispensaveis
para a estabilidade, a previsibilidade e a legitimidade da atuacdo institucional no campo das
relacdes de trabalho. Nao ¢ possivel consolidar politica de gestdo de pessoas madura,
tecnicamente consistente e juridicamente segura sem que a instituigdo possua desenho
organizacional claro, responsabilidades formalmente distribuidas, fluxos decisorios definidos,

mecanismos de supervisdo adequados e instancias capazes de sustentar, com coeréncia, a
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&%ﬁfﬁinistragﬁo do capital humano. A gestdo de pessoas, para além de seus instrumentos

especificos, depende da qualidade da arquitetura institucional que a suporta.

Em muitas organizagoes, fragilidades na gestdo de pessoas ndo decorrem apenas da
ausé€ncia de normas ou de instrumentos técnicos insuficientes. Frequentemente decorrem de
indefini¢do estrutural: dreas com atribui¢cdes sobrepostas, liderangas sem delimitagdo clara de
competéncia, fluxos decisdrios informais, processos que dependem excessivamente de relagdes
interpessoais em vez de regras institucionais, caréncia de mecanismos de validagdo e auséncia
de clareza sobre quem decide, quem executa, quem acompanha e quem controla. Quando essa
desorganizacdo se instala, o impacto recai diretamente sobre admissdes, avaliagdes,
desenvolvimento, satide ocupacional, responsabilizacdo disciplinar, clima organizacional e
seguranca administrativa. Por isso, a estrutura organizacional e a governanca ndo podem ser

tratadas como temas paralelos a politica de pessoas; elas sao a condi¢do de sua efetividade.

A estrutura organizacional deve ser compreendida como arranjo formal pelo qual a

instituicdo distribui funcgdes, organiza uni estabelece linhas de subordinacao, define
relagdes de cooperacdo e cria condig@ €q0S processos operem com continuidade,
logica e responsabilidade. Sua funlg; eramente representar hierarquia em

organograma. Seu verdadeiro papel ¢ transformar estratégia institucional em capacidade

operacional, assegurando q tal"é sua missdo, quais sdo seus limites, de

| contribuicao se espera de seu funcionamento

para a missdo global da organizagdo. No campo da gestdo de pessoas, isso ¢ particularmente

que modo se articula com ag

importante porque decisoes relativas a for¢a de trabalho tocam multiplas areas e demandam

integracdo constante entre técnica, administragdo, lideranga, controle e governanca.

A governanga de pessoas, por sua vez, corresponde ao conjunto de mecanismos,
principios, responsabilidades e controles pelos quais a instituicdo orienta, supervisiona e
legitima as decisdes relacionadas ao seu capital humano. Trata-se de conceito mais amplo do
que gestdo operacional. Governar pessoas institucionalmente significa definir quem possui
competéncia para recrutar, avaliar, autorizar, acompanhar, corrigir, validar, registrar e revisar
atos que afetam a vida funcional dos profissionais. Significa também assegurar que esses atos
sejam conduzidos com aderéncia a missdo institucional, as normas aplicaveis, aos principios
de integridade e a necessidade de prote¢do contra riscos administrativos, trabalhistas, éticos e

reputacionais.
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&W"” A boa governanca de pessoas exige equilibrio entre centralizagdo normativa e
descentralizagdo responsavel da execugdo. A area de Gestao de Pessoas precisa manter papel
técnico estruturante, normatizando, orientando, monitorando e assegurando coeréncia
institucional. As liderangas precisam exercer sua responsabilidade direta sobre equipes,
desempenho, clima e integragdo funcional. A alta administracdo precisa sustentar
estrategicamente o sistema, garantindo condicdes, legitimidade e alinhamento com os objetivos
institucionais. As instancias de controle devem proteger a integridade do modelo, verificando
conformidade, riscos e oportunidades de aprimoramento. Quando esse arranjo funciona com
clareza, a politica de pessoas deixa de ser conjunto abstrato de intengdes € passa a operar como

sistema institucional confiavel.

Outro ponto central desta secdo ¢ reconhecer que estrutura e governanca devem servir
ndo apenas a eficiéncia administrativa, mas também a protecao da dignidade dos profissionais
e a integridade das relacdes de trabalho. Ambientes organizacionais mal estruturados tendem a
gerar sobrecarga, inseguranga funcional, conflitos de competéncia, fragilidade na

comunicagdo, baixa responsabilizagdo @ldade de acesso a decisoes justas. Em

contrapartida, estruturas claras e go a ﬁra favorecem previsibilidade, reduzem
arbitrariedades, ampliam a capacidade ¢ao de contas ¢ fortalecem a confianca na

instituicdo. A organizagdo da ortanto, possui também dimensdo ética e

protetiva.

Também € importante destacar que a estrutura organizacional e a governanca de pessoas
nao sdo elementos estaticos. Elas precisam ser observadas, revisadas e aperfeigoadas conforme
a instituicdo cresce, altera servigos, assume novos compromissos, expande areas, incorpora
tecnologias ou passa a lidar com riscos e exigéncias mais complexos. Um modelo adequado
em determinado momento pode se tornar insuficiente em outro, caso nao haja disposi¢ao
institucional para revisitar fungdes, fluxos, linhas de decisdo e controles. A maturidade da
governanga estd justamente em reconhecer a necessidade de evolucdo continua sem abrir mao

da clareza e da estabilidade normativa.

A presente secdo tem por objetivo estabelecer os fundamentos da estrutura
organizacional e da governanga de pessoas, demonstrando como essas dimensdes sustentam a
aplicacdo da Politica, reduzem fragilidades decisorias, qualificam o exercicio da lideranga,

fortalecem a atuacao da Gestdo de Pessoas e protegem a instituicdo contra riscos decorrentes
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&TW"”V 5.1 Estrutura Funcional e Organizac¢ao Institucional

A estrutura funcional da institui¢do deve ser formalmente organizada de modo a
assegurar clareza na distribuicdo de atribui¢des, coeréncia entre unidades administrativas e
operacionais, defini¢do adequada de vinculos hierarquicos e existéncia de fluxos institucionais
capazes de sustentar a execucdo das atividades com continuidade, previsibilidade e seguranca.
No ambito da gestao de pessoas, essa estrutura nao pode ser compreendida apenas como arranjo
estatico de cargos e setores. Ela representa a forma pela qual a organizacao transforma sua
missdo institucional em capacidade concreta de atuagdo, por meio de pessoas, fungdes,

responsabilidades e relagdes de coordenacao devidamente estabelecidas.

A organizacao institucional precisa partir da premissa de que cada unidade deve possuir
escopo de atuagdo suficientemente claro para evitar tanto sobreposi¢ao de competéncias quanto
lacunas de responsabilidade. Estruturas indefinidas geram multiplos efeitos negativos:
fragilizam a responsabilizagdo, dificultam o planejamento, ampliam conflitos entre areas,
enfraquecem a comunicacdo interna e reduzem a capacidade da instituicdo de sustentar

.‘

decisdes coerentes no campo da gestao s. Quando ndo ha clareza sobre o papel de

cada setor ¢ de cada lideranga, o sist ender excessivamente de interpretacdes
individuais ou de relagdes informais, o que cOhpromete tanto a eficiéncia quanto a integridade

institucional. &

A estrutura func deve e refletida em instrumentos formais, como
organogramas, normativos internos, descricdes de cargos, matrizes de responsabilidade e
documentos institucionais equivalentes, que permitam identificar ndo apenas a existéncia das
unidades, mas também suas atribuicdes, interfaces e limites decisorios. Isso € especialmente
relevante para dreas relacionadas a gestdo de pessoas, saude ocupacional, avaliagdo de
desempenho, recrutamento, desenvolvimento profissional, integridade e controle interno, pois
suas atividades frequentemente atravessam multiplas areas e demandam coordenacdo precisa.
A formalizacdo dessas relacdes protege a institui¢do contra decisdes tomadas fora da

competéncia adequada e contra indefini¢des que dificultem a prestagdo de contas.

Também ¢ indispensavel que a estrutura funcional seja desenhada com atencdo a
realidade operacional da organizagdo. Estruturas muito genéricas tendem a perder utilidade
pratica. Estruturas excessivamente fragmentadas podem gerar burocratizagdo, lentidao
decisoria e dificuldade de coordenagdo. A boa organizagao institucional deve encontrar ponto

de equilibrio entre clareza, funcionalidade e capacidade de adaptagdo, assegurando que os‘;@;’
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&“Méﬁssionais saibam a quem se reportar, de quem receber orientagdo, com quem interagir e em

que instancia determinadas decisdes devem ser submetidas.

Outro aspecto importante € que a estrutura funcional deve considerar criticidade das
fungdes e continuidade institucional. Cargos estratégicos, atividades sensiveis, areas com
elevada repercussdo sobre qualidade assistencial, integridade, conformidade ou seguranca do
trabalho demandam arranjos mais robustos de supervisdo, supléncia e controle. A organiza¢ao
ndo pode estruturar suas areas ignorando riscos associados a auséncia de substituicao, a
concentracdo de conhecimento ou a dependéncia excessiva de poucos agentes. A clareza

funcional, nesse sentido, também ¢ instrumento de prevencao.

A estrutura institucional precisa ainda favorecer integragdo entre areas. A formalizacao
de unidades e responsabilidades ndo deve resultar em compartimentalizagdo rigida ou
dificuldade de cooperagdo. Ao contrario, a boa estrutura ¢ aquela que delimita competéncias

sem bloquear articulagdo transversal. Em gestdo de pessoas, essa integragdo ¢ indispensavel,

pois recrutamento, desenvolvimento, avaliacdo, satide ocupacional, clima organizacional e
integridade exigem participacdo coordgna: egentes areas e niveis de lideranca.
Portanto, a estrutura funcional e i 0 institucional devem ser concebidas como

fundamentos operacionais da anca de pessoas, oferecendo base clara para que a Politica

=, ¥ . . . ~
lp\a.vw;ﬁs;dades reais da organizagao.

5.2 Segregacao de Responsabilidades e Controles Internos

seja aplicada com coerénci

A segregacdo de responsabilidades ¢ principio central da governancga institucional e
deve orientar de maneira rigorosa todos os processos relacionados a gestdo de pessoas,
especialmente aqueles que envolvam recrutamento, contratacdo, avaliagdo, promogao,
movimentac¢ado funcional, aplicacdo de medidas disciplinares, gestdo de beneficios, tratamento
de informacdes sensiveis e validagdo de registros com impacto juridico, financeiro ou
funcional. Sua finalidade ¢ impedir concentragdo indevida de poder decisorio, reduzir conflitos
de interesse, fortalecer a imparcialidade, proteger a integridade dos processos e criar ambiente

institucional mais seguro, previsivel e auditavel.

No campo da gestdo de pessoas, a auséncia de segregacdo adequada frequentemente
produz riscos severos. Quando um unico agente ou uma Unica unidade concentra proposicao,
instrucdo, decisdo, formaliza¢do e controle do mesmo processo, a organizacao se torna mais
vulneravel a falhas de julgamento, inconsisténcias documentais, favorecimentos indevidos, -~
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&“Mi@sées nao percebidas e dificuldade de responsabilizacao posterior. Por essa razao, a politica
institucional deve estabelecer, sempre que a natureza do ato justificar, clara distingdo entre
quem inicia determinada demanda, quem realiza andlise técnica, quem valida, quem homologa

e quem acompanha conformidade posterior.

Essa logica se aplica, por exemplo, ao processo seletivo, no qual a necessidade da vaga
pode surgir na drea demandante, a coordenagdo metodologica pode caber a Gestao de Pessoas,
a avaliagdo técnica pode envolver comissdo ou lideranga especializada, e a validagao final pode
depender de instancia superior ou autoridade competente. Da mesma forma, avaliagdes de
desempenho podem ser conduzidas pela lideranga imediata, mas devem contar com apoio
metodoldgico da Gestdo de Pessoas e, em situagdes sensiveis, com possibilidade de revisao ou
validagdo institucional. Em matéria disciplinar, a segregacao entre apuracgao, decisdo e controle

torna-se ainda mais relevante para assegurar legitimidade, proporcionalidade e seguranca

juridica.

Os controles internos complemen ssa segregacdo ao instituir mecanismos de
verificacao continua sobre o funcionament ogessos. Nao basta distribuir competéncias;
¢ necessario acompanhar se essa di T () sendo respeitada, se os registros estdo

completos, se os critérios aplicados permanecem aderentes a Politica e se eventuais desvios ou

fragilidades estdo sendo i cedéncia. O controle interno protege a

S processOs, pois muitas irregularidades se

consolidam nao por intengdo manifesta, mas por tolerancia progressiva a informalidade ou ao

organizagdo contra deterior

enfraquecimento das etapas de validacao.

A existéncia de segregacdo e controles adequados também protege os proprios
profissionais e gestores. Ambientes organizacionais com papé¢is mal delimitados tendem a
expor liderancas a decisdes para as quais ndo possuem respaldo técnico suficiente, além de
ampliar pressdo sobre agentes que acumulam fung¢des incompativeis. A clareza das
responsabilidades e a existéncia de instancias de controle reduzem esse risco, distribuem

adequadamente o peso decisorio e fortalecem a seguranga institucional de todos os envolvidos.

Outro ponto importante € que a segregagao precisa ser proporcional a complexidade e
ao risco do processo. Nem todos os atos administrativos exigirdo o mesmo nivel de
segmentagdo. Entretanto, quanto maior o impacto de determinada decisdo sobre direitos,
recursos, reputacdo institucional, conformidade normativa ou estabilidade organizacional,

maior devera ser a robustez do arranjo de responsabilidades e dos mecanismos de controlm
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&Mﬁespondentes. A organizagdo deve ser capaz de calibrar esses elementos com inteligéncia,

evitando tanto a concentragdo perigosa quanto a burocratizagdo desnecessaria.

Assim, a segregacdo de responsabilidades e os controles internos devem ser
reconhecidos como instrumentos fundamentais para a integridade da gestdo de pessoas,
assegurando que os atos institucionais sejam produzidos de forma mais segura, imparcial,

rastreavel e alinhada aos principios de boa governanga.

5.3 Papel Estratégico da Gestao de Pessoas

A area de Gestao de Pessoas deve exercer papel estratégico, técnico e transversal na
vida institucional, atuando ndo apenas como unidade responsavel por rotinas administrativas,
mas como instancia central de estruturacdo da politica de pessoas, suporte as liderangas,
consolidagdo de praticas de governanga e integracdo entre desenvolvimento humano,
desempenho organizacional e sustentabilidade institucional. Sua atuagdo precisa ser entendida
em sentido ampliado, compativel com a complexidade dos temas que administra e com o

impacto que suas decisdes produzem sobrg-a~prganizacdo como um todo.

Esse papel estratégico comeca . Compete a Gestdo de Pessoas produzir
leitura qualificada da forca de trabalho, ar indicadores relevantes, identificar riscos

relacionados a pessoas, apoi

imensionamento_de equipes, participar da formulagdo de
o

3 dé’h-d:es@daﬂés’futuras. A 4rea ndo deve atuar

eVe ser capaz de oferecer inteligéncia institucional

perfis funcionais e contribyir par.
apenas respondendo a demandas pontuais.
sobre composicdo do quadro, desenvolvimento de competéncias, riscos ocupacionais,

fragilidades de liderancga, potencial de retengdo e sustentabilidade da politica de pessoal.

A Gestdo de Pessoas também desempenha fun¢do normativa e metodoldgica. Cabe-lhe
estruturar processos, padronizar fluxos, estabelecer orientagdes, apoiar a interpretacdo da
Politica e garantir que recrutamento, integragdo, capacitagdo, avaliacao, reconhecimento, satde
ocupacional, tratamento disciplinar e gestdo documental ocorram com base em critérios claros
¢ alinhados ao ordenamento normativo e as diretrizes institucionais. Essa funcao € decisiva
para evitar dispersao de praticas entre areas e para assegurar unidade minima na aplicagdo da

Politica.

No plano da governanca, a area possui papel de articulacdo entre lideranca, alta
administracao e instancias de controle. Deve oferecer suporte técnico as chefias imediatas,
orientar decisdes sensiveis, apoiar mediagdo de situacOes complexas, fortalecer a consisténcia o~
K2
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&W‘dﬁﬁ“avaliagées e contribuir para que as decisoes relativas a pessoas sejam tomadas com melhor
fundamento, menos improvisagdo ¢ maior capacidade de prestacdo de contas. A lideranga
cotidiana das equipes ndo se substitui pela atuagdo da Gestdo de Pessoas, mas se qualifica por

meio dela.

Outro aspecto essencial ¢ sua atuagdo na produ¢do e uso de informagdes. Indicadores
de pessoas, registros funcionais, dados de capacitacao, resultados de avaliagdo, monitoramento
ocupacional, informacdes sobre clima e engajamento e registros de integridade precisam ser
organizados e analisados de forma a subsidiar decisdes institucionais. A Gestdo de Pessoas nao
deve apenas armazenar dados. Deve interpreta-los, transformé-los em conhecimento util e

conecta-los as prioridades estratégicas da organizacao.

Além disso, a area possui importante funcao cultural. Ao estruturar processos claros,
valorizar ética, promover inclusdo, fomentar desenvolvimento e reforcar responsabilidade
institucional, Gestdo de Pessoas participa diretamente da consolidacdo de ambiente

organizacional orientado por profissionalismo,.respeito e melhoria continua. A forma como

essa area atua comunica muito sobre @,ti a0 que a instituicao estabelece com seus

profissionais e sobre o grau de serieda a seu capital humano.

da Gestdo de Pessoas consiste em sustentar a Politica como

m@d_aép\a.poio institucional, garantindo

que a administracdo das retagcdes de tra seja conduzida com densidade técnica, visdo

Portanto, o papel estratégt

sistema vivo de governan

sistémica e compromisso com a missao organizacional.

5.4 Gestao de Riscos em Pessoas

A gestdo de riscos em pessoas deve ser tratada como componente estruturante da
governanga institucional, reconhecendo que fragilidades relacionadas a forca de trabalho
podem comprometer continuidade dos servicos, qualidade assistencial, conformidade
normativa, integridade organizacional, estabilidade das equipes e reputacdo institucional.
Riscos em pessoas ndo se limitam a situagdes extraordinarias ou eventos de alta gravidade. Eles
também se manifestam de maneira difusa e progressiva, por meio de rotatividade excessiva,
lacunas de competéncia, absenteismo critico, lideranca inadequada, conflitos recorrentes,
concentracdo de conhecimento em poucos profissionais, falhas de recrutamento, auséncia de

sucessdo, desgaste emocional e fragilidade de integracdo entre areas.
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&Wk A primeira exigéncia de uma gestdo madura de riscos em pessoas ¢ reconhecer que
esses riscos existem e possuem impacto estratégico. Institui¢des que operam sem mapeamento
das suas vulnerabilidades relacionadas a forga de trabalho tendem a responder apenas a crises
jé instaladas, perdendo capacidade de prevengdo e de planejamento. A Politica deve, portanto,
orientar a organizacao a identificar sistematicamente fatores de risco relacionados ao quadro
funcional, a cultura de trabalho, a satide ocupacional, ao desempenho, a sucessao e a capacidade

institucional de retencao e desenvolvimento.

Esse mapeamento deve considerar tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos. Em
alguns casos, o risco estara associado a insuficiéncia de pessoal ou ao descompasso entre
demanda e capacidade operacional. Em outros, decorre da inadequacgao entre perfil profissional
e funcdo, da auséncia de capacitacdo obrigatoria, da fragilidade de lideranca, da baixa aderéncia
a valores institucionais ou do acumulo de tensdes psicossociais que impactam clima, satde e
estabilidade da equipe. A leitura de riscos em pessoas precisa ser ampla, conectando dados

objetivos, percepcao institucional e andlise estratégica do funcionamento organizacional.

A gestdo desses riscos ndo podgse M identificacdo. E necessario definir medidas
preventivas, corretivas e de monito 0" ode incluir reforco em programas de

integracdo, revisdo de processos seletivos, fortalecimento da educacdo permanente,

estruturagao de planos de sucessao, desenv ento de liderangas, programas de saude

, ampliagd0 de controles sobre fungdes criticas

e criacdo de mecanismos de retencdo e valorizagdo em areas mais vulneraveis. O importante €

mental, revisdo do dimension

que o risco mapeado produza resposta institucional coerente.

Também € essencial que a gestdo de riscos em pessoas esteja integrada a gestdo de
indicadores e ao planejamento institucional. O risco ndo deve ser tratado como tema isolado da
area técnica. Ele precisa alimentar decisdes sobre orgamento, estrutura organizacional,
prioridades de desenvolvimento, acdes de satide ocupacional, mecanismos de controle e revisdo
da propria politica de pessoas. A gestdo de riscos fortalece a governanca quando deixa de ser

exercicio meramente declaratorio e passa a influenciar escolhas concretas.

Outro ponto importante ¢ que a andlise de riscos em pessoas deve observar
periodicidade e revisdo. Mudangas na estrutura, expansdo de atividades, novas exigéncias
regulatdrias, alteragdes no perfil das equipes, adocdo de tecnologias ou eventos criticos podem
modificar substancialmente o mapa de riscos da organizacdo. Por isso, a gestdo de riscos

precisa ser continua, ndo episodica. @’
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&‘“ V’@f“”/’“ Assim, a gestao de riscos em pessoas reafirma que a Politica sera orientada nao apenas
por resposta a problemas ja instalados, mas por logica preventiva, analitica e institucionalmente
responsavel, voltada a proteger a estabilidade das equipes, a continuidade dos servigos e a

integridade da organizacao.

5.5 Integracao entre Lideranca, Gestio e Governanca

A efetividade da Politica de Gestdo de Pessoas depende, em grande medida, da
integracdo entre lideranca, gestdo técnica e governanga institucional. Nenhuma politica de
pessoas produz resultados consistentes quando permanece concentrada apenas em um setor
especializado ou quando ¢ percebida como responsabilidade isolada da area técnica. A gestao
do capital humano exige articulacdo permanente entre quem formula diretrizes, quem apoia
metodologicamente, quem lidera equipes no cotidiano e quem sustenta, em nivel estratégico,

as condigdes institucionais necessarias para que essas diretrizes sejam aplicadas com coeréncia.

A lideranga imediata ocupa posi¢do central nesse arranjo porque € no nivel das chefias

liderangas compreenderem geu papel como agentes da go¥ernanca de pessoas, € ndo apenas

responsabilidade, coeréncia e compromisso institucional.

A area de Gestao de Pessoas, por sua vez, deve apoiar e qualificar essa atuagdo. Seu
papel ndo ¢ substituir a lideranca, mas fornecer critérios, instrumentos, orientacdes, suporte
técnico e inteligéncia institucional para que as chefias tomem decisdes mais consistentes e
menos intuitivas. Essa relagdo entre lideranca e gestdo técnica precisa ser colaborativa e
claramente delimitada: a lideranga responde pelo acompanhamento cotidiano das equipes; a
Gestao de Pessoas responde por estruturar, apoiar, padronizar € monitorar 0s processos que

sustentam esse acompanhamento.

A governanga institucional, representada pela alta administragdo e pelas instancias de
supervisdo e controle, completa esse arranjo ao oferecer legitimidade estratégica, recursos,
critérios de validagio e protegdo sistémica da Politica. E papel da governanca assegurar que a
politica de pessoas esteja alinhada a missdo institucional, que ndo seja esvaziada por

Q)
improvisagoes locais, que disponha de condi¢gdes operacionais para existir € que 0s resultado@’
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&“ﬁﬁ‘p?%duzidos sejam acompanhados e utilizados de forma estratégica. Sem esse suporte superior,
a politica tende a se fragilizar, tornando-se dependente do grau de adesdo individual de cada

lideranga ou de cada area.

A integragdo entre esses niveis exige comunicagdo clara, compartilhamento de
responsabilidades e reconhecimento de que a gestdo de pessoas ¢ tarefa institucionalmente
distribuida. Também exige que conflitos de interpretagdo, diividas metodoldgicas e situagdes
sensiveis encontrem canais formais de tratamento, evitando que a politica seja aplicada de
forma contraditoria entre diferentes areas. A unidade institucional da Politica depende dessa

articulagdo continua.

Portanto, a integra¢do entre lideranca, gestdo e governanga deve ser compreendida
como condi¢cdo de eficicia desta Politica, assegurando que suas diretrizes se convertam em
pratica organizacional consistente, com apoio técnico, responsabilidade cotidiana e sustentagdo

estratégica adequada.

6. Planejamento de Pessoal ¢ D ﬁw ento de Equipes

O Planejamento de Pessoal e o S nto de Equipes constituem componentes
centrais da politica de gestao de pessoas, pois € por meio deles que a institui¢do transforma sua
andas operacio

missdo, suas metas e suas d em arranjos humanos concretos, capazes de

sustentar continuidade, quali na execucao dos servigos. Nao se trata apenas
de calcular quantitativos de profissionais ou autorizar contratagdes em resposta a vacancias
pontuais. Trata-se de estruturar, com método e visdo institucional, a composi¢ao da forga de
trabalho, observando volume de atividades, complexidade dos processos, criticidade das

fungdes, requisitos técnicos, riscos operacionais € sustentabilidade organizacional.

Em organizac¢des que atuam em contextos de elevada responsabilidade técnica e social,
o erro de planejamento de pessoal produz efeitos amplos e imediatos. O subdimensionamento
de equipes tende a gerar sobrecarga, absenteismo, adoecimento ocupacional, falhas de
processo, queda da qualidade, perda de rastreabilidade e maior exposicao a riscos assistenciais,
administrativos e reputacionais. O superdimensionamento, por sua vez, pode gerar ineficiéncia
na utilizacdo dos recursos, indefinicdo de papéis, dispersdo de responsabilidades, baixa
produtividade e fragilidade na gestdo dos resultados. Por isso, planejar pessoal ndo ¢ mero

exercicio quantitativo; € decisdao estratégica que precisa equilibrar capacidade institucional,

@’
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responsabilidade administrativa e prote¢ao do trabalho.
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&Wk O planejamento adequado da forca de trabalho exige leitura integrada da realidade
institucional. A organizacdo precisa compreender suas necessidades presentes, antecipar
cenarios futuros, identificar fungdes criticas, mapear competéncias essenciais, avaliar riscos
associados a perda ou escassez de profissionais e organizar mecanismos de contingéncia e
sucessao. Isso exige articulagao entre planejamento estratégico, gestao de pessoas, liderancas
operacionais, saude ocupacional e instancias de governanga. A forca de trabalho nao pode ser

tratada como variavel acessoria do sistema; ela ¢ um dos seus principais condicionantes.

Outro aspecto decisivo ¢ que o dimensionamento de equipes ndo deve ser reduzido a
formulas padronizadas desconectadas do contexto real do trabalho. Embora indicadores e
parametros técnicos sejam indispensaveis, a analise precisa considerar também natureza das
atividades, distribui¢do da carga de trabalho, grau de especializagdo exigido, intensidade da
interacdo com usudrios, exigéncias documentais, necessidade de cobertura continua e
exposicao a fatores de risco. O dimensionamento maduro combina dados quantitativos, leitura

qualitativa e conhecimento institucional da realidade operacional.

Também ¢ importante afirm l ejamento de pessoal possui dimensdo
preventiva. Quando realizado com bas idefCifls, ele permite a instituicdo agir antes que

as fragilidades se transformem em crise. Pode orientar abertura de vagas, fortalecimento de

deSenivolvimento de competéncias especificas,
reorganizacdo de fluxos du_adoca 'as de suporte as liderangas. Dessa forma, o
planejamento deixa de ser resposta tardia a rupturas e passa a funcionar como instrumento de

estabilidade e sustentabilidade.

No ambito desta Politica, o Planejamento de Pessoal e o Dimensionamento de Equipes
devem servir a qualidade institucional, a integridade dos processos, a satide das equipes ¢ a
realizagdo da missdo organizacional. Sua finalidade ndo ¢ apenas preencher postos, mas
assegurar que a institui¢do disponha, em cada area e em cada fungao, das pessoas necessarias,
com as competéncias adequadas, em niimero proporcional e dentro de arranjo organizacional

capaz de sustentar desempenho responsavel e resultados consistentes.

6.1 Planejamento Estratégico da Forc¢a de Trabalho

O planejamento estratégico da forca de trabalho deve ser compreendido como processo
continuo de andlise, projecdo e organiza¢do da capacidade humana necessaria para que a
institui¢do cumpra sua missao com qualidade, estabilidade e alinhamento as suas prioridades

)
estratégicas. Nao se limita a reposicdo de auséncias ou a resposta imediata a demanda@’
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C’Wérgenciais. Seu verdadeiro papel ¢ antecipar necessidades, orientar decisdes de pessoal,

prevenir fragilidades estruturais e integrar a politica de pessoas ao planejamento institucional

mais amplo.

Planejar estrategicamente a forga de trabalho significa partir da compreensao de que as
pessoas ndo sdo apenas executoras de tarefas, mas agentes centrais da capacidade institucional.
Cada funcdo, cada equipe e cada lideranca compdem uma rede de competéncias,
responsabilidades e relagdes que sustentam a operacgdo cotidiana e a evolugdo da organizagao.
Por isso, o planejamento precisa considerar ndo s6 quantos profissionais sao necessarios, mas
quais perfis, em quais areas, com quais competéncias, sob que regime de trabalho e para atender

a quais cenarios presentes e futuros.

Esse planejamento deve dialogar diretamente com os objetivos estratégicos da
instituicdo. Expansdo de servicos, aumento de demanda, novas exigéncias regulatorias,
incorporagdo de tecnologias, mudangas na estrutura organizacional, fortalecimento de areas

criticas ou necessidade de consolidar frente atuacdo especificas impactam diretamente a

composi¢do da forga de trabalho. A ge 03s precisa participar dessa leitura e traduzir

as prioridades estratégicas em proje¢d eC des humanas concretas. Quando isso nao

ocorre, a instituicdo tende a crescer de forma desarticulada, com lacunas de pessoal, caréncia

de competéncias ou respostas improvisadas a Sexigéneias.

A A

Jamento estratégico da forga de trabalho deve

Outro ponto central™@ que o pl
considerar riscos relacionados a continuidade institucional. A dependéncia excessiva de poucos
profissionais, a auséncia de planos de sucessdo, a escassez de determinadas especialidades, a
dificuldade de retengdo em dareas criticas e a concentracdo de conhecimento em agentes
isolados sdo fatores que precisam ser identificados e tratados preventivamente. O planejamento
nao pode se limitar a fotografia atual do quadro funcional; ele precisa captar vulnerabilidades
e preparar a institui¢ao para cendrios de transi¢do, afastamento, desligamento ou ampliacdo de

responsabilidades.

Também € indispensavel que esse planejamento seja documentado, revisado e integrado
a governanga. Nao pode depender apenas da percepcao isolada de determinadas liderancas ou
de demandas setoriais descoordenadas. A instituicdo precisa produzir base informacional
minimamente estruturada, com indicadores, analises de tendéncia, identificacdo de areas

criticas e mecanismos de validacdo das necessidades projetadas. O valor estratégico do
m\
Y
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&”ﬁfr‘pﬁﬁejamento depende dessa capacidade de converter percepgdo institucional em decisdao

organizada.

Assim, o planejamento estratégico da forca de trabalho reafirma que a gestao de pessoas
sera conduzida com visao de futuro, anélise sistémica e compromisso com a sustentabilidade
institucional, assegurando que a composicdo do quadro humano responda ndo apenas as
necessidades imediatas, mas também aos desafios € compromissos que estruturam a missao

organizacional.

6.2 Dimensionamento Técnico de Equipes

O dimensionamento técnico de equipes deve ser orientado por critérios objetivos,
analise contextual e compreensdo qualificada da realidade operacional da institui¢do, de modo
a assegurar que cada area disponha da quantidade e da composi¢do funcional adequadas para
executar suas atividades com seguranga, regularidade, qualidade e responsabilidade

institucional. Trata-se de processo mais complexo do que simples contagem de postos ou

replicagdo de modelos genéricos. Dimensi orretamente uma equipe exige reconhecer a
natureza das atividades, a variabilid anila, o grau de criticidade das fungdes, a
necessidade de cobertura continua, a irftesSida rabalho relacional e os riscos associados

ao desequilibrio entre carga de trabalho e capacidade humana disponivel.

eféitdsQrghhizacionais amplos. Equipes

0 permanente, com acumulo de tarefas, maior

A insuficiéncia
subdimensionadas tendem a operar sob tens
probabilidade de falhas, menor capacidade de supervisdo, elevacdo do absenteismo, desgaste
relacional, dificuldade de manter padrdes de qualidade e risco aumentado de adoecimento
ocupacional. Em contextos assistenciais, administrativos ou de apoio especializado, esse
subdimensionamento pode produzir repercussdes diretas sobre usuarios, sobre a integridade
dos registros, sobre o cumprimento de prazos e sobre a estabilidade dos processos
institucionais. Por isso, o dimensionamento deve ser tratado como tema de seguranca e

governanga, € ndo apenas de gestdo quantitativa.

Por outro lado, dimensionamento excessivo ou mal distribuido também pode
comprometer a eficiéncia institucional. Quando a composi¢dao da equipe nao guarda relagao
proporcional com as necessidades reais da area, podem surgir ociosidade, indefini¢do
funcional, sobreposi¢do de responsabilidades, dispersdo da autoridade gerencial e dificuldade
de acompanhamento do desempenho. O desafio institucional consiste, portanto, em buscar

Q)
equilibrio entre suficiéncia operacional e racionalidade administrativa, assegurando que o%
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&T%ﬁ‘l‘ééﬁrsos humanos sejam alocados de forma coerente com a missdo, sem comprometer

qualidade nem sustentabilidade.

O dimensionamento técnico deve considerar dados mensuraveis, sempre que
disponiveis, como volume de demandas, frequéncia de atividades, nimero de atendimentos,
complexidade de processos, exigéncia de registros, necessidade de cobertura em turnos,
indicadores de produtividade qualificada, indices de afastamento e historico de sobrecarga ou
insuficiéncia operacional. Contudo, esses dados precisam ser interpretados a luz da realidade
concreta do trabalho. Nem toda complexidade ¢ capturada por indicadores puramente
quantitativos. A qualidade da interagdo humana, a exigéncia de julgamento técnico, a
necessidade de coordenagdo multiprofissional e os impactos da variabilidade do contexto

precisam integrar a analise.

Também ¢é necessario considerar a composi¢ao qualitativa da equipe. Nao basta definir
quantidade total de profissionais se a distribuicdo de competéncias, niveis de qualificagdo,

funcgdes criticas e perfis de lideranga nao estiveradequada. O dimensionamento técnico envolve

tanto nimero quanto combinagdo funcg as podem estar aparentemente completas em

quantitativo e, ainda assim, operarem e por auséncia de competéncias-chave,

concentragao de experiéncia em poucos agentes ou déficit de supervisio técnica.

a . )
Wcupacmnal € com OS Triscos

nte tensionadas, com cobertura insuficiente ou

O dimensionament

psicossociais do trabalho. Equipes cronic
acumulo reiterado de tarefas, tendem a apresentar maior desgaste, maior rotatividade e menor
estabilidade institucional. Assim, o dimensionamento técnico ndo serve apenas a eficiéncia; ele

protege a qualidade do trabalho, a seguranga dos servigos e a dignidade dos profissionais.

Dessa forma, o dimensionamento técnico de equipes deve ser conduzido como processo
analitico, documentado e continuamente revisado, assegurando que a organiza¢ao disponha de
arranjos humanos proporcionais as exigéncias de suas atividades, as suas metas institucionais

e ao compromisso com qualidade e sustentabilidade.

6.3 Analise de Competéncias e Necessidades Institucionais

O planejamento de pessoal somente alcanga efetividade real quando acompanhado de
andlise qualificada das competéncias existentes e das necessidades institucionais que precisam
ser atendidas pela forca de trabalho. Nao basta saber quantas pessoas a organizagdo possui ou

2

quantas vagas estdo formalmente previstas. E necessario compreender se as competéncias o~
K2
&W



&MIadas no quadro funcional sdo compativeis com as exigéncias técnicas, relacionais,
normativas e estratégicas das atividades desenvolvidas. A analise de competéncias, nesse
contexto, cumpre papel decisivo ao aproximar a estrutura humana existente daquilo que a

instituicao efetivamente precisa sustentar em sua atuagao.

Essa andlise deve partir do reconhecimento de que nem toda necessidade institucional
se expressa em déficit numérico de pessoal. Em muitos casos, o problema central reside em
lacuna de competéncias especificas, desatualizagdo técnica, auséncia de capacidades
estratégicas, fragilidade de lideranca, dificuldade de integragdo entre fungdes ou
incompatibilidade entre perfil funcional e exigéncias concretas do cargo. A gestdo madura
precisa ser capaz de distinguir insuficiéncia quantitativa de insuficiéncia qualitativa. Ambas

afetam a capacidade institucional, mas exigem respostas diferentes.

As competéncias a serem observadas ndo se restringem ao dominio técnico das fungdes.

A instituigdo precisa considerar também capacidades comportamentais, organizacionais, éticas

e relacionais, especialmente em contextos ados por atendimento humanizado, trabalho
multiprofissional, prote¢ao de direito onflitos, responsabilidade documental e
interagdo com publicos diversos. Em 1 areas, conhecimentos especificos sobre

acessibilidade, inclusdo, integridade, conformidade normativa e prote¢do de dados podem ser

tao relevantes quanto a fo menteassociada ao cargo.

I A~

A andlise de nece 16nais deve se articular com o planejamento
estratégico, com os objetivos das areas, com os riscos identificados € com os indicadores de
desempenho organizacional. Competéncias criticas para determinada fase da instituicdo podem
ndo ser as mesmas em outro momento. Mudancas regulatérias, expansao de atividades, novos
contratos, incorporacdo de tecnologias, elevagdo da complexidade assistencial ou
fortalecimento de mecanismos de controle podem alterar significativamente o perfil de
competéncias demandado. A politica de pessoas precisa acompanhar essa dinamica e evitar que

a organizagdo permanega presa a arranjos humanos adequados ao passado, mas insuficientes

para o presente.

Também ¢ importante que essa andlise produza consequéncias praticas. Mapear
competéncias e necessidades institucionais ndo pode ser exercicio meramente descritivo. Os
resultados devem subsidiar recrutamento, desenho de capacitagdes, planos individuais de

desenvolvimento, reorganizacao de equipes, fortalecimento de liderancgas, revisdo de cargos e
m\
Y
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&Wﬂ%ﬁtiﬁcagéo de areas mais expostas a risco de descontinuidade. A utilidade da analise depende

da sua capacidade de orientar intervengao institucional.

Outro aspecto relevante ¢ a necessidade de participagdao das liderancas e da area de
Gestdo de Pessoas nesse processo. As liderangas oferecem leitura concreta da realidade
operacional, enquanto a Gestdo de Pessoas aporta metodologia, visao sistémica e capacidade
de articular os achados com a politica institucional. A combinagdo desses olhares fortalece a

qualidade da analise e reduz risco de conclusdes intuitivas ou excessivamente localizadas.

Assim, a analise de competéncias e necessidades institucionais deve ser compreendida
como etapa essencial do planejamento de pessoal, pois permite alinhar a estrutura humana da
organizacdo as exigéncias reais da sua missdo, identificar lacunas relevantes e fortalecer a
capacidade institucional de responder com qualidade e responsabilidade aos seus

compromissos estratégicos.

6.4 Continuidade Operacional, Sucessdo e Contingéncia

O Planejamento de Pessoal devg mplar, de forma expressa, a continuidade

operacional da institui¢ao, a preparag de sucessao e a adogdo de mecanismos

de contingéncia para situacdes que po prometer a estabilidade dos servigos, a

manutengdo de fungdes critic integridade dgs processos organizacionais. Em estruturas

o
1aK"-¢spelializadas, relagdes de confianca

institucional e memoria funcional acumulada, a auséncia de previsdo para afastamentos,

que dependem intensa

desligamentos, vacdncias ou indisponibilidade de profissionais estratégicos pode gerar

desorganizacao, perda de qualidade, sobrecarga de equipes e enfraquecimento da governanga.

A continuidade operacional exige que a instituicdo identifique previamente func¢des
criticas, areas sensiveis e processos que ndao podem sofrer interrup¢do sem repercussao
relevante sobre sua missdo. Essa identificagdo deve orientar medidas preventivas para evitar
dependéncia excessiva de poucos profissionais, concentragdo indevida de conhecimento ou
auséncia de substituicao estruturada. Fungdes criticas ndo sdo necessariamente apenas cargos
de direcdo. Muitas vezes, posi¢cdes técnicas, administrativas ou assistenciais altamente
especializadas sustentam fluxos cuja interrupcdo produz efeitos significativos sobre a

capacidade institucional de operar.

A sucessdo, nesse contexto, ndo deve ser compreendida apenas como substituicao de
liderangas em sentido classico. Ela envolve preparo institucional para transferéncia de -~
K2
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&T%fs‘ponsabilidades, preservacao de conhecimento, identificacdo de profissionais com potencial
de assumir atribui¢des ampliadas e organizagao de trajetorias de desenvolvimento compativeis
com necessidades futuras da organizacdo. A politica de pessoas fortalece a sustentabilidade
institucional quando ndo espera a vacancia ocorrer para entdo iniciar improvisadamente a busca
por substituto. A preparagdo sucessoria precisa estar integrada a avaliagdo de desempenho, aos

planos de desenvolvimento e ao mapeamento de competéncias estratégicas.

Os mecanismos de contingéncia sdo igualmente relevantes. Afastamentos por satude,
licencgas, desligamentos inesperados, impedimentos temporarios, aumento subito de demanda
ou eventos criticos podem exigir resposta rapida da institui¢do. Essa resposta sera mais segura
quando houver previsdo prévia de supléncias, banco de talentos, cadastro reserva, profissionais
com formacao cruzada, fluxos de redistribuicdo tempordria de tarefas e registros organizados
que permitam continuidade dos atos e processos sem dependéncia exclusiva do agente ausente.

Contingéncia ndo ¢ sinal de desconfianca; ¢ expressdo de maturidade organizacional.

Também ¢ importante que continuidade, sucessdo e contingéncia sejam tratadas em

articulacdo com satde ocupacional organizacional. Organizagdes que operam

permanentemente no limite, sem m itui¢do ou suporte, tendem a produzir

desgaste cronico nas equipes, elevacao do absenteismo e fragilidade em fungdes de lideranca.

A auséncia de arranjos de c omete apenas a operagao futura, mas afeta

ai‘s’.\g/p‘im/ento adequado protege tanto a

diretamente o bem-estar pres

institui¢do quanto as pessoas que a sustentam.

Outro ponto essencial ¢ a documentacdo desses mecanismos. A organizagdo precisa
manter registros sobre fungdes criticas, perfis estratégicos, arranjos de substituicdo,
competéncias a serem preservadas e planos de desenvolvimento relacionados a sucessdo. A
previsibilidade institucional depende dessa formalizacdo. Sem ela, a continuidade tende a
depender de memoria informal, relacdes pessoais ou solugdes improvisadas no momento da

crise.

Dessa forma, a incorporacao de continuidade operacional, sucessdo e contingéncia ao
planejamento de pessoal reafirma que a Politica de Gestdo de Pessoas serd orientada ndo apenas
pela administracdo do presente, mas pela protecao do futuro institucional, assegurando que a
organizacao mantenha sua capacidade de operar, desenvolver-se e cumprir sua missao mesmo

diante de mudancas, auséncias ou eventos criticos.
e g
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&TW"”V 7. Recrutamento e Selecao

O Recrutamento e a Secle¢do constituem uma das dimensdes mais sensiveis €
estratégicas da Politica de Gestao de Pessoas, pois € nesse ponto que a instituicdo define, de
maneira concreta, quem passard a integrar sua estrutura funcional e contribuir diretamente para
a execu¢do de sua missdo. Nao se trata apenas de preencher vagas ou atender demandas
imediatas de reposi¢ao de pessoal. Trata-se de escolher, com critério técnico, responsabilidade
institucional e coeréncia é€tica, os perfis profissionais que irdo compor o ambiente de trabalho,
influenciar a cultura organizacional, participar dos processos criticos da institui¢ao e impactar

a qualidade dos servigos prestados.

Em organizac¢des que atuam em campos de elevada responsabilidade técnica e social, o
ingresso de um novo profissional possui repercussao que ultrapassa a fungdo individualmente
considerada. Cada contratagdo afeta rotinas, relagcdes de equipe, estabilidade operacional,
seguranca dos processos, conformidade normativa e capacidade institucional de sustentar

desempenho qualificado. Por isso, o recrutamento e a selecao nao podem ser conduzidos como

procedimentos informais, pouco docume excessivamente dependentes de urgéncias

pontuais. Eles precisam ser estruturadd8\ os institucionais integros, transparentes,
rastreaveis e orientados por mérito, aderéncid 40 perfil da vaga e compromisso com inclusdo e

impessoalidade. &

A funcgdo estratégi recrutam omeca no reconhecimento de que a qualidade
institucional depende da qualidade do ingresso. Quando a institui¢do seleciona sem clareza de
critérios, com pouca aderéncia entre perfil da vaga e perfil do candidato, ou com fragilidade de
controles, compromete ndo apenas a contratacdo atual, mas também o desempenho futuro da
equipe, a eficacia da politica de desenvolvimento e a estabilidade do ambiente organizacional.
Ao contrario, processos seletivos bem estruturados reduzem riscos de inadequagado funcional,
fortalecem legitimidade interna, qualificam a composicdo do quadro e criam bases mais solidas

para integracao, avaliagdo e retencdo de talentos.

Também ¢ importante destacar que o recrutamento e a sele¢ao precisam dialogar com
os principios e objetivos estratégicos desta Politica. Isso significa que ndo basta escolher
profissionais tecnicamente habilitados em abstrato. E necessario identificar pessoas capazes de
atuar com responsabilidade ética, respeito a dignidade humana, aderéncia a cultura
institucional, sensibilidade as especificidades do publico atendido e disposi¢do para integrar-

se a ambiente organizacional orientado por inclusdo, governan¢a e melhoria continua. (@
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&W‘pﬁ%esso seletivo precisa ser capaz de captar ndo apenas experiéncia e qualificacdo formal, mas

também compatibilidade institucional e potencial de contribuigdo real.

Outro aspecto essencial ¢ que recrutamento e selegdo devem ser compreendidos como
parte de um sistema, ¢ ndo como evento isolado. A defini¢do da vaga precisa derivar do
planejamento de pessoal. Os critérios de selecdo devem dialogar com o mapeamento de
competéncias. O processo seletivo precisa estar integrado ao sistema de registro, a politica de
protecao de dados, aos mecanismos de controle interno e a estratégia de desenvolvimento
futuro do profissional. Quando essa integracdo ocorre, a selegdo deixa de ser mera etapa

administrativa e passa a ser instrumento efetivo de governanga e fortalecimento organizacional.

No contexto desta Politica, o Recrutamento e a Selecdo serdo tratados como processo
técnico, estruturado e institucionalmente protegido, com aten¢do a legalidade, a
impessoalidade, a inclusdo, a transparéncia, a rastreabilidade e a qualidade da decisao final. A
instituicao reconhece que escolher pessoas € uma das expressdes mais concretas de sua cultura

e de sua responsabilidade institucional. Por.isso, essa escolha deve ser conduzida com rigor,

clareza e compromisso com a exceléncia.
7.1 Diretrizes de Atracgio de &J
A atragdo de talentos deve)ser entendida £omo processo planejado e permanente de

o
ign#s-foe8 perfts profissionais que possam

contribuir, de forma efetiva, para a missao da o0rganizacdo. Nao se resume a divulgacio de uma

aproximacao entre as negessid

vaga quando surge necessidade imediata de provimento. Trata-se de estratégia mais ampla de
posicionamento institucional, comunicacao de oportunidades, identifica¢do de perfis aderentes
e fortalecimento da capacidade da organizagdo de se tornar atrativa para profissionais

qualificados, comprometidos e compativeis com seus valores.

A primeira diretriz dessa atracdo consiste em reconhecer que a vaga precisa ser
corretamente definida antes de ser oferecida ao mercado ou ao publico interno. A qualidade da
atracdo depende diretamente da clareza com que a instituicdo descreve a funcdo, delimita
requisitos, explicita competéncias esperadas e comunica o contexto real de atuagdao. Vagas mal
desenhadas atraem candidaturas desalinhadas, ampliam retrabalho na triagem e enfraquecem a
capacidade de selecionar com precisdo. Por isso, a atragdo de talentos deve partir de diagnostico

institucional consistente, e ndo apenas de formulagdo genérica de antincio.

@’
(gt



\/

&Wk A segunda diretriz ¢ a coeréncia entre discurso institucional e realidade do trabalho. A
organizacao deve apresentar suas oportunidades de forma clara, ética e compativel com as
condi¢des efetivas da funcdo, evitando promessas implicitas, ambiguidades ou linguagem que
gere expectativas indevidas. A atracdo sustentavel ndo ¢ aquela que apenas aumenta o numero
de candidatos, mas a que aproxima da institui¢ao profissionais com aderéncia real ao ambiente
organizacional, ao perfil da vaga e as responsabilidades do cargo. A transparéncia na

comunicacdo da oportunidade €, portanto, parte da qualidade do recrutamento.

Também ¢ essencial que a atracdo de talentos observe compromisso com inclusao e
igualdade de oportunidades. Isso implica escolha cuidadosa da linguagem dos anuncios,
definicdo proporcional de requisitos, uso de canais acessiveis e recusa a praticas que, sem
justificativa técnica, limitem participacdo de profissionais qualificados. A instituicdo deve
buscar profissionais aptos em ambiente de concorréncia justa, livre de barreiras artificiais e
compativel com seus compromissos de diversidade, acessibilidade e responsabilidade social.
A atracdo de talentos, nesse sentido, precisa refletir a ética da instituicao antes mesmo do inicio

da selegao.

Outro aspecto importante ¢ o 0 da estratégia de atragdo. Ainda que os

processos seletivos se concretizem em momentos especificos, a organizacdo deve manter

08, apgeximar-se de publicos profissionais

ositiva e pfeservar canais ativos de divulgacao

e relacionamento com o mercado de trabalho, com institui¢des formativas ¢ com redes

capacidade permanente de idéntificar fontes d

relevantes, consolidar reputa

profissionais coerentes com sua area de atuagdo. Essa continuidade reduz dependéncia de

respostas improvisadas e fortalece prontiddo institucional para futuras necessidades.

A marca empregadora também merece atengdo. A forma como a organizacdo se
apresenta ao publico profissional influencia diretamente sua capacidade de atrair talentos.
Ambiente ético, politica clara de desenvolvimento, compromisso com inclusdo, respeito ao
trabalhador, qualidade das liderancas e coeréncia entre missao e pratica interna sao elementos
que fortalecem reputagdo institucional e tornam a organizagdo mais atrativa. A atragdo de
talentos depende, em grande medida, da credibilidade construida pela instituicdo na forma

como gere suas proprias pessoas.

Assim, as diretrizes de atracao de talentos reafirmam que o recrutamento sera conduzido

de forma estratégica, transparente e alinhada as necessidades reais da institui¢do, buscando
m\
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&“Méﬁssionais qualificados e aderentes ao projeto organizacional, sem abrir mao dos principios

de impessoalidade, inclusdo e responsabilidade institucional.

7.2 Processo Seletivo e Critérios Técnicos

O processo seletivo deve ser conduzido como procedimento formal, estruturado,
documentado e tecnicamente fundamentado, destinado a identificar, entre os candidatos,
aqueles que apresentem maior aderéncia as competéncias, aos requisitos e as responsabilidades
associadas a vaga. A selecdo de pessoas ndo pode ser deixada a informalidade, a mera
percepcao subjetiva ou a urgéncia operacional. Ela precisa se desenvolver dentro de fluxo
institucional claro, com etapas definidas, critérios previamente estabelecidos,
responsabilidades distribuidas e registros capazes de demonstrar, de forma consistente, como

se chegou a decisdo final.

A definic¢ao dos critérios técnicos ¢ um dos elementos mais importantes desse processo.

Eles devem derivar da andlise do cargo, do contexto de atuacdo e das necessidades

institucionais efetivamente relacionadas a o, Isso significa que ndo basta exigir formacao
ou experiéncia de modo genérico. E fie dgifinir, com precisdo, quais requisitos sao
indispensaveis, quais competéncias 8 deg@j@vtis, que conhecimentos precisam ser

demonstrados, quais capacidades.relacionais ou organizacionais sdo relevantes € como esses

elementos serdo avaliados ag’longo do progesso séletivo. Ofritério técnico protege a institui¢do

contra arbitrariedade e fort da escolha.

O processo seletivo pode compreender etapas distintas, conforme a natureza da vaga,
como andlise curricular, triagem documental, avaliagdes teoricas, provas praticas, estudos de
caso, entrevistas estruturadas, analise de competéncias comportamentais € outros instrumentos
metodologicamente compativeis com a fungdo. A escolha dessas etapas deve observar
proporcionalidade. Fungdes mais simples ou de menor complexidade podem demandar modelo
seletivo menos extenso. Ja cargos de maior criticidade, responsabilidade assistencial, impacto
sobre usuarios ou relevancia estratégica exigem processos mais robustos, com maior densidade

técnica e mais instrumentos de aferi¢do da aderéncia profissional.

E indispensavel que os critérios sejam definidos previamente a abertura da selecdo e
que haja coeréncia entre aquilo que foi divulgado, aquilo que sera avaliado e aquilo que sera
considerado na decisdo final. A institui¢do ndo pode introduzir exigéncias implicitas, alterar
substancialmente os pardmetros de analise ao longo do processo ou utilizar elementos estranhos
<
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&‘“ ”ﬁf y*perfil da vaga como fundamento oculto da escolha. A seguranca do processo seletivo

depende dessa correspondéncia entre regra, avaliagdo e decisao.

Também ¢ importante que o processo seletivo observe documentagcdo adequada em
todas as suas fases. Registros de inscri¢oes, triagens, notas, pareceres técnicos, justificativas de
classificagdo, recursos e decisdes finais devem ser preservados com integridade, permitindo
reconstrugdo do certame e fornecendo base para auditoria, controle interno e eventual revisao.

A rastreabilidade documental € parte constitutiva do processo seletivo legitimo.

Outro ponto relevante ¢ a necessidade de controle sobre conflitos de interesse e sobre
eventual interferéncia indevida na selecdo. A participagdo de avaliadores e instancias de
validagdo deve observar critérios de imparcialidade, competéncia técnica e segregacdo de
responsabilidades, especialmente em funcdes sensiveis ou estratégicas. O processo seletivo ndo
pode apenas parecer justo; deve ser construido para funcionar com justiga, integridade e

seguranga decisoria.

Portanto, o processo seletivo e se 10s técnicos devem operar como mecanismo

institucional robusto de escolha de prqffiss as§egurando que o ingresso ocorra com base

em mérito, aderéncia funcional e coeré alores e necessidades da organizacao.

7.3 Formacao de Ca

A formacao de cadastr
voltado a preservacao da continuidade operacional, a redugdo do tempo de resposta diante de
novas necessidades de provimento e ao aproveitamento qualificado de processos seletivos ja
realizados. Trata-se de mecanismo legitimo de racionalizacdo administrativa, desde que
estruturado com critérios claros, validade definida, respeito a ordem classificatoria e aderéncia
estrita ao objeto do processo seletivo que lhe deu origem. O cadastro reserva nao pode ser
compreendido como lista genérica de candidatos potencialmente utilizaveis para qualquer
contexto. Ele deve permanecer vinculado ao perfil da vaga, as condi¢des do certame e as

necessidades institucionais compativeis com a sele¢do realizada.

A formagdo desse cadastro pressupde que a instituicdo tenha conduzido processo
seletivo formal e tecnicamente consistente, com classificagao final homologada e possibilidade
de aproveitamento de candidatos além das vagas inicialmente providas. Os profissionais que o

compdem devem ter sido regularmente avaliados, considerados aptos dentro dos critérios

@’
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C’”ﬁﬁ‘é@%‘a‘belecidos e classificados em ordem formalmente reconhecida. Isso ¢ importante porque o

cadastro reserva nao substitui a selecao; ele ¢ prolongamento dos seus efeitos institucionais.

A existéncia desse instrumento fortalece a capacidade de planejamento da organizacao.
Em situagdes de vacancia superveniente, afastamento prolongado, necessidade adicional de
pessoal ou amplia¢do de determinada atividade, o cadastro reserva pode permitir provimento
mais célere e menos oneroso, preservando qualidade do ingresso e reduzindo dependéncia de
novos processos imediatos. Essa agilidade, contudo, ndo pode comprometer integridade. O
aproveitamento do cadastro deve respeitar a compatibilidade entre a vaga futura e o escopo da
selecdo original, evitando uso indevido do resultado para finalidades distintas daquelas que

justificaram o certame.

A gestdo do cadastro reserva exige governan¢a documental adequada. A instituicao deve
registrar quem o compde, em que ordem, por qual periodo, sob quais condi¢des de utilizagio e
mediante quais procedimentos de convocacdo. Também deve definir com clareza sua vigéncia,
evitando manutencdo indefinida de classificacoes cuja atualidade ja ndo seja compativel com
a realidade da func¢ao ou com as necesgid izacionais. A previsibilidade do cadastro ¢

parte da sua legitimidade.

Outro aspecto essenci o respeito a grdem classificatéria. Uma vez optando a

> o )
q&o.&ex&obedecer rigorosamente a ordem

ipoteses formalmente justificadas e compativeis

organizacdo por utilizar o/cadast
estabelecida no resultado homologado, sal
com a governanca do processo. A escolha arbitraria entre classificados compromete ndo apenas
o cadastro, mas a legitimidade de toda a selecao que o originou. A previsibilidade da ordem de

convocacao fortalece confianga no sistema e reduz margem para favorecimentos indevidos.

Também ¢ importante considerar a relagdo entre cadastro reserva e politica de protecao
de dados. As informagdes dos candidatos classificados devem ser mantidas de forma segura,
com acesso restrito e uso vinculado a finalidade legitima de eventual convocagdo futura. O
armazenamento e a utilizagcdo desses registros precisam observar proporcionalidade, seguranca

e conformidade com os parametros institucionais e legais aplicaveis.

Assim, a formacdo de cadastro reserva deve ser compreendida como mecanismo
complementar de fortalecimento da gestdo de pessoas, permitindo a instituicdo conciliar
eficiéncia administrativa e integridade seletiva, desde que mantidas clareza normativa,

vinculagdo ao certame de origem e respeito absoluto & ordem classificatoria e aos principios
desta Politica. ké’
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&TW"”V 7.4 Integracao Institucional de Novos Profissionais

A integracdo institucional de novos profissionais constitui etapa essencial do ciclo de
recrutamento e sele¢do, pois € nesse momento que a contratagdo deixa de ser apenas ato formal
de ingresso e passa a se converter em inserc¢ao efetiva do profissional na cultura, nos processos,
nos valores e nas responsabilidades que estruturam a organizacgdo. A boa integracdo ndo deve
ser compreendida como mera recep¢ao protocolar ou entrega de informagdes administrativas
basicas. Trata-se de processo estratégico de acolhimento, orientacdo, alinhamento funcional e
fortalecimento inicial do vinculo institucional, com impacto direto sobre adaptagdo,

desempenho, seguranga operacional e permanéncia qualificada do novo profissional.

O inicio da trajetdria funcional ¢ periodo de elevada sensibilidade para a organizagado e
para o trabalhador. A forma como o profissional ¢ recebido, informado e inserido na dindmica
do trabalho influencia diretamente sua compreensao do papel que exercerd, sua relagdo com a
equipe, sua seguranca diante das rotinas operacionais e sua percepc¢ao sobre a seriedade com

que a institui¢do trata pessoas e processos. Ambientes que negligenciam essa etapa tendem a

produzir maior desorientag¢do inicial, fa adaptacdo, dificuldades relacionais, baixa

aderéncia a protocolos e risco mais el idade precoce.

A integracdo institucional.deve contemplar, de maneira estruturada, apresentacdo da

missao, da visdo, dos valoreg’e dos compromissos prganiza€ignais, bem como orientagao sobre

estrutura funcional, fluxos sorios, res abilidades do cargo, diretrizes éticas, regras de
conduta, normas de prote¢do de dados, praticas de integridade, mecanismos de satde e
seguranga ocupacional e canais de escuta institucional. A intencdo ¢ assegurar que O
profissional compreenda ndo apenas o que fara, mas em que tipo de ambiente atuara, quais sdo
0s principios que orientam a institui¢do e quais expectativas recaem sobre sua postura técnica

e relacional.

Em contextos de atuagdo na satde e na promocao de direitos, essa integragdo precisa
ainda enfatizar elementos relacionados ao atendimento humanizado, a acessibilidade, ao
respeito a dignidade da pessoa com deficiéncia, a observancia de protocolos, a responsabilidade
documental e ao papel de cada fun¢do na protecao da qualidade institucional. O profissional
que ingressa precisa compreender que seu trabalho se insere em cadeia mais ampla de
responsabilidade e que o alinhamento com esses principios ndo ¢ complementar, mas central

ao exercicio adequado das atividades.
m\
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&Wk A integracdo também deve possuir dimensao relacional. A apresentacdo as equipes, 0
esclarecimento sobre canais de supervisao, o apoio inicial das liderancas e a defini¢ao de
referéncias de acompanhamento sdo aspectos fundamentais para reduzir inseguranga e
favorecer inser¢ao funcional mais consistente. O novo profissional precisa saber a quem
recorrer, como tirar davidas, quais padroes de comunicagdo se esperam e como se dara sua

adaptagao nos primeiros momentos de atuagao.

E recomendavel que essa etapa seja formalmente registrada, com documentagao sobre
orientagdes fornecidas, treinamentos introdutérios realizados, entrega de instrumentos
institucionais e ciéncia dos compromissos funcionais basicos. Esse registro fortalece a

rastreabilidade do processo e permite a organizagdo demonstrar que o ingresso foi

acompanhado de medidas adequadas de acolhimento e orientagao.

Portanto, a integracdo institucional deve ser tratada como extensdo estratégica do
processo seletivo, assegurando que o novo profissional seja inserido com clareza, seguranga e

alinhamento a cultura e as exigéncias da in icdo, fortalecendo qualidade do desempenho

ogprofissional.

ultural

O recrutamento ¢ estar fundados em logica de mérito

o
%e'tde-@iﬂmﬁento cultural e aderéncia aos

valores organizacionais. Isso significa que a eScolha de profissionais ndo pode se apoiar apenas

institucionalmente legitim

em titulos formais, experiéncia acumulada ou desempenho pontual em determinada etapa
avaliativa, se esses elementos nao forem interpretados a luz do contexto institucional em que a
funcdo serd exercida. O mérito, nesta Politica, ndo ¢ conceito abstrato nem parametro isolado
de prestigio profissional. Ele corresponde a demonstracdo de competéncias, capacidades e
posturas efetivamente relevantes para o exercicio do cargo e para a contribui¢do consistente a

missao da organizagao.

A centralidade do mérito exige processos seletivos que operem com critérios claros,
metodologias proporcionais e instrumentos capazes de distinguir, com razoavel precisdo, os
candidatos mais aderentes a vaga. Contudo, a no¢ao de mérito precisa ser construida de forma
técnica e ndo excludente. Isso significa valorizar formacao, experiéncia, capacidade analitica,
dominio de protocolos, habilidade relacional, postura ética e outros elementos relevantes ao
cargo, sem reproduzir exigéncias desproporcionais ou vieses que limitem injustificadamente a

V)
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&”ﬁf”jpé’fﬁcipagﬁo de candidatos qualificados. O mérito seletivo deve ser rigoroso, mas também justo,

transparente e compativel com os compromissos institucionais de inclusao.

O alinhamento cultural, por sua vez, ndo deve ser interpretado como busca por
uniformidade subjetiva ou afinidade pessoal com liderancas ou avaliadores. Sua fungao
legitima ¢ verificar se o candidato demonstra compatibilidade com os valores institucionais,
com a forma de trabalho adotada pela organizagdo e com o tipo de responsabilidade ética,
relacional e organizacional que a institui¢do exige de seus profissionais. Em contextos
marcados por cuidado, promogao de direitos, acessibilidade, responsabilidade social e
necessidade de elevada integridade, essa aderéncia valorativa possui relevancia concreta € nao

pode ser ignorada.

Esse alinhamento cultural se expressa em multiplas dimensdes: capacidade de atuar
com respeito a dignidade humana, sensibilidade para inclusdo, disposi¢do para trabalho em
equipe, compromisso com ¢tica e integridade, aderéncia a protocolos, responsabilidade no trato

com informagdes e abertura para desenvo to continuo. Nao se trata de escolher perfis

“parecidos” entre si, mas de identificar cyja postura seja compativel com o ambiente

institucional € com a missdo que a org ta.

Também ¢ importante car que méritg ¢ alinhamento cultural ndo se opdem. Ao

o A . .
rgda.gp%s‘&m competéncias técnicas pode

a, mas institucionalmente desalinhada. Uma

contrario, complementam-
produzir contratagdo formalmente quali
selecdo centrada apenas em aderéncia valorativa, sem rigor técnico, compromete qualidade e
seguranca do trabalho. A gestdo madura precisa articular ambas as dimensdes, escolhendo
profissionais competentes e, a0 mesmo tempo, compativeis com a cultura €tica e funcional da

organizacao.

Ao afirmar esse principio, a Politica estabelece que o recrutamento serd conduzido com
base em mérito real, critérios técnicos, integridade metodologica e andlise de aderéncia aos
valores institucionais, de modo que o ingresso de novos profissionais fortalega, e nao fragilize,

a identidade, a qualidade e a coeréncia da atuagdo organizacional.

8. Desenvolvimento e Capacitacao Profissional

O Desenvolvimento e a Capacitagcdo Profissional constituem eixos centrais da Politica
de Gestao de Pessoas, pois € por meio deles que a institui¢do transforma potencial humano em

capacidade institucional qualificada, assegurando que os profissionais disponham dq;@;’
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&“Mﬁhecimento atualizado, competéncias compativeis com suas atribuicdes, maturidade
relacional, consciéncia ética e preparo suficiente para responder as exigéncias técnicas,
regulatorias e humanas do ambiente em que atuam. Em instituicdes cuja missdo envolve
responsabilidade social, promocdo de direitos, cuidado, inclusdo e elevada exigéncia de
conformidade, investir no desenvolvimento das pessoas nao € providéncia acessdria ou apenas
desejavel. Trata-se de requisito estruturante para a manutencao da qualidade, da seguranca e da

legitimidade institucional.

A ideia de desenvolvimento profissional, no contexto desta Politica, deve ser
compreendida em sentido amplo. Nao se limita a oferta esporadica de cursos ou treinamentos
formais. Envolve processo continuo de formacao, atualizagdo, acompanhamento, reflexdo
critica e fortalecimento de competéncias, articulado a pratica cotidiana do trabalho e as
necessidades reais da organizag¢do. Desenvolver profissionais significa criar condi¢des para que
aprendam, melhorem, se adaptem, assumam responsabilidades com maior consisténcia e
contribuam para o aprimoramento coletivo da instituicdo. Isso exige intencionalidade

estratégica, planejamento, monitoramentq racdo com os demais instrumentos da gestao

de pessoas. Q:

A capacitagdo profissional também possui dimensdo preventiva. Muitas fragilidades

ividuais am de insuficiéncia de controle, mas
insufici¢fite, lacunas de integragcdo funcional

ou descompasso entre as exigéncias da fun¢ao e os conhecimentos efetivamente disponiveis no

institucionais ndo decorrem dpenas de falhas 1

de auséncia de formacgao

quadro funcional. Ao estruturar politicas consistentes de desenvolvimento, a institui¢ao reduz
riscos operacionais, fortalece a seguranga dos processos, qualifica a tomada de decisdo e evita
que problemas previsiveis precisem ser enfrentados apenas quando ja se converteram em crise

ou inconformidade.

Outro aspecto relevante ¢ que o desenvolvimento profissional precisa estar alinhado a
missdo institucional e as transformagdes do contexto em que a organizacdo atua. Mudancas
regulatdrias, evolucao técnica, novas exigéncias de acessibilidade, aperfeigoamento de praticas
de cuidado, fortalecimento da governanga, aumento da complexidade assistencial ou
administrativa e ampliagao de responsabilidades institucionais exigem equipes aptas a aprender
continuamente. Uma organiza¢do que ndo investe em atualizag¢do progressiva de suas pessoas

tende a comprometer sua propria sustentabilidade, pois passa a operar com praticas, repertorios

@’
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&TW"”V Também ¢ importante afirmar que a politica de desenvolvimento ndo se dirige apenas a
profissionais com fragilidades identificadas. Ela deve alcangar toda a forga de trabalho, pois o
aprimoramento continuo interessa igualmente aqueles que ja apresentam bom desempenho,
que demonstram potencial de lideranga, que assumirao novas responsabilidades ou que atuam
em areas criticas da organizagdo. O desenvolvimento maduro ndo € apenas corretivo; ¢ também
preventivo, prospectivo e estratégico. Ele prepara a instituicdo para o futuro ao mesmo tempo

em que qualifica o presente.

A capacitagao profissional, quando bem estruturada, contribui ainda para reteng¢ao de
talentos, fortalecimento do engajamento e percepg¢ao de valorizagado institucional. Profissionais
tendem a se vincular mais fortemente a organizagdes que oferecem caminhos reais de
crescimento, aprendizagem e aperfeicoamento. Nesse sentido, a politica de desenvolvimento

também dialoga com sustentabilidade organizacional, cultura de mérito e estabilidade das

equipes.

Esta secdo estabelece, portanto, damentos pelos quais a instituigdo devera
promover desenvolvimento continu tagdo estruturada de seus profissionais,
articulando educagdo permanente, Rl 1 uais de desenvolvimento, formacdes

obrigatorias e conteudos estratégicos vinculados a sua missdo, a inclusdo e a protecdo de

0 do capital humano permanega integrada a

direitos. Seu objetivo € asse

governanga e a busca de exce

8.1 Educacio Permanente

A Educagdo Permanente deve ser compreendida como diretriz estruturante do
desenvolvimento profissional, baseada na ideia de que o aprendizado no ambiente institucional
ndo ocorre apenas em eventos formais de treinamento, mas no vinculo continuo entre pratica,
reflexdo, atualizacdo e reorganizagdo do trabalho. Ao contrario de modelos formativos pontuais
e dissociados da realidade operacional, a educagdo permanente se apoia na leitura critica das
atividades cotidianas, das dificuldades encontradas, dos riscos identificados, das mudangas
normativas e das necessidades institucionais que emergem da pratica concreta. Seu objetivo
ndo ¢ apenas transmitir conteudo, mas promover transformacdo qualificada do modo de atuar

dos profissionais e das equipes.

Em contextos institucionais marcados por alta responsabilidade técnica, pela
necessidade de atendimento humanizado, pela promocao de direitos e pela observancia de

Q)
exigeéncias regulatorias e assistenciais especificas, a atualizagcdo continua do quadro ﬁmciona@’
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C’”ﬁf;ﬁﬁ@“pode ser eventual. Protocolos se transformam, exigéncias se ampliam, tecnologias sao
incorporadas, riscos se reconfiguram e novas formas de abordagem se tornam necessarias. A
educacdo permanente responde a esse cendrio ao criar cultura em que aprender, revisar praticas
e compartilhar conhecimento se tornam componentes ordinérios do trabalho, e ndo excecdes

vinculadas a momentos esporadicos de capacitagao.

A implementagdo da educacdo permanente exige diagnéstico consistente das
necessidades formativas. A institui¢do deve observar indicadores de desempenho, resultados
de auditoria, achados de controle interno, eventos criticos, necessidades identificadas pelas
liderangas, mudangas normativas, dificuldades recorrentes no ambiente de trabalho e demandas
especificas das areas para definir prioridades de formacao. Isso impede dispersdo de esforgos
e fortalece a aderéncia entre o conteudo ofertado e os desafios reais enfrentados pelos
profissionais. A educacdo permanente precisa partir da realidade institucional e retornar a ela

em forma de melhoria pratica.

As estratégias formativas podem mir multiplos formatos, desde que guardem

coeréncia com o objetivo da ag¢do e ¢ profissionais envolvidos. Podem incluir

oficinas, debates técnicos, estudos de ntos presenciais ou remotos, grupos de
discussdo, reunides formativas, compartilhamento de boas praticas, atualizagdo normativa,
analise de incidentes, atividades™ supervisi S ¢ outras metodologias que favoregam

onnm%rar efetividade, viabilidade

e potencial de aplica¢do concreta no ambiente de trabalho.

Também ¢ importante que a educagdo permanente seja reconhecida como
responsabilidade compartilhada. A drea de Gestdo de Pessoas possui papel estruturante na
coordenagdo, planejamento e registro das ac¢des. As liderangas tém responsabilidade decisiva
na identificacdo das necessidades e no estimulo a participagdo das equipes. Os profissionais,
por sua vez, devem ser incentivados a assumir postura ativa em relagdo ao proprio
desenvolvimento, reconhecendo que a qualificagdo continua integra seu compromisso

funcional com a instituicdo e com a qualidade do servigo prestado.

Outro ponto essencial ¢ o acompanhamento da efetividade das agdes formativas. A
educagdo permanente ndo deve se reduzir a registro de presen¢a ou cumprimento formal de
cronograma. E necessario avaliar se o conteudo foi assimilado, se produziu alteragdes
relevantes na pratica, se reduziu falhas, fortaleceu competéncias ou melhorou a seguranga e a

qualidade dos processos. Esse acompanhamento pode ocorrer por meio de indicadores@
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outros mecanismos compativeis com a natureza da capacitagao.

Dessa forma, a Educagao Permanente reafirma que o desenvolvimento profissional sera
tratado como processo continuo, vinculado a realidade institucional e orientado para melhoria
concreta das praticas, dos resultados e da capacidade organizacional de cumprir sua missao

com exceléncia e responsabilidade.

8.2 Plano Individual de Desenvolvimento

O Plano Individual de Desenvolvimento representa instrumento estratégico de
qualificacdo profissional, concebido para transformar diagndsticos de desempenho,
necessidades de aprimoramento, potencialidades identificadas e expectativas institucionais em
trajetoria concreta e acompanhavel de evolugdo. Seu papel ndo € apenas registrar intengdes
genéricas de melhoria, mas estruturar, de forma organizada, metas de desenvolvimento

compativeis com a funcdo exercida, com o estdgio profissional do colaborador e com as

necessidades estratégicas da organizaga -se de mecanismo que vincula avaliacdo,
capacitagdo e crescimento profissiona cofirente e orientada por resultados.
O PID deve ser construido com eitura técnica da atuagdo do profissional,

eventualmente identificadas, mas também

o
idadasy Apossibitidades de ampliagio de

esdfios futuros. Isso € importante porque o

considerando ndo so6 fragilida

potencialidades, competéncias
responsabilidade e preparacdo para
desenvolvimento ndo deve ter natureza exclusivamente corretiva. Ele também deve servir para
fortalecer talentos, consolidar perfis promissores, preparar sucessdo, estimular lideranga e
apoiar crescimento institucionalmente util. O bom plano de desenvolvimento reconhece que

melhorar ndo significa apenas corrigir falhas, mas também expandir capacidades.

A estrutura do plano deve conter objetivos claros, metas proporcionais, agdes concretas,
prazos definidos e mecanismos de acompanhamento. Ndo basta indicar que o profissional
“precisa se desenvolver” em determinado aspecto. E necessario explicitar em que competéncia
se pretende avangar, por quais meios i1Sso ocorrerd, em que prazo, com que apoio institucional
e com quais evidéncias se podera verificar progresso. A utilidade do PID depende dessa
capacidade de transformar diagnostico em roteiro efetivo de desenvolvimento, evitando que o

instrumento se torne documento meramente formal e sem impacto sobre a pratica.

@’
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&”@7’:’“5’” A elaboragao do plano deve ocorrer de forma dialogada entre lideranca e profissional,
com apoio metodolégico da area de Gestdo de Pessoas quando necessario. Esse dialogo ¢
relevante porque permite alinhar expectativas, reconhecer contexto real do trabalho, pactuar
objetivos viaveis e fortalecer corresponsabilidade pelo processo de desenvolvimento. A
lideranga contribui com leitura institucional e visao sobre a fun¢do; o profissional aporta
percepcao da propria trajetoria, das dificuldades encontradas e das condi¢des concretas de

crescimento. A constru¢do conjunta tende a aumentar aderéncia e compromisso com as metas

definidas.

Também ¢ essencial que o PID seja acompanhado ao longo do tempo. Sua efetividade
ndo depende apenas de boa elaboracdo inicial, mas de revisitas periddicas, verificacdo de
avancos, revisdo de estratégias e ajuste das ag¢des quando necessario. A auséncia de
monitoramento transforma o plano em instrumento burocratico. O acompanhamento, ao
contrario, converte-o em ferramenta viva de orientagdo profissional e de fortalecimento
institucional. Esse monitoramento deve observar equilibrio entre exigéncia e apoio,

reconhecendo que o desenvolvimento prof

pelo esfor¢o individual quanto pelas ¢

o aprimoramento imediato do profissional, mas também para a gestdo estratégica de talentos e

para a sustentabilidade da forca de trabalho. O plano individual, quando bem utilizado, torna-

se ponte entre desenvolvimento humano e planejamento institucional.

Assim, o Plano Individual de Desenvolvimento reafirma que a instituigdo pretende
tratar o crescimento profissional de forma estruturada, personalizada e integrada aos seus
objetivos estratégicos, fortalecendo tanto a evolugdo dos individuos quanto a capacidade

coletiva da organizagao.

8.3 Capacitacdes Obrigatorias

As capacitagdes obrigatorias constituem componente essencial da politica de
desenvolvimento profissional, pois asseguram que todos os profissionais estejam minimamente
habilitados, atualizados e alinhados as exigéncias legais, normativas, técnicas e institucionais
inerentes as funcdes que exercem. Diferentemente de acdes formativas eletivas ou voltadas ao

m\
aperfeigoamento progressivo, as capacitagdes obrigatdrias dizem respeito a contetidos cujd\%
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&“Mﬁmilagﬁo ¢ indispensavel para o exercicio regular, seguro e conforme das atividades. Sua

realizagdo nao decorre apenas de conveniéncia administrativa, mas de necessidade objetiva de

protecdo institucional, mitigagdo de riscos e garantia de qualidade.

Em contextos organizacionais que envolvem assisténcia, atendimento especializado,
promog¢ao de direitos, seguranca ocupacional, responsabilidade documental e elevada
exposicao a exigéncias regulatdrias, determinadas formagdes ndo podem ser tratadas como
opcionais. Entre elas, podem estar conteudos relacionados a satide e seguranga do trabalho,
¢tica e integridade, protecdo de dados, biosseguranca, protocolos operacionais, atendimento
humanizado, acessibilidade, preven¢do de violéncia e assédio, rotinas criticas das areas e
demais exigéncias decorrentes da natureza da func¢do ou da regulamentagdo aplicavel. A
obrigatoriedade decorre da relevancia do conteudo para o exercicio responsavel do trabalho e

para a protecao da institui¢do e dos seus publicos.

A defini¢do das capacitacdes obrigatorias deve ser feita com critério técnico e revisao

periodica. A institui¢ao precisa distinguir clatamente entre contetidos universalmente exigiveis

especificos para determinadas areas, cargos
ou contextos funcionais. Essa dis ortante para evitar excessos formais

exigida de quem efetivamente déla necessit a 0 exescicio adequado da fungdo. A boa
que combina abrangéncia institucional com

politica de formagdo obfi

especificidade funcional.

Também ¢ indispensavel que essas capacitagdes sejam acompanhadas de controle e
registro adequados. A organiza¢do deve manter evidéncia sobre participacdo, realizagao,
prazos, validade de certificagdes quando aplicavel e eventuais pendéncias. Isso ndo apenas
fortalece a governanga do processo formativo, mas também permite a instituigdo demonstrar
conformidade perante mecanismos de controle, auditoria e supervisdo interna ou externa. A

formacao obrigatdria, por sua natureza, precisa ser passivel de verificagao.

A gestdo dessas capacitacoes deve dialogar com planejamento de pessoal, com a
integracao de novos profissionais e com a avaliagdo de riscos. Profissionais recém-admitidos
precisam ser orientados e capacitados antes ou no inicio do exercicio de determinadas
atribui¢des. Equipes atuantes em 4reas criticas precisam ter atualizacdo periodica garantida.

Mudancas normativas, achados de auditoria, incidentes institucionais ou altera¢des relevantes
e g
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é‘“ W‘(Yé’”processo podem exigir revisdo imediata do contetido ou da abrangéncia das capacitagdes

obrigatorias.

Outro ponto relevante ¢ que a obrigatoriedade da capacitagdao nao exclui sua dimensao
pedagogica e institucional. O fato de determinado conteudo ser exigido nao o torna menos
importante como instrumento de fortalecimento cultural e técnico. Ao contrario, contetidos
obrigatorios costumam refletir justamente os temas que a organizacdo considera centrais para
sua integridade, seguranga e missdo. Por isso, devem ser ofertados com qualidade
metodologica, linguagem adequada e conexdao com a realidade do trabalho, evitando que se

transformem em cumprimento formal desprovido de assimilagdo pratica.

Assim, as capacitagdes obrigatorias reafirmam o compromisso da institui¢do com
conformidade, seguranca, atualizagdo técnica e responsabilidade organizacional, assegurando
que o exercicio das fungdes esteja sustentado por conhecimentos minimos indispensaveis a

qualidade e a legitimidade das atividades desempenhadas.

8.4 Formacao em Acessibilidade /€ os da Pessoa com Deficiéncia

A formacao em acessibilida pessoa com deficiéncia ocupa lugar
estratégico nesta Politica, pois expressd, ma concreta, a coeréncia entre a missao
Ciohal e a capacitacdo das equipes que a sustentam. Em uma

o
cbln{i«n‘e-pséﬂ,\dignidade humana e promogio

de direitos, esse contetido nao pode ser considerado periférico, meramente sensibilizador ou

institucional, a cultura organi

instituicao cuja atuagdo se felacio

restrito a setores especificos. Trata-se de conhecimento essencial a atuacdo profissional
responsavel, a qualidade do atendimento e a legitimidade da propria organizagdo perante os

publicos com os quais se relaciona.

Essa formac¢do deve abranger tanto fundamentos normativos quanto dimensdes praticas
do trabalho institucional. E necessério que os profissionais compreendam os marcos juridicos
aplicaveis, os principios da inclusdo, o conceito ampliado de acessibilidade e a obrigagao
institucional de eliminar barreiras fisicas, comunicacionais, atitudinais, metodologicas e
tecnologicas que dificultem o exercicio pleno de direitos por pessoas com deficiéncia. Contudo,
o conhecimento nao pode permanecer apenas no plano abstrato da norma. Ele precisa ser
traduzido em condutas, procedimentos e posturas capazes de qualificar o cotidiano

institucional.
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&”@7’:’“5’” A acessibilidade, no contexto desta politica, deve ser entendida como responsabilidade
transversal. Isso significa que sua promog¢ao ndo se restringe as areas diretamente voltadas ao
atendimento, nem apenas a profissionais com atuagdo técnica especializada. Liderancas,
equipes administrativas, areas de apoio, profissionais assistenciais e demais setores precisam
compreender como sua atuagdo pode facilitar ou dificultar inclusdo, autonomia, comunicacao
adequada e respeito a dignidade da pessoa com deficiéncia. A formagdao deve, portanto,
alcancar a institui¢do em sua integralidade, ainda que com niveis de aprofundamento distintos

conforme a natureza da funcgao.

Também ¢ importante que essa formacgdo estimule reflexdo critica sobre praticas
institucionais e comportamentos cotidianos. A inclusdo efetiva ndo depende apenas de boas
intenc¢des ou de conhecimento normativo formal. Exige revisdo de atitudes, reconhecimento de
preconceitos implicitos, atengdo as especificidades das pessoas atendidas e capacidade de
reorganizar condutas e processos de forma mais acessivel e respeitosa. A politica de formagao

precisa, por isso, combinar contetdo juridico, orientacdo técnica e sensibilizacdo ética, sem

buscando conexdo entre conteido e realidade funcional. Em ambientes organizacionais

complexos, formagdes muito genéricas tendem a perder poténcia transformadora. E necessario

aproximar o tema da pratica concreta das equipes.

A formagdo em acessibilidade e direitos da pessoa com deficiéncia também deve
dialogar com avaliacao de desempenho, integragdo institucional, comunicagdo interna e revisao
de processos. Isso porque sua efetividade ndo depende apenas da realizagdo de agdes
formativas, mas da capacidade de a institui¢do incorporar os aprendizados a rotina, as
expectativas funcionais e aos critérios de qualidade que orientam seu trabalho. A politica de
pessoas fortalece a inclusdo quando faz da formagdo um instrumento de transformagdo

institucional e ndo apenas de cumprimento formal de agenda tematica.

Dessa forma, a formacao em acessibilidade e direitos da pessoa com deficiéncia
reafirma que a instituicdo pretende qualificar seu quadro profissional para atuar de maneira

eticamente coerente, tecnicamente preparada e verdadeiramente comprometida com a 1nclusao@’
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C’Mﬁolidando ambiente organizacional e praticas de trabalho compativeis com sua missao e

com a promogao efetiva da dignidade humana.

8.5 Desenvolvimento de Liderancas e Competéncias Estratégicas

O desenvolvimento de liderancas e de competéncias estratégicas deve ser tratado como
prioridade permanente da Politica de Gestao de Pessoas, uma vez que a qualidade da lideranca
influencia diretamente clima organizacional, desempenho das equipes, aderéncia a cultura
institucional, prevengao de riscos, integracao entre areas e capacidade de transformar diretrizes
estratégicas em praticas concretas. Em institui¢des que operam sob elevada responsabilidade
técnica, social e normativa, a lideranga nao pode ser compreendida apenas como exercicio de
autoridade hierarquica ou coordenagao de tarefas. Trata-se de fung¢ao institucional complexa,
que exige maturidade gerencial, solidez ética, competéncia relacional, capacidade de decisdo e

compromisso com a missao organizacional.

Desenvolver liderancas significa preparar profissionais para exercer responsabilidades

ampliadas com clareza, equilibrio, respo thidade e visdo sist€émica. Muitas fragilidades
institucionais tém origem menos na augén as e mais na dificuldade de traduzir essas
normas em praticas de gestdo cotid i cas despreparadas tendem a produzir

comunicacdo deficiente, conflitos.mal conduzidos, baixa qualidade de feedback, tolerancia a

informalidade, aplicacao d raquec to da cultura institucional. Por

1sso, 0 desenvolvimento d medida de protecdo da governanca.

Esse desenvolvimento deve considerar competéncias especificas relacionadas ao papel
gerencial. Entre elas, podem ser destacadas capacidade de conduzir equipes, administrar
conflitos, organizar prioridades, acompanhar desempenho, dar feedback estruturado, aplicar a
politica com impessoalidade, reconhecer resultados, apoiar desenvolvimento, interpretar
indicadores, gerir riscos em pessoas e atuar com coeréncia ética e responsabilidade
institucional. A lideranca, neste contexto, ndo € apenas técnica; ela € relacional, cultural e

decisoria.

Também ¢ necessario identificar e fortalecer competéncias estratégicas que extrapolam
a dimensao cléssica de chefia, mas sdo essenciais a sustentabilidade organizacional. Isso inclui
habilidades de planejamento, visdo de longo prazo, leitura institucional de riscos, capacidade
de conduzir mudangas, integracdo entre areas, sensibilidade para inclusdo e acessibilidade,
compreensao de integridade e protecao de dados, bem como aptidao para atuar em ambientes
<
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&‘“ %ﬁﬂ”é"éomplexidade crescente. O desenvolvimento dessas competéncias fortalece ndo apenas

individuos, mas a capacidade estratégica da propria instituigao.

A politica de desenvolvimento de liderangas deve dialogar com avaliacdo de
desempenho, planos individuais de desenvolvimento, sucessao e planejamento da forga de
trabalho. Profissionais com potencial para assumir responsabilidades futuras precisam ser
identificados e preparados com antecedéncia, reduzindo improvisacdes em processos de
substituicdo e fortalecendo continuidade institucional. A lideranga madura nao deve depender
apenas da experiéncia acumulada ou da disponibilidade circunstancial de determinados nomes;

precisa ser objeto de cultivo intencional.

Outro aspecto importante ¢ que o desenvolvimento de liderangas deve observar
coeréncia com os valores organizacionais. Nao basta formar gestores eficientes em termos

operacionais se sua atuagdo reproduz praticas autoritarias, pouca escuta, baixa transparéncia

ou desalinhamento com os compromissos institucionais de ética, inclusdo e dignidade. A

9. Avaliacao de Desempenho e Gestiao por Competéncias

A Avaliagdo de Desempenho, integrada a um modelo consistente de Gestao por
Competéncias, constitui um dos principais instrumentos de qualificagdo da governanga de
pessoas, pois permite a institui¢do compreender, de maneira estruturada, como os profissionais
estdo executando suas atribuigdes, em que medida suas competéncias correspondem as
exigeéncias da fungdo e quais ajustes, reconhecimentos ou trajetérias de desenvolvimento se
mostram necessarios para fortalecer resultados institucionais, qualidade dos servigos e
sustentabilidade do ambiente organizacional. Em organiza¢des comprometidas com exceléncia
técnica, inclusdo, responsabilidade social e integridade administrativa, a avaliagdo ndo pode
ser tratada como ritual burocratico de preenchimento de formularios ou como mecanismo de

julgamento subjetivo dependente exclusivamente da percepcdo da lideranca imediata. Ela
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&“Mé&isa ser concebida como processo técnico, continuo, dialogado e institucionalmente

protegido.

A gestdo por competéncias complementa e aprofunda esse modelo ao estabelecer
referencial claro sobre os conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos esperados
para cada funcdo ou conjunto de fun¢des. Em vez de avaliar apenas entregas isoladas ou metas
numéricas descontextualizadas, a instituicdo passa a observar a relagao entre o desempenho do
profissional e as competéncias efetivamente necessarias ao exercicio qualificado da atividade.
Essa abordagem amplia a precisao do diagnostico, fortalece a coeréncia entre selegao,
capacitagdo, avaliacdo e progressao e permite que a politica de pessoas opere com base menos

intuitiva e mais aderente a realidade do trabalho.

A importancia estratégica da avaliagdo decorre do fato de que a qualidade institucional
ndo se sustenta apenas pela existéncia de boas intengdes, normas bem redigidas ou estruturas
organizacionais formalmente adequadas. Ela depende da forma concreta como as pessoas

executam seus papéis, se relacionam com egas, aderem a protocolos, tratam usudrios,

registram informacgdes, respondem a comptribuem para o funcionamento global da

instituicao. Avaliar desempenho €, po apacidade da organizagdo de transformar

diretrizes e estruturas em pratica qualificada e coerente com sua missao.

5 o ~
WWWpenho ndo deve ser pensada

alor institucional estd justamente em conciliar

Também ¢ importante afi
apenas como mecanismo
leitura critica do desempenho com producdo de desenvolvimento, reconhecimento e melhoria
continua. A avaliacdo madura identifica fragilidades, mas também fortalezas. Sinaliza
necessidades de correcdo, mas também potencialidades. Subsidia decisdes gerenciais, mas
também protege o profissional ao oferecer clareza sobre expectativas, critérios e perspectivas
de crescimento. Quando bem estruturada, a avaliagdo fortalece confianga no sistema, reduz
arbitrariedades e amplia responsabilidade compartilhada entre lideranga, profissional e
instituicao.

Outro ponto central € que a gestao por competéncias permite maior precisao na traducao
das necessidades institucionais em critérios de acompanhamento. Em vez de exigir
genericamente “bom desempenho”, a organizagdo passa a explicitar quais competéncias
técnicas, comportamentais, relacionais, €ticas e institucionais sdo essenciais a qualidade da

funcado. Isso ¢ especialmente importante em ambientes complexos, nos quais ndo basta executar
e g
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C’Mfas; ¢ preciso fazé-lo com responsabilidade, sensibilidade, seguranca, alinhamento a

protocolos, respeito a dignidade humana e aderéncia a cultura organizacional.

A presente secdo estabelece, portanto, os fundamentos pelos quais a institui¢ao devera
avaliar desempenho e gerir competéncias, organizando critérios, periodicidade, metodologia,
devolutiva e mecanismos de reconhecimento e desenvolvimento. Seu objetivo ¢ assegurar que
a avaliacdo de desempenho funcione como instrumento real de fortalecimento institucional,

melhoria continua, valorizagdo do mérito e prote¢ao da qualidade do trabalho desenvolvido.

9.1 Critérios de Avaliacao

A defini¢do dos critérios de avaliacdo constitui o nicleo de legitimidade do sistema
avaliativo, pois ¢ a partir dela que a instituicdo estabelece o que considera desempenho
adequado, quais competéncias sdo relevantes para cada fun¢do ¢ de que maneira o trabalho
desenvolvido sera observado, interpretado e acompanhado ao longo do tempo. Sem critérios
claros, a avaliagdo se fragiliza, tornando-se excessivamente dependente da subjetividade dos

avaliadores, da memoria episddica de recentes ou de expectativas implicitas ndo

comunicadas aos profissionais. Por e )s ghitérios de avaliacdo devem ser técnica e

institucionalmente estruturados, propo isibilidade, comparabilidade e coeréncia

entre fungao, desempenho e deci

o

d"dd/tt@a%*e as exigéncias concretas da

29 ¢

fungdo. Nao ¢ suficiente formular parametro$ genéricos de “comprometimento”, “qualidade”

Esses critérios devém re

ou “eficiéncia” sem conexao real com as atribuicdes desempenhadas. A instituigdo precisa
identificar, com suficiente precisdo, quais aspectos do desempenho sdo relevantes para o bom
exercicio da atividade: dominio técnico, aderéncia a protocolos, capacidade de organizagao,
qualidade de registros, responsabilidade funcional, postura ética, comunicagdo, trabalho em
equipe, cuidado com usudrios, observancia as normas de seguranca, sensibilidade para

inclusdo, entre outros. O valor dos critérios esta justamente em sua aderéncia a pratica.

A construcao dos critérios deve considerar, de forma articulada, dimensdes técnicas,
comportamentais e institucionais. A dimensao técnica se refere ao conhecimento aplicado, a
precisdao na execucdo de tarefas, a observancia de padrdes profissionais e a capacidade de
responder adequadamente as exigéncias especificas do cargo. A dimensdo comportamental
envolve atitudes, postura profissional, relacio com colegas, equilibrio emocional, escuta,
cooperacao, responsabilidade e modo de lidar com conflitos ou pressdes. A dimensao

Q)
institucional contempla aderéncia aos valores organizacionais, respeito a ética, compromissd&’
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&Wm integridade, aten¢do a acessibilidade, protecdo de dados, responsabilidade com processos

e contribuicao para a cultura da organizagao.

Também ¢ importante que os critérios sejam proporcionais a complexidade da fungao.
Nao se pode aplicar, indistintamente, o mesmo padrao de avaliagdo a cargos com naturezas,
niveis de autonomia e impactos institucionais muito distintos. Fungdes técnicas,
administrativas, assistenciais, operacionais ou de lideranga exigem diferentes combinagdes de
competéncias e, por isso, a avaliagao deve refletir essa diversidade. A isonomia avaliativa nao

significa uniformidade absoluta, mas coeréncia entre exigéncia e realidade funcional.

Outro aspecto central ¢ a necessidade de explicitacdo prévia dos critérios. Os
profissionais precisam conhecer o que serd observado e quais padrdes se esperam de sua
atuagdo. Isso fortalece a transparéncia, reduz inseguranca e amplia a legitimidade do processo.
Critérios ocultos, improvisados ou alterados informalmente ao longo do tempo comprometem
a confianga na avaliacdo e enfraquecem sua utilidade institucional. A clareza dos parametros

também ajuda a lideranca a conduzir ompanhamento do desempenho com mais

consisténcia e menos margem para int casuisticas.

Os critérios avaliativos devem ir registro e fundamentacdo. A instituicao

precisa ser capaz de demonstra que determinado desempenho foi considerado satisfatorio,

el s o . , . ~ . .
pﬂl}y&aﬁp&uenﬁcavels. Isso ndo significa

ag rigidas, mas garantir que os fundamentos da

insuficiente ou destacado, cdm base
reduzir toda avaliagdo a
analise possam ser explicados e sustentados tecnicamente. A consisténcia documental dos

critérios ¢ parte da seguranga do sistema.

Dessa forma, os critérios de avaliacdo devem funcionar como base objetiva e
institucionalmente coerente para o acompanhamento do desempenho, assegurando que a
Gestao por Competéncias opere de forma transparente, justa, rastredvel e orientada para a

qualidade real do trabalho.

9.2 Periodicidade e Metodologia

A definicao da periodicidade e da metodologia da avaliacao de desempenho ¢ elemento
essencial para garantir continuidade, previsibilidade e efetividade ao sistema. Avaliar ndo deve
ser ato esporadico, improvisado ou acionado apenas em momentos de crise, conflito ou
necessidade de formalizacdo administrativa. Para que a avaliagdo cumpra funciao de
desenvolvimento, orientagdo, responsabilizagdo e melhoria continua, ela precisa estar inserida o~
N2
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&Mciclo regular, com métodos definidos, instrumentos adequados e logica institucional que

permita acompanhar evolugao, identificar fragilidades recorrentes e apoiar decisdes com base

em historico mais consistente do que percepgdes circunstanciais.

A periodicidade da avaliagao deve observar equilibrio entre regularidade e viabilidade.
Ciclos excessivamente espagados tendem a enfraquecer o valor do acompanhamento, dificultar
correcao tempestiva de problemas e reduzir a utilidade dos resultados para desenvolvimento.
Por outro lado, avaliagdes excessivamente frequentes, sem finalidade clara e sem tempo habil
para maturagdo dos processos, podem transformar o sistema em formalidade onerosa e pouco
efetiva. A instituicdo deve, portanto, adotar periodicidade compativel com a complexidade das
funcdes, com a dinamica das areas e com a capacidade de utilizar os resultados de forma
relevante. Em regra, avaliagdes regulares anuais ou semestrais podem oferecer equilibrio

adequado, sem prejuizo de avaliagdes extraordinarias em hipoteses justificadas.

As avaliagdes extraordindrias podem ser pertinentes em situagdes como término de
periodo de experiéncia, transi¢do de funca torno de afastamento relevante, assun¢ao de
novas responsabilidades, necessidade ento intensivo em contextos especificos
ou outros eventos que demandem leit a do desempenho. Contudo, a realizacao

dessas avaliagdes deve seguir critérios claros, evitar uso arbitrario e respeitar o desenho geral

da politica avaliativa. A avaljdcao éxtraordinarta Wao pode ser instrumento informal de pressao,

leW

A metodologia adotada precisa ser suficientemente estruturada para assegurar

mas mecanismo técnico viic

comparabilidade e integridade do processo, sem perder sensibilidade a natureza do trabalho.
Formulérios padronizados, matrizes de competéncias, escalas descritivas, instrumentos digitais
de registro, pardmetros de observacao e roteiros de devolutiva sdo exemplos de ferramentas
que podem fortalecer consisténcia metodologica. O importante € que o sistema adotado permita
captar desempenho de forma coerente, registrar fundamentos da andlise e oferecer base

adequada para feedback e desenvolvimento.

A metodologia também pode incorporar multiplas perspectivas, desde que com critério.
A avaliagdo pela lideranga imediata costuma ser central, dada sua proximidade com a rotina do
profissional. A autoavaliagdo pode contribuir para reflexdo critica e responsabilizagdo
compartilhada. Em determinados contextos, contribuicdes complementares de outros atores
institucionais, quando devidamente estruturadas, podem enriquecer a andlise, sobretudo em

ambientes multiprofissionais ou fun¢des com forte interacdo transversal. Entretanto, qualque‘;@;’
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&Mﬁliagﬁo de fontes avaliativas deve observar clareza de finalidade, protecao contra distor¢des

e controle metodolégico adequado.

Outro aspecto fundamental ¢ a necessidade de que a metodologia esteja orientada por
evidéncias. A avaliagao nao pode se basear exclusivamente em impressdes subjetivas ou em
episodios isolados. Registros, indicadores, observagdo continuada, resultados de trabalho,
aderéncia a protocolos, participagdo em processos institucionais e demais elementos relevantes
devem compor a base do julgamento avaliativo. Quanto mais ancorada em evidéncias, maior a

legitimidade do processo € menor o risco de arbitrariedade.

A defini¢do da periodicidade e da metodologia também precisa dialogar com os demais
componentes da politica de pessoas. A avaliagdao deve se articular com capacitacdo, planos de
desenvolvimento, saude ocupacional, reconhecimento, gestdo de riscos em pessoas e
planejamento da forca de trabalho. Seu valor institucional esta justamente na capacidade de

produzir informacgdes uteis e acionaveis, e nao apenas em gerar classificagdo formal.

Assim, a periodicidade e a metodg da avaliacdo devem assegurar que o sistema

opere como ferramenta continua de | rtagddo e fortalecimento do desempenho, com

equilibrio entre regularidade, rigor técn de operacional e utilidade estratégica para

a instituicao.
o

9.3 Feedback e Plano de-N@h e T A

O feedback estruturado constitui etapa indispensavel do processo de avaliacdo de
desempenho, pois € por meio dele que os resultados observados deixam de ser apenas registro
institucional e se transformam em instrumento de orientagdo, desenvolvimento e alinhamento
profissional. Uma avaliagdo sem devolutiva consistente tende a perder legitimidade e utilidade,
pois informa pouco ao profissional sobre o significado do resultado, sobre as expectativas da
organizacao e sobre os caminhos possiveis para fortalecimento do desempenho. O feedback,
portanto, ndo deve ser tratado como momento acessorio ou de mera comunicagdo formal de

nota, mas como parte central da politica de gestdo por competéncias.

A devolutiva deve ser conduzida de forma respeitosa, clara, técnica e fundamentada. O
profissional precisa compreender quais foram os critérios aplicados, quais aspectos do seu
desempenho foram considerados satisfatorios, quais fragilidades foram identificadas, quais
evidéncias sustentam essa leitura e de que modo sua atuagdo se relaciona com as expectativas
institucionais da func¢do. A qualidade do feedback depende da capacidade do avaliador de -~
\/
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&Mﬁ?‘iﬁ‘a&uzir a analise em linguagem compreensivel, objetiva e 1til, sem transformar a devolutiva

em repreensao genérica ou comunicagao excessivamente vaga.

Também ¢ importante que o feedback preserve espago de escuta. A devolutiva nao deve
ser concebida como ato unilateral e fechado a participacdo do profissional. Situagdes
contextuais, dificuldades operacionais, percepgdes sobre o ambiente de trabalho e elementos
relevantes da trajetoria recente podem contribuir para leitura mais qualificada do desempenho
e para construgdo de respostas institucionais mais justas. A escuta, nesse contexto, nao significa
negociagao informal da avaliagdao, mas reconhecimento de que o desenvolvimento profissional

se fortalece quando hé dialogo estruturado e ndo apenas imposi¢ao de resultado.

Quando a avaliacdo identificar fragilidades relevantes ou competéncias que demandem
fortalecimento, devera ser elaborado Plano de Melhoria compativel com a natureza do
problema observado, com a fung@o exercida e com as condigdes institucionais disponiveis para
apoio ao desenvolvimento. Esse plano ndo deve ser genérico, simbolico ou meramente formal.
Precisa conter objetivos claros, agdes definidas, prazos, responsaveis pelo acompanhamento e

parametros que permitam verificar eyol ano de melhoria serve justamente para
iUCTO

converter diagnostico em intervengao erente.

A constru¢do do plano d onsiderar se a fragilidade observada decorre de deficiéncia

dp\agagwaﬁypnecessidade de capacitagdo,

ou limitagdo estrutural do ambiente de trabalho.

técnica, lacuna comportagiental,
problema relacional, deficiéncia de supe
Respostas genéricas tendem a ser ineficazes. A qualidade do plano depende da capacidade de
relacionar a medida proposta a natureza da insuficiéncia identificada. Em alguns casos, o foco
poderd ser treinamento. Em outros, supervisdo mais proxima, reorganizagdo de rotinas,

acompanhamento gerencial ou apoio psicossocial.

O acompanhamento do plano de melhoria ¢ tdo importante quanto sua elaboragdo. Sem
monitoramento, o instrumento perde funcdo pratica e a avaliagdo deixa de produzir
consequéncia institucional efetiva. A lideranca, com apoio da Gestdo de Pessoas quando
necessario, deve revisar o andamento do plano, verificar avangos, registrar dificuldades e
ajustar estratégias caso os resultados inicialmente esperados nao estejam sendo alcangados. O
desenvolvimento profissional ¢ processo dindmico, e o acompanhamento permite que a

resposta institucional se mantenha aderente a realidade.

Também € importante afirmar que o feedback ndo se destina apenas a apontar

o . . : A \V/
fragilidades. Ele também deve reconhecer boas praticas, consolidar competéncias fortesw
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&Mrizar evolucdo e reforgar comportamentos e resultados que a institui¢ao deseja manter e

expandir. A avaliagdo madura ndo se organiza apenas em torno da insuficiéncia; ela também

fortalece o que ha de consistente e alinhado na atuacao do profissional.

Dessa forma, o feedback e o plano de melhoria reafirmam que a avaliacdo de
desempenho nao serd tratada como simples mecanismo classificatorio, mas como processo de
orientacdo, desenvolvimento e responsabilizagdo construtiva, voltado a melhoria continua do

profissional e ao fortalecimento institucional.

9.4 Reconhecimento e Progressao

O reconhecimento do desempenho qualificado e a possibilidade de progressdao
funcional, quando compativeis com a estrutura organizacional e com a politica institucional
aplicavel, constituem desdobramentos importantes do sistema de avaliacdo e gestdo por
competéncias. Nao se trata de transformar a avaliagdo em mecanismo automatico de premiagao

ou ascensdo, mas de assegurar que o mérito efetivamente demonstrado, a evolugdo profissional

consistente e a contribui¢do relevante ao rente institucional possam ser considerados de
forma técnica, transparente ¢ respofisd ihamica de valorizacdo profissional da
organizacao.

O reconhecimento po formas. Em alguns contextos, podera se

o
rl@cﬂhbﬁied&cado, ampliagdo de confianca

stratégicos, acesso prioritario a agdes de

expressar por meio de registro
institucional, participagdo em projetos
desenvolvimento, assung¢do de responsabilidades ampliadas ou outros mecanismos compativeis
com a realidade organizacional. Em qualquer hipdtese, o reconhecimento precisa estar
vinculado a critérios claros e a evidéncias concretas de contribuicao diferenciada. Reconhecer
nao ¢ distribuir valida¢do simbolica indistinta, mas sinalizar, com responsabilidade, aquilo que

a institui¢do efetivamente valoriza em sua pratica.

A progressao funcional, por sua vez, deve estar condicionada a critérios mais robustos.
O tempo de permanéncia na instituicdo, embora possa ser elemento contextual relevante, ndo
pode, isoladamente, fundamentar ampliacdo de responsabilidades ou ascensdo a fungdes de
maior impacto. A progressdo legitima exige demonstracdo consistente de competéncias,
maturidade profissional, aderéncia aos valores organizacionais, capacidade de resposta as
exigéncias do cargo pretendido e, quando aplicavel, aptiddo para lideranca, coordenagao,
tomada de decisdo e gestdo de processos complexos. A instituigdo precisa proteger esse

m\
processo contra automatismos e subjetividades. @’

g



\/

&TW"”V Também ¢ essencial que reconhecimento e progressdo sejam compativeis com a
estrutura formal da organizacdo. Nem toda institui¢do dispoe de trajetoria de carreira ampla ou
de multiplos niveis funcionais. Ainda assim, isso ndo impede que mecanismos de valorizagao
sejam construidos com coeréncia. O importante € que a politica deixe claro em que condigdes
o desempenho diferenciado pode gerar efeitos institucionais concretos ¢ de que modo essas
decisOes serdo tomadas, registradas e justificadas. A previsibilidade fortalece confianca no

sistema e reduz percep¢ao de arbitrariedade.

A articulagdo entre avaliagdo, desenvolvimento e progressdo também ¢ central.
Profissionais que demonstram potencial de crescimento devem encontrar na politica de pessoas
instrumentos para consolidar esse potencial, seja por meio de formagao, seja por participacao
em experiéncias mais complexas, seja por preparacao para funcdes futuras. A gestio de talentos
ndo pode surgir apenas no momento da vacancia ou da necessidade de substitui¢do. Ela deve
ser construida progressivamente a partir de leitura consistente do desempenho e das

competéncias disponiveis na organizagao.

Outro ponto importante ¢ gue egimento e progressdo devem observar
compromisso com isonomia ¢ integ : rizacdo do mérito ndo pode servir de
cobertura para favorecimentos informais, preferéncias pessoais ou decisdes pouco

€ da eapacidade de demonstrar que as
ingt\ia%it(%?:faros, aderentes as fungdes e

sustentados por evidéncias. Nesse campo, documentagdo adequada, alinhamento com a politica

documentadas. A legitimidade do sistema

escolhas foram feitas co

e participagdo de instancias competentes de validag¢do sdao elementos indispensaveis.

Assim, o reconhecimento e a progressao reafirmam que a institui¢do pretende valorizar
desempenho qualificado e evolucao profissional de forma coerente com sua governanga, com
sua estrutura organizacional e com os principios desta Politica, fortalecendo uma cultura
institucional orientada por mérito responsavel, profissionalismo e sustentabilidade das

trajetdrias internas.

9.5 Integracio entre Desempenho, Desenvolvimento e Governanca

A avaliacdo de desempenho somente alcanca seu valor institucional pleno quando
integrada de forma consistente ao desenvolvimento profissional e a governanca de pessoas.
Isolada, a avaliagdo corre o risco de se tornar procedimento classificatorio com baixa
consequéncia pratica, gerando desgaste e pouco aprendizado. O desenvolvimento, por sua vez,

quando desvinculado de avaliagdo qualificada, tende a operar por logica genérica, poucc&%
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C’Mente as necessidades reais dos profissionais e das areas. A governanca, sem informacgdes
consistentes sobre competéncias e desempenho, perde base relevante para tomada de decisao
estratégica. E justamente a integragdo entre esses trés eixos que transforma a politica de

avaliacdo em instrumento efetivo de fortalecimento institucional.

Essa integracdo exige, em primeiro lugar, que os resultados avaliativos sejam
efetivamente utilizados. A identificacdo de competéncias fortes deve alimentar reconhecimento
e melhor aproveitamento de talentos. O mapeamento de fragilidades deve orientar capacitagao,
supervisao e planos de melhoria. A observagdo de padrdes recorrentes em determinadas areas
deve apoiar decisdes sobre liderancga, revisao de processos, refor¢o de equipes ou readequagio
de instrumentos de trabalho. A avaliacao so se justifica plenamente quando gera consequéncia

institucional coerente e ndo apenas registro formal de desempenho.

Também ¢é necessario que a governanca de pessoas seja capaz de interpretar os
resultados da avaliagdo em perspectiva sist€émica. O desempenho insuficiente ou destacado de
um profissional pode refletir aspectos individuais, mas também pode revelar problemas

estruturais de processo, sobrecarga, d le antegracdo, auséncia de desenvolvimento

adequado ou fragilidade de lideranca. n¢a nao utiliza a avaliacdo apenas para

classificar pessoas; utiliza-a para compreender melhor a organizacdo. Essa leitura mais ampla

¢ indispensavel para evitar” decisdes simph ¢ fortalecer a inteligéncia institucional

o A

produzida pela politica de pes

A integracdo entre desempenho, desenvolvimento e governanca também fortalece a
justica organizacional. Quando o profissional percebe que a avaliagdo gera devolutiva clara,
oportunidades de melhoria, critérios previsiveis de reconhecimento e utilizacdo responsavel
das informacdes pela institui¢do, tende a confiar mais no sistema e a engajar-se com maior
legitimidade em seu proprio percurso profissional. Em contrapartida, quando a avaliagdo se
apresenta apenas como cobranca ou formalidade desconectada de desenvolvimento, sua

poténcia institucional diminui e sua aceitagdo tende a se fragilizar.

Outro aspecto importante € que essa integracao permite planejamento mais qualificado
da forca de trabalho. Ao cruzar dados de desempenho com informacgdes sobre competéncias,
riscos em pessoas, necessidades institucionais e objetivos estratégicos, a organizagdo amplia
sua capacidade de preparar sucessao, estruturar liderangas, identificar areas que necessitam de

refor¢o e orientar investimentos formativos de maneira mais racional. A politica de avaliagao,
e g
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&Mﬁm, deixa de ser apenas mecanismo de acompanhamento do presente e passa a contribuir

para o futuro institucional.

Também se deve reconhecer que essa integragdo exige maturidade metodologica e
documental. Resultados avaliativos precisam ser confiaveis, critérios precisam ser claros,
planos de desenvolvimento devem ser registraveis e a governanca deve dispor de mecanismos
adequados para interpretar e usar essas informagdes com responsabilidade, respeitando
confidencialidade e finalidade legitima. A robustez do sistema depende da coeréncia entre seus
componentes ¢ da capacidade de a instituicdo manté-los articulados sem excesso de

informalidade ou fragmentacao.

Dessa forma, a integracao entre desempenho, desenvolvimento e governanga reafirma
que a avaliacdo de desempenho serd tratada como instrumento estratégico da Politica de Gestao
de Pessoas, capaz de fortalecer profissionais, qualificar decisdes gerenciais e sustentar, com

maior consisténcia, a missao e a sustentabilidade da organizacao.

10. Saude, Seguranca e Qualida no Trabalho

A promogao da saude, da segufail@a.c idade de vida no trabalho constitui eixo
essencial desta Politica de Gestao de Pessoas, pois a sustentabilidade institucional depende ndo
apenas da existéncia de e

pes tecnicamente gualificadas, mas também da capacidade da

ro, respeitoso, preventivo e compativel com a

preservacao da integridade fisica, psiquica e relacional dos profissionais. Em instituigdes

organizacdo de oferecer ambi

submetidas a elevada responsabilidade técnica, exigéncias operacionais intensas e interacao
constante com contextos de vulnerabilidade, a gestdo adequada dos fatores ocupacionais
assume carater estratégico. Nao se trata apenas de cumprir obrigagdes legais ou responder a
eventos adversos quando ja se materializaram. Trata-se de estruturar cultura institucional de

prevenc¢ao, cuidado e responsabilidade compartilhada sobre as condigdes de trabalho.

A saude ocupacional precisa ser compreendida em perspectiva ampliada. Seu alcance
ndo se restringe a auséncia de acidentes ou ao controle formal de exames médicos. Envolve a
forma como jornadas sdo organizadas, como riscos sdo identificados, como processos sao
desenhados, como liderancas atuam, como conflitos sdo tratados, como o ambiente fisico €
mantido, como a institui¢do responde ao desgaste emocional e como protege seus profissionais

de praticas, condi¢des e rotinas que possam comprometer equilibrio, dignidade e capacidade

@’
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&mional. A politica de saude e seguranga, portanto, nao pode ser setorial ou meramente

documental; ela deve atravessar a vida institucional de maneira continua e coerente.

A seguranga do trabalho, por sua vez, deve ser tratada como parte integrante da
governanga ¢ da qualidade dos servicos. Ambientes inseguros, processos improvisados,
auséncia de controle sobre riscos, treinamento insuficiente e baixa cultura preventiva ndo
geram apenas passivos trabalhistas. Produzem queda de qualidade, aumento de falhas, desgaste
das equipes, risco assistencial, fragilidade reputacional e perda de confianca institucional.
Quando a organizacdo protege adequadamente as condi¢cdes de trabalho, protege

simultaneamente seus profissionais, seus usuarios, seus processos e sua propria missao.

Também ¢é importante afirmar que qualidade de vida no trabalho ndo pode ser reduzida
a iniciativas pontuais de bem-estar desvinculadas da realidade estrutural da organizacgao. Ela
depende, de forma decisiva, da coeréncia entre carga de trabalho e capacidade da equipe, da

clareza de papéis, da qualidade da lideranca, da previsibilidade institucional, do

reconhecimento profissional, da escuta da ipes ¢ da existéncia de respostas concretas a
fatores de desgaste fisico e mental. A qual vigda se constroéi menos por agdes simbolicas
isoladas e mais pela forma como a LI CA niza o cotidiano laboral e responde as

necessidades reais dos seus profissionais.

A presente secao

o . . . “ o~ ,
Wﬂs quais a instituicdo devera

estruturar suas acoes de saud€ ocupacional;séguranca do trabalho, prevencao de riscos, apoio
psicossocial e monitoramento das condi¢des laborais, integrando exigéncias normativas,
responsabilidade administrativa e compromisso com dignidade humana. Seu objetivo ¢ afirmar
que a protegdo do trabalhador € parte inseparavel da protecdo da qualidade institucional e da

sustentabilidade da missdo organizacional.

10.1 Diretrizes Gerais de Saude e Seguranca Ocupacional

As diretrizes gerais de satde e seguranga ocupacional devem orientar toda a atuacdo
institucional relacionada a prevencao de agravos, protecdo dos profissionais e organizagdo de
ambiente de trabalho compativel com os principios desta Politica. Essas diretrizes precisam
partir do reconhecimento de que a saide ocupacional ndo se limita ao atendimento de
exigéncias formais da legislagdo trabalhista ou das normas regulamentadoras. Ela representa
componente permanente da gestao de riscos, da responsabilidade administrativa e da qualidade
institucional, exigindo abordagem sistemadtica, preventiva e articulada com os demais

instrumentos de governanca. @’
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&W"” A primeira diretriz consiste em reconhecer que a protecao da saiude e da seguranca dos
trabalhadores ¢ dever institucional indelegavel. A organizacdo deve adotar medidas para
identificar, avaliar, prevenir e mitigar riscos inerentes as suas atividades, considerando a
natureza das fungdes, os ambientes de trabalho, os processos executados, a exposi¢ao a agentes
nocivos, os fatores psicossociais e as condi¢des relacionais que possam produzir impactos
sobre a integridade fisica ou mental dos profissionais. A gestdo de pessoas, nesse campo,
precisa atuar integrada as areas técnicas, as liderancas e aos responsaveis pelos programas

ocupacionais, assegurando coeréncia entre politica, pratica e controle.

Outra diretriz central ¢ a prevaléncia da prevengdo sobre a reacdo. A institui¢do ndo
deve atuar apenas quando ocorre acidente, adoecimento ou afastamento. Precisa estruturar
mecanismos permanentes de vigilancia, orienta¢do, educacao, controle de risco e correcdo de
fragilidades antes que os danos se consolidem. Essa logica preventiva exige mapeamento de
riscos, capacitacdes regulares, inspe¢do de ambientes, revisdo de processos, acompanhamento
de indicadores e disposicao institucional para corrigir condigdes inadequadas mesmo quando

ainda ndo tenham gerado evento critico vi aturidade da politica de satide e seguranca

se mede pela capacidade de prevenir.

Também ¢ indispensavel que as diretrizes gerais considerem a diversidade das

exposi¢des ocupacionais. determinados Xtos, og riscos podem estar associados a

i adequad%, jornadas tensionadas, exigéncias

emocionais intensas, conflitos interpessoais ou sobrecarga decisoria. A protecao ndo pode ser

agentes bioldgicos, esfor

construida por modelo Unico e abstrato. Precisa considerar a realidade concreta do trabalho e
as especificidades das areas, especialmente em ambientes com fungdes assistenciais, técnicas
ou administrativas sensiveis. A adequagdo da resposta institucional depende dessa leitura

contextualizada.

A saude e a seguranga ocupacional também exigem compromisso com informagado e
formagdo. Os profissionais precisam conhecer os riscos a que estdo expostos, os procedimentos
seguros, os equipamentos exigidos, os protocolos de resposta a incidentes, os canais de
notificacdo € os mecanismos institucionais de protecdo disponiveis. A informagdo clara
fortalece prevencdo e corresponsabilidade. O desconhecimento, ao contrario, amplia
vulnerabilidade e enfraquece a cultura de segurancga. Por isso, a politica de satide ocupacional

deve manter dimensao educativa permanente.

@’
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&Wk Outro ponto relevante € que a institui¢do deve assegurar que as diretrizes de saude e
seguranca dialoguem com qualidade de vida no trabalho, saude mental, gestdo de clima,
dimensionamento de equipes e lideranca responsavel. Muitos adoecimentos e fragilidades
ocupacionais nao decorrem apenas do ambiente fisico, mas da forma como o trabalho ¢
organizado e conduzido. Uma politica eficaz precisa integrar essas dimensdes, evitando

tratamento fragmentado da condigdo laboral.

Dessa forma, as diretrizes gerais de satide e seguranga ocupacional reafirmam que a
protecao do trabalhador sera tratada como componente essencial da governanca institucional,
exigindo preven¢do continua, leitura contextualizada dos riscos, formagdo adequada,
monitoramento permanente € compromisso real com integridade e dignidade no ambiente de

trabalho.

10.2 PCMSO

O Programa de Controle Médico de Satde Ocupacional deve ser compreendido como

instrumento técnico estruturante da poljt saude no trabalho, voltado & promocao,
preservacdo e monitoramento da sajile ofissionais em articulagdo com os riscos
ocupacionais existentes no ambiente in i relevancia nao se limita ao cumprimento

de obrigacdo normativa. O PCMSQO representa mecanismo essencial de vigilancia da satde

funcional, producao de evi i ini vengag’e acompanhamento das condigdes

laborais que possam afeta

seguranga e integridade.

A elaboracdo e a implementag¢do do programa devem ser conduzidas por profissional
legalmente habilitado, com observancia das exigéncias normativas aplicaveis e com atengao as
especificidades das fun¢des desempenhadas na instituicdo. Isso significa que o PCMSO nao
pode ser documento padronizado e descolado da realidade. Ele precisa dialogar com o perfil
dos ambientes de trabalho, com os riscos identificados, com as caracteristicas da forca de
trabalho e com os processos que compdem a atuagao institucional. Programas genericamente
elaborados tendem a perder efetividade preventiva e a reduzir sua utilidade para a gestdo de

riscos em pessoas.

O PCMSO deve contemplar, entre outros elementos, os exames admissionais,
periddicos, de retorno ao trabalho, de mudanga de funcdo e demissionais, conforme exigido
pela regulamentagdo aplicavel e conforme a ldgica de monitoramento ocupacional da

m\
institui¢do. Cada um desses momentos possui finalidade propria dentro do sistema de protegﬁd&’
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&Ws“aﬁde do trabalhador: verificar aptidao inicial, acompanhar exposi¢ao continuada, observar
impactos de afastamentos, registrar alteragdes decorrentes de mudanga funcional e consolidar
informagdes relevantes no encerramento do vinculo. A institui¢ao deve garantir que tais etapas
sejam realizadas de forma tempestiva, documentalmente adequada e integrada a gestdo

ocupacional.

Também ¢é essencial que os resultados do PCMSO nio sejam tratados apenas como
exigéncia documental. As informacgdes produzidas pelo programa, resguardado o devido sigilo
médico, precisam alimentar a analise institucional sobre riscos, adoecimentos, necessidades de
prevenc¢ao, adequacgao de postos de trabalho e fortalecimento de politicas de promogao a saude.
Quando observados padrdes de afastamento, recorréncia de agravos ou situagdes que indiquem
fragilidade ocupacional em determinadas éreas, a organizagdo deve ser capaz de responder com
medidas corretivas ou preventivas. O PCMSO ganha densidade institucional quando seus

achados informam decisdes, € ndo apenas compdem arquivo obrigatorio.

Outro ponto relevante ¢ a necessida compatibilizar o gerenciamento do programa

com protecdo de dados e confidencigli fogmacoes médicas ocupacionais possuem

carater sensivel e devem ser tratadas ¢ . cesso restrito as instancias legitimamente
competentes e utilizagdo limitada as finalidades de saude e seguranga no trabalho. A existéncia
do programa nao autoriza e
profissionais nem utilizag

ocupacional.

A articulagdo entre PCMSO, planejamento de pessoal, saide mental, controle de
indicadores e gestdo de riscos também ¢ fundamental. O programa nao deve ser isolado dos
demais mecanismos de governanca de pessoas. Sua efetividade aumenta quando integrado a
leitura mais ampla das condic¢des de trabalho, do adoecimento ocupacional, do absenteismo e
da sustentabilidade das equipes. Essa integracdo fortalece a capacidade preventiva da

instituicao e melhora a qualidade das respostas gerenciais.

Assim, 0 PCMSO reafirma que a politica de saude ocupacional sera conduzida com
base técnica, rigor documental e finalidade preventiva, assegurando acompanhamento
estruturado da satide dos trabalhadores e maior protecao institucional contra riscos que possam

comprometer pessoas, processos € qualidade do trabalho.

@’
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(sl 103 PGR

O Programa de Gerenciamento de Riscos deve ser tratado como instrumento essencial
de prevencdo e controle das exposi¢des ocupacionais, orientando a institui¢do na identificagao
sistematica de perigos, na avaliacdo dos riscos existentes e na definicdo de medidas adequadas
de eliminagdo, mitigagdo ou controle dos fatores que possam comprometer a seguranga € a
saude dos profissionais. Em contextos de trabalho marcados por multiplicidade de atividades,
exposi¢ao a agentes diversos, exigéncia de rotinas técnicas e necessidade de resposta rapida a

situacdes criticas, o PGR assume importancia estratégica. Ele ndo ¢ mera formalidade

normativa, mas ferramenta concreta de gestao e governanca do ambiente laboral.

A elaboragdo do programa precisa decorrer de analise técnica consistente do contexto
institucional. Isso inclui observacdo dos ambientes fisicos, mapeamento dos processos de
trabalho, identificacao dos riscos associados as fungdes, consideracao das formas de exposi¢ao
e analise da probabilidade e gravidade dos eventos adversos potenciais. O PGR deve abranger,
conforme a realidade da organizacdo, riscos fisicos, quimicos, biologicos, ergondmicos,
acidentarios e psicossociais, reconhecen ambiente ocupacional é complexo e que
diferentes tipos de ameaca podem se inarQ encializar vulnerabilidades. O programa

perde efetividade quando deixa de refletir a redlidade concreta das areas e das rotinas.

As medidas de contgOle previstas no eyem ir l6gica de prioridade técnica.

Sempre que possivel, a eli sua mitigacdo na fonte deve prevalecer sobre
solugdes meramente compensatérias. Medidas de prote¢do coletiva, revisdo de processos,
adequagdo de ambientes, reorganizacdo de fluxos, sinalizagdo, protocolos de seguranca,
capacitacao e disponibilizagdo de equipamentos apropriados precisam ser articuladas de forma
coerente e proporcional ao nivel de risco identificado. O fornecimento de equipamentos de

protecdo individual, embora importante, ndo pode ser tratado como resposta Unica ou

automatica para toda situacdo de exposicao.

A atualizacdo do PGR ¢ outro aspecto central. Ambientes organizacionais mudam,
processos se transformam, equipes se reconfiguram, tecnologias sdo incorporadas e novos
riscos podem emergir com relativa rapidez. Por isso, o programa precisa ser revisado sempre
que houver alteracdo relevante no contexto laboral e em intervalos periddicos compativeis com
a complexidade institucional. A boa governanga de riscos exige que o PGR seja documento

vivo, acompanhado, revisitado e utilizado como referéncia efetiva para decisdes relacionadas
e
&W

as condig¢oes de trabalho.
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&TW"”V Também ¢é importante que o programa se articule com acdes educativas e com a cultura
de prevengdo. A mera existéncia formal do PGR ndo garante seguranga. Os profissionais
precisam conhecer os riscos associados as suas atividades, compreender as medidas de protecao
definidas, saber como atuar preventivamente e reconhecer os canais adequados para
comunicacao de situagdes de perigo ou ndo conformidade. O PGR deve, portanto, operar em

vinculo com processos de capacitagdo, orientagdo cotidiana e supervisao institucional.

A relagdo entre o PGR e os demais instrumentos de satde e seguranga ocupacional
também precisa ser destacada. O programa deve dialogar com o PCMSO, com agdes de saude
mental, com o monitoramento de indicadores, com a atua¢do de instancias de seguranca e com
a gestdo de riscos em pessoas. Quando esses elementos operam de forma integrada, a
institui¢ao amplia sua capacidade de compreender o ambiente ocupacional em profundidade e

de responder a ele com maior consisténcia.

Assim, o PGR reafirma que a institui¢do pretende gerir os riscos ocupacionais de forma
técnica, sistematica e preventiva, tratando_a segurancga no trabalho como parte integrante da

qualidade institucional e da prote¢ao dad a integridade dos profissionais.

10.4 SESMT e SIPAT

A atuacdo do Servigo ESpetializado em enharia de Seguranca e em Medicina do

o
dlﬁh'rén'teﬂnsﬂ'tﬁcional, bem como a realizagdo

da Semana Interna de Prevencdo de Acidentés do Trabalho, devem ser compreendidas como

Trabalho, quando exigivel gu apli

componentes relevantes da politica de satde e segurangca ocupacional, integrando
conhecimento técnico especializado, preveng¢do continua, educag¢do institucional e
fortalecimento da cultura de seguranga. Ambos os instrumentos possuem papel que ultrapassa
o cumprimento formal de requisitos normativos. Eles contribuem para consolidar ambiente de
trabalho mais protegido, aumentar maturidade preventiva das equipes € apoiar a gestdo na

construgdo de respostas mais qualificadas aos riscos ocupacionais.

O SESMT, quando presente, deve exercer funcdo técnica articulada a governanca
institucional, atuando na identificacdo de riscos, no acompanhamento das condicdes de
trabalho, na orientacdo das areas e no apoio a definicdo de medidas preventivas e corretivas.
Sua atuacdo ndo deve se restringir a reagdo diante de eventos ja consumados, como acidentes
ou afastamentos. Ao contrario, deve priorizar vigilancia continua, analise dos ambientes,
emissao de orientagdes, participagdo na revisao de processos e contribui¢do para construcao de

Q)
cultura organizacional em que seguranca e saude ocupacional sejam tratadas com(@’

g



&T%s‘ponsabilidades permanentes. O conhecimento técnico especializado, nesse contexto, serve

a gestdo e a prevencgao.

Também ¢ importante que a atuacdo do SESMT dialogue com a realidade concreta das
areas. Ambientes de trabalho marcados por complexidade assistencial, risco biologico, pressao
operacional, demandas emocionais intensas ou processos administrativos criticos exigem
leitura diferenciada dos fatores de risco e respostas institucionais ajustadas a pratica. O servigo
técnico de seguranga e medicina do trabalho, quando adequadamente integrado a organizagao,
pode contribuir para interpretagdo mais fina dessas exposigdes e para qualificacdo das decisdes
relacionadas a protecdo coletiva, adequagdo ergondmica, medidas educativas e fortalecimento

da saude ocupacional.

A SIPAT, por sua vez, desempenha papel educativo e mobilizador. Sua realizagdo deve
ir além da l6gica de evento formal de calendario institucional. A semana de prevencao precisa
ser concebida como oportunidade estratégica de sensibilizagdo, atualizagdo, debate e

fortalecimento do compromisso coletivo praticas seguras. Os temas abordados devem

guardar relagdo com os riscos reais d, ag, com o cotidiano das equipes € com 0s

desafios mais relevantes do ambien uindo seguranga fisica, satide mental,
prevengao de acidentes, uso correto de equipamentos, ergonomia, assédio, clima de respeito e

ambiente de trabalho.

o A~

ande medida, da qualidade de sua preparagao e

responsabilidade compartil

A efetividade da SI depende, €
da aderéncia do conteudo a realidade institucional. Palestras genéricas e desconectadas do
cotidiano tendem a produzir baixo impacto. Em contrapartida, agdes bem contextualizadas,
metodologias participativas, estudos de caso, debates praticos e didlogo com situagdes
efetivamente vivenciadas pelas equipes ampliam o potencial transformador da iniciativa. A

SIPAT precisa ser tratada como instrumento de cultura organizacional e nao apenas como

exigéncia formal.

Outro aspecto importante € a articulagdo entre SESMT, SIPAT, liderangas e Gestao de
Pessoas. A satde e a seguranga ocupacional ndo se sustentam apenas por atuagdo técnica
especializada nem apenas por campanhas educativas isoladas. Exigem integragdo entre quem
produz conhecimento técnico, quem organiza politicas, quem lidera equipes e quem executa
atividades no cotidiano. Quando essa integragdo ocorre, a cultura preventiva se fortalece e os

programas deixam de atuar de forma fragmentada.
Cogfrin



&‘“ ”@7‘:’“5"“ Assim, SESMT e SIPAT reafirmam o compromisso institucional com abordagem
técnica, educativa e cultural da prevengao, consolidando satde e seguranca no trabalho como

dimensdes permanentes da gestdo de pessoas e da protecdo da capacidade institucional.

10.5 Saude Mental e Apoio Psicossocial

A satde mental e o apoio psicossocial devem ser reconhecidos como dimensdes
essenciais da politica de saude e qualidade de vida no trabalho, especialmente em ambientes
institucionais marcados por elevada exigéncia técnica, sobrecarga emocional, responsabilidade
relacional, exposi¢do a situagdes criticas e necessidade continua de tomada de decisdo em
contextos complexos. O cuidado com a dimensdo psiquica do trabalho ndo pode ser tratado
como tema periférico, eventual ou apenas reativo a situagdes extremas. Trata-se de componente
central da sustentabilidade das equipes, da preservacdo da capacidade funcional e da

manutengdo de ambiente organizacional eticamente saudavel.

A protecdo da satide mental exige, em primeiro lugar, que a instituicdo reconheca

fatores psicossociais como parte do tente ocupacional e ndo como elemento
exclusivamente privado da vida do traljal carga prolongada, indefini¢ao de papéis,
conflitos de lideranga, baixa previsib i cional, exposi¢ao continua a sofrimento

alheio, fragilidade na comunicagdg, auséncia de reconhecimento e ambientes marcados por

tensdo relacional podem /produzir dgsgaste/ significafivo, comprometendo bem-estar,

desempenho, engajamento equipes. Uma politica responsavel precisa ser

capaz de identificar esses fatores e tratd-los como objeto legitimo de atencdo institucional.

O apoio psicossocial, nesse contexto, deve operar em logica preventiva, acolhedora e
ndo estigmatizante. A instituicdo deve criar condi¢des para que profissionais possam acessar
orientacdo, escuta ou encaminhamento adequado em situagdes de sofrimento, desgaste, crise
ou vulnerabilidade, sempre com respeito a confidencialidade e sem transformar a busca por
apoio em fator de exposicao ou fragilidade funcional. O cuidado com satide mental ndo deve
ser percebido como exce¢do ou sinal de inadequagdo individual, mas como parte da

responsabilidade institucional sobre as condi¢des do trabalho.

Também ¢ importante que a politica de satde mental dialogue com clima
organizacional, lideranca e gestdo do trabalho. Muitos fatores que afetam sofrimento
ocupacional ndo serdo adequadamente enfrentados apenas por mecanismos individuais de
apoio, se o ambiente permanecer estruturado por praticas de sobrecarga, comunicacao

Q)
inadequada, pressdo desproporcional, conflitos recorrentes ou auséncia de escuta. O apoi(@’
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C’%@?@ossocial precisa ser acompanhado de revisao institucional dos fatores organizacionais que

produzem desgaste, sob pena de operar apenas como resposta paliativa.

As liderangas possuem papel especialmente relevante nesse campo. Devem ser
preparadas para reconhecer sinais de exaustao, adoecimento emocional, conflitos prolongados
e situagdes de sobrecarga, atuando com sensibilidade, responsabilidade e capacidade de
encaminhamento. Isso ndo significa atribuir as liderancas fun¢do clinica ou terapéutica, mas
exigir delas atengdo a dimensao humana do trabalho e compromisso com ambiente
psicologicamente mais seguro. A formacao de liderangas, portanto, deve incluir competéncias

relacionadas a escuta, mediacao e percepcdo de fatores psicossociais de risco.

A institui¢do também deve acompanhar indicadores que possam sinalizar fragilidade
nessa dimensdao, como absenteismo, rotatividade, afastamentos por adoecimento mental,
conflitos interpessoais recorrentes e resultados de pesquisas de clima relacionados a
sobrecarga, reconhecimento e seguranga relacional. O tratamento dessas informagdes deve ser
cuidadoso, ético e orientado a prevencao, evitando usos indevidos ou punitivos. A andlise dos
indicadores precisa servir ao aprimoragien

M jonal e a protegdo das equipes.
Dessa forma, a satide mental € 0 %ocial reafirmam que a Politica de Gestao

de Pessoas compreende o traba

m sua dimensdp integral, reconhecendo que o cuidado com

T;di.g:@).,féopional, a qualidade relacional do

textos laborais mais saudaveis, respeitosos e

os profissionais exige atengao con

\

ambiente e a necessidade™de construir

sustentaveis.

10.6 Monitoramento de Indicadores Ocupacionais

O monitoramento de indicadores ocupacionais constitui ferramenta indispensavel para
avaliar a efetividade das politicas de satide e seguranga no trabalho, acompanhar tendéncias
relacionadas as condigdes laborais e orientar decisdes institucionais baseadas em evidéncias.
Sem esse monitoramento, a institui¢do corre o risco de atuar de maneira predominantemente
reativa, sem capacidade de antecipar fragilidades, comparar cenarios, avaliar o impacto das
medidas adotadas ou identificar areas em que o risco ocupacional se manifesta com maior
intensidade. Em matéria de saude e seguranga, o uso qualificado de indicadores fortalece

prevencao, governanga e capacidade de resposta.

Os indicadores ocupacionais devem ser escolhidos de forma coerente com a realidade
institucional e com os riscos mais relevantes a que a forca de trabalho esta exposta. Entre eles, o~
K2
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&%&d@m ser observados indices de acidentes de trabalho, incidentes sem afastamento,
absenteismo, afastamentos por motivo de saude, frequéncia de agravos ocupacionais,
participagdo em treinamentos obrigatorios, adesdo a medidas de prevencao, utilizacdo de
equipamentos de protecdo, notificagdes de ndo conformidade, indicadores de saide mental e
outros parametros que permitam leitura integrada das condigdes de trabalho. O valor do
indicador ndo estd apenas em sua disponibilidade, mas em sua capacidade de informar decisdes

uteis.

A analise dos indicadores nio pode se limitar a compilagdo numérica. E necessario
interpretar o que os dados revelam sobre a organizag@o do trabalho, a efetividade dos controles
existentes, a exposi¢do diferenciada de determinadas areas, a atuacdo das liderancas e a relagao
entre condigdes laborais e qualidade institucional. Um aumento de afastamentos, por exemplo,
pode indicar desde fragilidade de saide ocupacional até sobrecarga cronica, lideranca
inadequada, subdimensionamento ou mudanga no perfil de risco de determinada fungdo. O

monitoramento qualificado depende dessa leitura contextualizada.

Também ¢ importante que 0Syi sgsejam acompanhados periodicamente e
utilizados para alimentar os demar§y s da politica de pessoas. Resultados

relacionados a satde ocupacional devem dialogar com planejamento de pessoal,

¢ mental, revisdo do PGR, aprimoramento
OMMI perde grande parte de sua

poténcia quando permanece isolado de processos decisorios mais amplos.

desenvolvimento de lideran

do PCMSO ¢ estruturacao de

A instituicdo deve assegurar registro organizado, confidvel e protegido dessas
informacgdes, observando critérios de confidencialidade e protecdo de dados quando houver
conteudo sensivel envolvido. A governanga dos indicadores exige clareza sobre quem coleta,
quem consolida, quem interpreta € como os resultados serdo apresentados as instancias
responsaveis pela tomada de decisdo. Sem esse fluxo claro, o monitoramento tende a se

fragilizar ou a se transformar em mera formalidade estatistica.

Outro ponto relevante ¢ que o monitoramento ocupacional também possui funcao
pedagbgica. Ao permitir que a institui¢cao veja padrdes, compare periodos e compreenda o
impacto de suas a¢des, ele fortalece cultura de prevengdo e responsabilidade compartilhada. A
organizacao passa a olhar a satide e a seguranca do trabalho nao apenas como obrigacao, mas

como campo de aprendizagem institucional e melhoria continua.
m\
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&‘“ V’@f“”/’“ Assim, o monitoramento de indicadores ocupacionais reafirma que a prote¢ao da saude
e da seguranca dos profissionais serd conduzida com base em dados, analise critica e
compromisso continuo com prevencao, melhoria das condi¢des de trabalho e sustentabilidade

do ambiente institucional.

11. Clima Organizacional, Engajamento e Cultura Institucional

O clima organizacional, o nivel de engajamento das equipes e a cultura institucional
constituem dimensoes centrais da Politica de Gestao de Pessoas, pois influenciam diretamente
a qualidade das relagdes de trabalho, a estabilidade das equipes, a capacidade de cooperagdo
entre areas, a adesdo as diretrizes institucionais € 0 modo como a missdo da organizagdo se
traduz na pratica cotidiana. Em instituicdes cuja atuacdo exige sensibilidade humana,
responsabilidade técnica, compromisso ético e forte coeréncia entre discurso e pratica, nao
basta dispor de estruturas formais, processos normatizados e profissionais tecnicamente
habilitados. E indispensavel que o ambiente organizacional favorega pertencimento, respeito,

clareza, confianca e alinhamento de valor

O clima organizacional pode e 1 omo a percep¢do compartilhada que os

profissionais desenvolvem sobre o ambic ¢ trabalho, incluindo relagdes interpessoais,

qualidade da lideranga, previjsi comunicacao interna, reconhecimento,
o

a@kﬁﬁaﬁf‘@tf&ﬁf@ﬁes gerais de exercicio das

funcdes. Essa percepcao afeta diretamente o comportamento das equipes. Ambientes marcados

equilibrio de responsabilidades

por inseguranga, siléncio, arbitrariedade, informalidade excessiva ou baixa valoriza¢ao tendem
a produzir retragdo, desgaste, conflito e perda de qualidade. Em contrapartida, contextos que
oferecem clareza, respeito, escuta e coeréncia fortalecem engajamento, compromisso e

estabilidade.

O engajamento profissional vai além da simples permanéncia do trabalhador no cargo
ou da execucdo formal de tarefas. Ele se manifesta no grau de identificacdo com a missdo da
institui¢do, na disposi¢do para contribuir de forma qualificada, na responsabilidade com os
resultados coletivos, na participagao ativa nos processos de melhoria e na adesdo ética aos
valores organizacionais. Profissionais engajados ndo apenas “cumprem funcdes”; eles
reconhecem sentido no trabalho que realizam, percebem legitimidade na instituicdo e se
dispdem a atuar com maior consisténcia e pertencimento. A politica de pessoas precisa criar
condigdes para que esse engajamento flores¢a de forma sustentdvel e ndo apenas por exigéncia -
imediata de produtividade. @’
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&Wk A cultura institucional, por sua vez, representa o conjunto de valores, praticas,
referéncias comportamentais, formas de decisao e padrdes relacionais que moldam a vida
interna da organizagdo. Ela se expressa ndo sd nos documentos oficiais, mas principalmente na
forma como as liderang¢as atuam, como os conflitos sao tratados, como o mérito ¢ reconhecido,
como a inclusao ¢ praticada, como a integridade ¢ exigida e como os profissionais percebem a
coeréncia entre aquilo que a organizacao declara e aquilo que efetivamente faz. A cultura €,
nesse sentido, a dimensdo mais profunda da governanga de pessoas, pois estrutura o0 modo

como normas e principios ganham vida no cotidiano.

Também ¢ importante reconhecer que clima, engajamento e cultura ndo se formam
espontaneamente nem permanecem saudaveis por inércia. Eles sdo resultado da forma como a
organizacdo decide, comunica, escuta, valoriza, distribui responsabilidades, trata
vulnerabilidades, reconhece méritos e responde a inconformidades. Por isso, a gestdo dessas
dimensdes ndo pode ser eventual ou intuitiva. Precisa ser objeto de observagdo sistematica,
mecanismos de escuta, acdes estruturadas de fortalecimento institucional € compromisso

permanente com melhoria continua.

No contexto desta Politica, o i o clima organizacional, do engajamento

e da cultura institucional deve estar articulado a saude ocupacional, a qualidade da lideranga, a

comunicacao interna, a integridade, a valoriz profissienal e a missdo organizacional. O

em{’;;mvr:m()/rlsolidar ambiente de trabalho

maduro, ético, inclusivo e orientado por responsabilidade institucional. A qualidade do clima e

objetivo ndo ¢ produzir sefisa

da cultura afeta diretamente a capacidade da instituigdo de cumprir sua missdo com

consisténcia, humanidade e legitimidade.

11.1 Pesquisa de Clima

A pesquisa de clima organizacional deve ser compreendida como instrumento
estruturado de escuta institucional, destinado a captar, de forma sistemadtica e tecnicamente
organizada, a percep¢do dos profissionais sobre aspectos relevantes do ambiente de trabalho.
Nao se trata de mero levantamento de satisfagdo genérica nem de consulta simbdlica sem efeito
pratico. Sua fungdo ¢ produzir diagnostico qualificado sobre as relagdes institucionais, o
exercicio da lideranga, a comunicagao, a percepgao de justi¢a, o reconhecimento, a seguranca
do ambiente, a coeréncia entre valores e praticas e outros elementos que impactam diretamente

o funcionamento das equipes e a qualidade do trabalho desenvolvido.
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&W"” A realizacdo da pesquisa ¢ importante porque o clima organizacional ndo pode ser
gerido apenas com base em impressdes esparsas ou percepcoes isoladas das liderancas. A
instituicao precisa de mecanismos mais estruturados para compreender como as pessoas vivem
o ambiente de trabalho, quais tensdes se repetem, onde estdo os focos de fragilidade e quais
fatores favorecem pertencimento, motivacao e confianga. A pesquisa de clima transforma essas
percepgdes em informagdo organizada, permitindo leitura institucional menos intuitiva e mais

apoiada em evidéncias.

A metodologia da pesquisa deve observar critérios de confidencialidade, clareza e
consisténcia. Os profissionais precisam ter seguranga de que poderdo se manifestar sem
exposicao indevida, o que exige protecdo do anonimato e tratamento ético das respostas. O
instrumento utilizado deve conter perguntas relevantes a realidade institucional, abordando
dimensdes como lideranca, comunicacdo, carga de trabalho, integracdo entre areas,
reconhecimento, saude relacional, inclusdo, escuta, coeréncia institucional e outros aspectos
que influenciem o clima. A qualidade do diagnéstico depende da qualidade metodoldgica da

coleta.

Também ¢ essencial que os res Sgj nalisados com maturidade institucional.

A pesquisa ndo deve ser tratada como ferramenta de validacdo automatica da gestao nem como

espaco para leitura punitiva de manifestagdes as. Seugvalor esta precisamente em revelar

onsavel, %clusive quando apontam tensoes,

insatisfacdes ou problemas de cultura. A andlise deve buscar padrdes, recorréncias, contrastes

percepcdes que mereceml_i

entre areas e fatores organizacionais que demandem intervengdo, sempre evitando reducoes

simplistas ou respostas defensivas por parte das liderangas.

A devolutiva da pesquisa também ¢ etapa indispensavel. Os profissionais precisam
saber que a escuta institucional produziu leitura concreta e que a organizagdo estd disposta a
refletir sobre os achados e a responder a eles. Pesquisas realizadas sem retorno claro ou sem
qualquer consequéncia pratica tendem a enfraquecer confianca no instrumento e reduzir adesao
futura. A devolutiva ndo exige exposi¢ao excessiva de todos os dados, mas requer transparéncia
sobre os principais pontos observados, sobre os planos de acdo decorrentes e sobre os

compromissos institucionais assumidos a partir dos resultados.

Outro aspecto relevante € que a pesquisa de clima deve dialogar com indicadores de
rotatividade, absenteismo, conflitos, afastamentos, desempenho e saude ocupacional. Quando

os dados subjetivos do clima sdo lidos em conjunto com outros sinais institucionais, w
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&Mﬁécidade de diagnostico se fortalece e as agdes de melhoria tendem a ser mais consistentes.

A pesquisa, assim, deixa de ser evento isolado e passa a integrar a inteligéncia organizacional

sobre o ambiente de trabalho.

Dessa forma, a pesquisa de clima reafirma que a instituicdo pretende ouvir suas equipes
de maneira estruturada, compreender a experiéncia real do trabalho e utilizar essa compreensao
para fortalecer relagdes, corrigir fragilidades e consolidar ambiente organizacional mais

coerente com seus valores € compromissos institucionais.

11.2 Programas de Valorizacao

Os programas de valorizagdo profissional devem ser estruturados como instrumentos
permanentes de reconhecimento, fortalecimento do vinculo institucional e estimulo a
permanéncia qualificada dos profissionais, e ndo apenas como ac¢des pontuais de motivagao
simbolica. Em uma politica de gestdo de pessoas madura, valorizar significa reconhecer, de
forma concreta e institucionalmente coerente, a contribuicdo das pessoas para a missao da

organizacdo, refor¢ando cultura de mérite-rgspensavel, pertencimento € compromisso com

resultados sustentaveis. A valorizagao go , Bbrtanto, precisa estar integrada a 16gica da

governanga, € nao ser tratada como adcH g o da gestao.

A necessidade desses

gramas decorre

o
quadd,“afas#ambém percepcdo de sentido,

reconhecimento e justica. Ambientes em que’o esforco, a qualidade e a responsabilidade dos

fato de que o trabalho humano exige nao

apenas organizagdo técniga e s

profissionais permanecem invisiveis ou desprovidos de retorno institucional tendem a produzir
desengajamento, desgaste e maior vulnerabilidade a rotatividade. Em contrapartida,
instituicdes que constroem mecanismos coerentes de valorizacao fortalecem confianca interna,
incentivam melhoria continua e ampliam a disposi¢@o das equipes para se comprometerem com

a missdo organizacional.

A valorizagdo pode assumir formas diversas, desde que compativeis com a estrutura
institucional, com a politica de pessoas e com os principios de isonomia e transparéncia. Pode
se expressar por reconhecimento formal de desempenho destacado, ampliagdo de
responsabilidades, participacdo em projetos estratégicos, acesso a oportunidades de
desenvolvimento, estimulo a formacao continuada, meng¢des institucionais, refor¢o positivo em
processos de feedback e outros mecanismos que sinalizem, de forma legitima, que a institui¢ao
reconhece e valoriza contribui¢des qualificadas. O importante € que essas praticas nao sejam

m\
aleatorias, personalistas ou desprovidas de critério. @’
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&TW"”V Também ¢ essencial que a valorizagdo ndo se limite a resultados quantitativos ou a
indicadores isolados de produtividade. Em instituicdes orientadas por ética, inclusao,
responsabilidade social e qualidade relacional, merecem valorizagdo ndo apenas entregas
mensuraveis, mas também posturas profissionais alinhadas aos valores institucionais:
colaboragao, respeito, responsabilidade documental, sensibilidade ao atendimento, atuacgao
¢tica, contribuicdo a melhoria dos processos, compromisso com acessibilidade e fortalecimento
do ambiente de trabalho. Valorizar adequadamente ¢ tornar visivel aquilo que a organizagao

considera exemplar e desejavel em sua cultura.

Os programas de valorizacdo devem ainda observar compromisso com justica
organizacional. Reconhecimentos distribuidos sem critérios claros, excessivamente
dependentes da visibilidade circunstancial de determinados profissionais ou restritos a relagdes
de proximidade com a lideranca tendem a gerar efeito contrario ao desejado, enfraquecendo
confianca no sistema. A legitimidade da valorizagdo depende da sua coeréncia com os
parametros de desempenho, da clareza sobre os fundamentos das decisdes e da possibilidade

de percepcao de tratamento equilibrado entge profissionais em situagdes equivalentes.

Outro ponto importante é que M Meve ser articulada a saude organizacional

e ao desenvolvimento profissional. O reconhecimento consistente nao apenas fortalece vinculo

poiar retengao de talentos, preparacao de
liderangas e construgao de trajet6ti i eiQMQuando integrado aos demais
instrumentos da politica de pessoas, o programa de valorizagdo contribui para consolidar

ambiente em que exceléncia, responsabilidade e pertencimento se reforcam mutuamente.

Assim, os programas de valoriza¢do reafirmam que a instituicdo pretende reconhecer,
de maneira estruturada e ética, a contribuicdo dos seus profissionais, fortalecendo cultura de

respeito, mérito responsavel e engajamento sustentavel.

11.3 Comunicac¢ao Interna

A comunicac¢do interna constitui elemento estruturante da governanca de pessoas, pois
¢ por meio dela que a institui¢ao organiza fluxos de informacgao, transmite diretrizes, fortalece
alinhamento estratégico, reduz ruidos operacionais e consolida a percepcao de previsibilidade
e transparéncia no ambiente de trabalho. Em organizagdes complexas, com multiplas areas,
responsabilidades diversas e processos sensiveis, a auséncia de comunicacao clara compromete
ndo apenas a eficiéncia administrativa, mas também o clima organizacional, a seguranca

m\
institucional e a qualidade das relagdes de trabalho. A comunicagdo, portanto, ndo deve sei\%
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é’”ﬁf;@é’fﬁpreendida como atividade acessoria ou puramente instrumental. Ela integra o proprio modo

como a organizagao governa pessoas e sustenta sua cultura.

Uma politica consistente de comunicagdo interna deve assegurar que informagdes
relevantes sobre normas, mudancas de processo, orientagdes operacionais, decisdes
institucionais, metas, prioridades, programas de desenvolvimento, a¢des de satide ocupacional,
oportunidades internas e mecanismos de escuta circulem de forma clara, tempestiva e
institucionalmente validada. Os profissionais precisam saber o que esta sendo comunicado, por
qual canal, com que grau de formalidade e com que consequéncia pratica. Ambientes em que
informagdes decisivas circulam por vias informais, fragmentadas ou contraditdrias tendem a

produzir inseguranca, erros, conflitos interpretativos e perda de confianga.

A comunicag¢do interna também tem funcdo cultural. A forma como a instituicdo se
comunica revela seu grau de respeito pelos profissionais, sua preocupagdo com transparéncia,

sua capacidade de coordenar esforcos coletivos e sua coeréncia entre o que afirma e o que

efetivamente pratica. Comunicacdo autoritaria, ambigua, tardia ou excessivamente
verticalizada tende a enfraquecer pertegci agfavorecer ambiente relacional mais tenso.
J4& uma comunicacdo clara, respeito congifighte fortalece confianca, engajamento e

responsabilidade compartilhada.

Outro aspecto importante Wcamonal precisa equilibrar

formalizagdo e acessibilida acao exige o mesmo canal ou a mesma forma
de divulgacdo, mas toda informagdo institucional relevante precisa circular de maneira
compreensivel e adequada ao publico interno. A institui¢do deve adotar canais reconhecidos,
previsiveis e compativeis com a realidade das equipes, sem depender exclusivamente de
mensagens improvisadas ou de circulacao seletiva do contetido. A previsibilidade dos canais ¢

parte da seguranc¢a organizacional.

A comunicagao interna nao se resume a transmissao vertical de ordens ou comunicados.
Ela deve incluir também mecanismos de escuta, devolutiva e circulagdao horizontal entre areas,
sempre que compativel com a governanga institucional. Equipes e liderangas precisam dispor
de espacos e meios para esclarecimento de duvidas, compartilhamento de necessidades,
alinhamento de expectativas e tratamento de questdes que impactem o funcionamento cotidiano
do trabalho. A qualidade da comunicag¢do se mede também pela sua capacidade de ouvir e

integrar, e ndo apenas de informar.
N
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&TW"”V Também ¢ essencial que a comunicacdo interna observe compromisso com inclusdo e
acessibilidade. A linguagem, os formatos e os meios de circulacdo das informagdes devem ser
pensados para ampliar compreensdo, reduzir barreiras e favorecer participagdo adequada dos
profissionais. Isso ¢ especialmente relevante em institui¢des cuja identidade e missdo estdo
diretamente vinculadas a promocao de direitos e a eliminagdo de barreiras comunicacionais €

atitudinais. A comunicagao interna precisa ser coerente com €sses COmpromissos.

Dessa forma, a comunicagao interna reafirma que a instituicdo pretende organizar suas
relagdes informacionais com clareza, coeréncia e responsabilidade, reconhecendo que a boa
circulagdo de informagdes ¢ condicdo essencial para governanga, engajamento, clima

institucional saudavel e qualidade da execugdo da missdo organizacional.

11.4 Canal de Escuta e Integridade

O Canal de Escuta e Integridade deve ser concebido como instrumento estruturado de
comunicac¢do segura, escuta qualificada e fortalecimento da governanga institucional, voltado

ao recebimento de manifestacdes relacio a condutas inadequadas, violagdes éticas,

ugionais, sugestdes relevantes, percepcdes

demandem aten¢ao técnica e resposta

Wﬂto. Trata-se de componente

importante da cultura organizaCional, poi rece as pessoas meio legitimo de comunicagao
com a institui¢do em contextos sensiveis ou em temas que ndo encontram tratamento adequado

pelos fluxos ordinarios de gestdo.

A criagdo e manutencdo desse canal refletem reconhecimento de que ambientes
saudaveis e integros exigem ndo apenas boas normas, mas também espacos seguros para
manifestagdo. Instituigdes que pretendem consolidar ética, responsabilidade e confianga
precisam oferecer meios pelos quais profissionais possam relatar, de boa-fé, situagdes de
discriminacao, assédio, abuso de autoridade, conflitos de interesse, descumprimento de
normas, fragilidades de controle ou qualquer outro fato relevante que possa comprometer
pessoas, processos ou integridade institucional. O siléncio for¢ado ou a auséncia de vias
adequadas de manifestacdo tende a fragilizar cultura organizacional e a perpetuar praticas

incompativeis com os valores institucionais.

O funcionamento do canal deve observar, como principios centrais, confidencialidade,

m\
imparcialidade, protecdo contra retaliagdes, rastreabilidade do tratamento da manifestacao d\%
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&MZa quanto ao fluxo institucional subsequente. O profissional precisa confiar que sua
manifestacdo sera recebida de forma séria, que o uso do canal ndo ensejara represalias
indevidas e que o tratamento do caso serd conduzido com responsabilidade técnica. Sem essas

garantias, o canal perde legitimidade e tende a ser subutilizado ou desacreditado pelas equipes.

Também ¢ essencial que a instituicdo diferencie tipos de manifestagdo e organize
tratamento proporcional a cada um deles. Nem toda comunicagdo recebida exigird apuracao
disciplinar. Algumas situa¢des poderdo demandar orientacao, mediagdo, ajuste de processo,
resposta gerencial, revisdo normativa ou encaminhamento para area especifica. Outras exigirao
investigacdo mais robusta, com medidas formais de apuragdo. O valor do canal depende da sua
capacidade de qualificar institucionalmente a demanda recebida e tratd-la de acordo com sua

natureza, sem banalizacdo nem hiperjudicializa¢do indevida do ambiente interno.

O registro adequado das manifestagdes e dos encaminhamentos também ¢
indispensavel. A organizagdo precisa manter controle sobre o recebimento, a andlise, os
rvando confidencialidade e protegendo dados

encaminhamentos e a conclusio dos casos, pre

sensiveis. Esse registro fortalece ras

identificar areas criticas e alimentar o a

organizacionais.

Outro ponto importafite ¢ que a gacdo do canal, de suas finalidades e de suas
garantias precisa ser clara e constante. Os profissionais devem saber que o mecanismo existe,
para que serve, quando utilizad-lo, como acessar e quais protecdes institucionais estdo
associadas ao seu uso. Canais pouco conhecidos ou mal compreendidos tendem a perder
efetividade, mesmo quando formalmente instituidos. A cultura de integridade exige

comunicacao consistente sobre os instrumentos que a sustentam.

Assim, o Canal de Escuta e Integridade reafirma o compromisso institucional com ética,
protecao das pessoas, prevencao de irregularidades e fortalecimento da confianca no ambiente
organizacional, consolidando-se como mecanismo legitimo de escuta responsavel e

governanga transparente.

11.5 Fortalecimento da Cultura Institucional

O fortalecimento da cultura institucional deve ser tratado como objetivo permanente da
Politica de Gestdo de Pessoas, pois € por meio da cultura que os principios formais da
Y
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&‘“M"génizagﬁo se convertem em pratica cotidiana, influenciando decisdes, comportamentos,
relagdes de trabalho e modos de exercer a missdo institucional. A cultura ndo ¢ apenas conjunto
abstrato de valores declarados em documentos. Ela se manifesta na forma como a lideranca
age, como as equipes cooperam, como conflitos sdo tratados, como a integridade ¢ protegida,
como a inclusdo ¢ vivida e como a institui¢ao reage diante de situacdes que testam sua
coeréncia €tica e organizacional. Em outras palavras, a cultura institucional ¢ a expressao viva

da identidade da organizacao.

Fortalecer essa cultura significa criar condi¢des para que valores como ética, respeito,
responsabilidade, inclusdo, profissionalismo, dignidade humana, transparéncia e compromisso
com resultados sustentaveis deixem de existir apenas no plano normativo e passem a orientar,
com estabilidade, a experiéncia concreta de trabalho. Isso exige intencionalidade institucional.
A cultura ndo se consolida apenas por repeticdo de slogans ou pela existéncia de normativos
bem elaborados. Ela se fortalece quando os processos de recrutamento, integragdo, capacitacao,
avaliagdo, reconhecimento, comunicagao e responsabilizacdo sdo coerentes com os valores que

a institui¢do afirma defender.

Nesse sentido, a gestdo de pess i 1 decisivo. Cada etapa da vida funcional

do profissional pode reforcar ou enfraquecer a cultura desejada. Se a selegdo valoriza mérito e

inclusdo, a cultura se fortalee€. Se"a lideranca pratica tespeito e clareza, a cultura se fortalece.
Se a avaliacdo ¢ justa e gera_deSenvolvif 0, ammtalece. Se os mecanismos de
integridade funcionam com credibilidade, a cultura se fortalece. Em contrapartida, incoeréncias
recorrentes entre discurso e pratica corroem a confianca no sistema e fragilizam a identidade

institucional.

Também ¢é importante que o fortalecimento da cultura considere a diversidade de pertfis
e areas da organizacdo. Uma cultura institucional sélida ndo exige uniformizacao artificial das
pessoas, mas unidade de principios capaz de conviver com a pluralidade das fungdes, trajetorias
e estilos profissionais. O papel da politica de pessoas ¢ criar referéncias comuns de conduta e
compromisso, assegurando que a diversidade interna se articule em torno de valores
compartilhados e de missdo reconhecida coletivamente. A cultura forte ndo elimina diferengas;

ela organiza sua convivéncia em torno de critérios éticos e institucionais claros.

O fortalecimento da cultura também depende da capacidade da instituicao de reagir as
situagdes que a desafiam. Casos de discriminagdo, assédio, favorecimento indevido,

informalidade persistente, lideranga incoerente ou baixa integridade sdo testes concretos dz.;@;’
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C’”Mura organizacional. A forma como a institui¢ao responde a esses episddios revela muito
mais sobre sua cultura do que qualquer formulagao abstrata. Por isso, a politica de pessoas
precisa garantir que existam mecanismos de prevencao, escuta, correcdo e responsabilizagao

compativeis com os valores que pretende sustentar.

Outro ponto relevante ¢ que a cultura institucional se fortalece com continuidade, ndo
com acgdes isoladas. Programas formativos, pesquisa de clima, comunicacdo interna,
valorizagdo profissional, rituais organizacionais, escuta institucional e atuagdo coerente das
liderangas precisam operar como sistema continuo de reforco cultural. A politica de pessoas
cumpre papel fundamental ao integrar essas frentes e transforma-las em ambiente

organizacional mais consistente e confiavel.

Assim, o fortalecimento da cultura institucional reafirma que a organizacdo pretende
cultivar, de forma permanente, ambiente de trabalho alinhado a sua missao, aos seus principios
éticos e a sua responsabilidade social, assegurando que o modo de gerir pessoas seja também

o modo de viver, internamente, os valores que a. instituicao projeta para fora de si.

12. Gestao de Indicadores e i de Desempenho Organizacional

A Gestao de Indicadores e o Monitoramento de Desempenho Organizacional

constituem dimensdes ess ¢ Gestaorde Pessoas, porque permitem a

, se as direfrizes estabelecidas estdo produzindo

os efeitos desejados, se as praticas adotadas estdo fortalecendo a capacidade institucional e se

institui¢do acompanhar, de

os investimentos realizados em pessoas estdo efetivamente contribuindo para qualidade,
estabilidade, integridade e sustentabilidade organizacional. Em uma politica de pessoas
madura, nio basta formular principios, implantar processos e registrar a¢des. E indispensavel
verificar, com base em evidéncias, como esses elementos se comportam na pratica e que tipo

de resultado produzem no cotidiano institucional.

O monitoramento de desempenho organizacional, nesse contexto, ndo deve ser
confundido com mera produg¢do de relatorios estatisticos ou com acumulagdo desordenada de
dados. Seu verdadeiro papel ¢ transformar informagdes dispersas sobre pessoas, clima,
desenvolvimento, satide ocupacional, estabilidade das equipes, qualidade dos processos e
efetividade das a¢des em inteligéncia institucional capaz de orientar decisdes mais qualificadas.

A politica de pessoas ganha densidade quando a organizagao € capaz de observar, interpretar e

@’
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&W‘ﬁfﬁfzar dados para melhorar sua prépria atuacdo, em vez de depender exclusivamente de

percepgdes intuitivas, impressoes isoladas ou respostas reativas a problemas ja consolidados.

A gestdo de indicadores, por sua vez, constitui o método pelo qual a organizacao
seleciona parametros relevantes, estabelece formas de coleta e acompanhamento, organiza
leituras periddicas e cria condi¢des para analise comparativa ao longo do tempo. Um indicador
bem construido ndo ¢ apenas niamero disponivel; ¢ sinal institucional que ajuda a compreender
determinada dimensao do funcionamento da organizacao. Taxas de rotatividade, absenteismo,
adesdo a capacitacdes, resultados de pesquisas de clima, dados de saude ocupacional,
recorréncia de ndo conformidades, evolucdo de desempenho e estabilidade de equipes sdo
exemplos de elementos que podem revelar muito sobre a maturidade e a efetividade da gestao

de pessoas.

Também ¢ importante reconhecer que o monitoramento de desempenho organizacional
precisa manter equilibrio entre quantidade e sentido. Organizagdes podem produzir grande

volume de indicadores e, ainda assim, € pouco aprendizado deles. O valor da gestdao

baseada em dados esta menos na abungan eros e mais na capacidade de escolher o

que ¢ relevante, interpretar com rigor, dores entre si e traduzi-los em decisdes e
acoes concretas. A gestdo de pessoas orientada por evidéncias deve ser util, e ndo meramente

acumulativa.

Outro aspecto cen desta seca a integragdo entre indicadores de pessoas e
resultados institucionais mais amplos. O desempenho da organizagdo ndao se separa da
qualidade da sua gestdo de pessoas. Fragilidades em saude ocupacional, absenteismo,
rotatividade, clima ou desenvolvimento técnico produzem repercussdes sobre qualidade dos
servicos, seguranca dos processos, continuidade operacional e reputacao institucional. Por isso,
a gestdo de indicadores deve permitir leitura sistémica da relacdo entre ambiente interno e
resultados externos, superando a ideia de que gestdo de pessoas constitui campo isolado dos

demais compromissos organizacionais.

A presente secdo tem, portanto, a finalidade de estabelecer as bases pelas quais a
instituicdo deverd organizar seus indicadores, monitorar seu desempenho organizacional,
interpretar criticamente os resultados obtidos e utilizar essas informagdes para fortalecer a

governanga de pessoas € a melhoria continua da atuacao institucional.
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&TW"”V 12.1 Indicadores Estratégicos de Pessoas

Os indicadores estratégicos de pessoas devem ser concebidos como instrumentos de
leitura institucional voltados a acompanhar, com objetividade e continuidade, dimensdes
centrais da politica de gestdo de pessoas e seus efeitos sobre o funcionamento organizacional.
Sua finalidade ndo ¢ apenas quantificar eventos relacionados ao capital humano, mas permitir
que a Iinstituicdo compreenda padrdes, identifique fragilidades, reconhega avangos e
fundamente decisdes com base em evidéncias. Para que cumpram esse papel, os indicadores
precisam estar claramente vinculados aos objetivos estratégicos da politica e as prioridades

institucionais mais amplas.

Entre os campos que podem ser acompanhados por indicadores estratégicos, merecem
destaque a composi¢do e estabilidade da forca de trabalho, a taxa de rotatividade, o
absenteismo, o indice de afastamentos, a participacdo em programas de capacitagdo, a
realizacdo de formacgdes obrigatorias, os resultados de avaliagdo de desempenho, a adesdo aos

planos individuais de desenvolvimento, a efetividade das integracdes institucionais, os dados

de clima organizacional, os registros de sa Ipacional, a incidéncia de manifestacdes em

informagdo disponivel precisa se converter em indicador estratégico, e a proliferagdo de
métricas sem capacidade real de orientar decisdes tende a fragilizar o sistema. A institui¢ao
deve priorizar indicadores com relevancia institucional clara, que permitam comparabilidade
temporal, que reflitam fenomenos importantes para o ambiente de trabalho e que possam ser
lidos em articulagcdo com outros dados organizacionais. Um bom indicador ¢ aquele que ajuda

a ver melhor o que precisa ser entendido, acompanhado ou transformado.

Também ¢ essencial que os indicadores estratégicos de pessoas sejam acompanhados
com regularidade e inseridos em fluxo institucional de andlise. Dados produzidos sem
frequéncia definida, sem critério de consolidagdo ou sem destinatario claro tendem a perder
valor gerencial. A politica de indicadores exige ndo apenas coleta, mas calendario,
responsabilidade definida, forma de apresentacao e espagos institucionais de interpretacao. A

for¢a do indicador depende da existéncia de governanga sobre ele.
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&”@7’:’“5’” Outro ponto relevante ¢ que os indicadores estratégicos devem permitir leitura tanto
quantitativa quanto qualitativa. Numeros como rotatividade ou participagdo em capacitacao
sdo relevantes, mas precisam ser interpretados a luz do contexto. Um aumento de
desligamentos pode refletir fragilidade de liderancga, condi¢des inadequadas de trabalho,
mudanca estrutural ou outro fator que s6 se compreende em analise mais ampla. Da mesma
forma, altos indices de participagdo em cursos ndo necessariamente revelam desenvolvimento
efetivo, se ndo houver leitura sobre aplicabilidade e impacto das capacitagdes. O indicador

informa; a interpretagdo qualifica.

Assim, os indicadores estratégicos de pessoas reafirmam que a gestdo do capital
humano serd acompanhada de forma estruturada, critica e orientada para utilidade institucional,
de modo que a politica de pessoas possa ser permanentemente observada, aprimorada e

articulada com os objetivos da organizacao.

12.2 Integracio entre Indicadores de Pessoas e Resultados Institucionais

A gestdo de indicadores somente—alcanca seu potencial pleno quando os dados

relacionados a pessoas sdo lidos em arg ongfos resultados institucionais mais amplos,
reconhecendo que desempenho orgahigdio alidade dos servigos, integridade dos

processos e sustentabilidade da ao dependem diretamente das condi¢cdes em que as pessoas

Wigéo. Em outras palavras, os

ados como universo paralelo de informacao

trabalham, se desenvolvem £ se relacion
indicadores de pessoas n
administrativa. Eles precisam dialogar com aquilo que a organizacdo busca realizar em sua

atuacao finalistica.

Essa integra¢do ¢ essencial porque muitos resultados institucionais aparentemente
operacionais ou assistenciais tém, em sua origem, fatores diretamente relacionados a politica
de pessoas. Fragilidades de recrutamento podem repercutir na qualidade da execugdo.
Rotatividade excessiva pode comprometer continuidade, memoria institucional e estabilidade
dos processos. Absenteismo elevado pode gerar sobrecarga, risco operacional e
enfraquecimento das equipes. Baixa adesdo a capacitagdo pode impactar conformidade
normativa, seguranca do trabalho ou qualidade do atendimento. Clima organizacional
deteriorado pode reduzir cooperagdo, elevar conflitos e comprometer capacidade coletiva de
resposta. Quando a instituicdo integra esses dados, passa a compreender melhor a relagdo entre

sua realidade interna e seus resultados externos.
m\
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&Wk A leitura articulada entre indicadores de pessoas e resultados organizacionais também
fortalece a legitimidade estratégica da gestao de pessoas. Em vez de ser percebida como campo
restrito & administracdo de vinculos ou ao suporte funcional, a politica de pessoas se afirma
como elemento diretamente relacionado a qualidade do servigo prestado, a credibilidade
institucional e a capacidade de cumprir compromissos com usuarios, parceiros ¢ 6rgaos de
controle. Isso amplia a importancia do monitoramento e refor¢a a necessidade de utilizar dados

de pessoas em decisdes de alto nivel institucional.

Outro aspecto importante € que essa integragdo permite diagndstico mais sofisticado.
Um determinado problema institucional raramente decorre de causa tnica. Ao cruzar, por
exemplo, indicadores de desempenho de equipes com dados de capacitagdo, clima, rotatividade
e saude ocupacional, a institui¢do amplia sua capacidade de identificar fatores estruturais que
ajudam a explicar o resultado observado. Esse tipo de leitura evita simplificagdes, reduz o risco
de responsabilizagdes indevidas exclusivamente individuais e fortalece a tomada de decisdo

baseada em contexto real e ndo em interpretagao isolada de um dado.

Também se deve destacar q agdo entre indicadores exige capacidade
metodoldgica e governanga da inform a a dispor de dados de pessoas e de dados

operacionais em separado. E necessario que a institui¢do desenvolva mecanismos de leitura

articulada, com defini¢ao de/parametros com iVOs, responsabilidades analiticas e espagos

corM%‘cerpretaqﬁo dos resultados. A

maturidade da gestdo institucional depende dessa capacidade de conectar informagdes e extrair

de discussdo em que diferent

delas sentido estratégico.

Dessa forma, a integracdo entre indicadores de pessoas e resultados institucionais
reafirma que a organizagdo pretende compreender seu desempenho de forma sistémica,
reconhecendo que o modo como gere, desenvolve e protege suas pessoas esta diretamente

relacionado a qualidade, a continuidade e a legitimidade de sua atuagao.

12.3 Monitoramento, Analise Critica e Tomada de Decisao

O monitoramento de indicadores precisa estar articulado a processos de andlise critica
e tomada de decisdo para que a politica de gestao de pessoas produza melhoria institucional
efetiva. Dados desacompanhados de interpretagio tendem a se converter em acervo
informacional de baixa utilidade. Da mesma forma, andlises sem consequéncia decisoria
enfraquecem o valor do monitoramento e reduzem o potencial transformador da politica. O
<
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&”@ﬁvé'fdadeiro sentido da gestdo orientada por indicadores esta em criar ciclo continuo de

observagao, interpretacao, decisdo e ajuste institucional.

O monitoramento deve ocorrer em bases regulares e previsiveis, com fluxos definidos
de coleta, consolidagao e apresentacao das informacgdes. Isso permite identificar tendéncias,
comparar periodos, reconhecer recorréncias e distinguir eventos pontuais de padrdes
institucionais mais estaveis. Contudo, a simples repeti¢ao periddica da observagdo ndo basta.
E indispensavel que a instituicdo submeta os dados a anélise critica, perguntando o que eles
revelam, o que deixam de revelar, que hipoteses explicativas podem ser formuladas e que

elementos contextuais precisam ser considerados para interpretacao responsavel.

A andlise critica deve buscar compreender o significado dos indicadores e sua relagdao
com a realidade concreta das equipes e dos processos. Uma elevagdo do absenteismo, por
exemplo, pode sinalizar sobrecarga, fragilidade de lideranca, adoecimento ocupacional ou
mudanga conjuntural especifica. Queda na participagdo em capacitacdes pode refletir

problemas de agenda, baixa aderéncia do eudo, deficiéncia de comunicacao interna ou

desvalorizagdao da formacao pelo ambjent abalho. Resultados de clima podem apontar
problemas relacionais, sensagdo de injuStiea; Tud omunicacional ou baixa previsibilidade
institucional. A boa analise ndo se contenta com o dado bruto; procura as razoes pelas quais

aquele dado se produziu.

Também ¢ importante que a tormada de decisdo decorrente desse monitoramento
observe coeréncia, proporcionalidade e articulacdo institucional. Nem toda oscilagdo exige
interven¢do ampla, mas toda tendéncia relevante merece atencdo. A resposta institucional pode
envolver revisdo de processos, reforco em capacitagdo, reorganizacdo de equipes,
fortalecimento de liderangas, mudancas em fluxos de comunicagdo, agdes de saude
ocupacional, ajustes na politica de valorizagdo ou revisdao de mecanismos de controle. O

essencial ¢ que os dados levem a decisdes compativeis com a natureza do problema identificado

e que essas decisdes sejam registradas e acompanhadas.

A andlise critica e a tomada de decisdo também exigem participagdo das instancias
adequadas. A area de Gestdo de Pessoas possui papel central na produgdo e organizacdo das
informagdes, mas a interpretacdo dos dados pode demandar contribuicao da alta administracao,
das liderancas, das areas técnicas e dos mecanismos de controle, especialmente quando os

indicadores apontam fragilidades estruturais ou necessidade de resposta intersetorial. O
m\
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&W‘rﬁ%ﬁitoramento se fortalece quando deixa de ser leitura isolada e passa a integrar processo

institucional de reflexdo e decisao.

Portanto, o monitoramento, a analise critica ¢ a tomada de decisdo reafirmam que a
gestdo de indicadores ndo se destina apenas a observar a realidade organizacional, mas a
transformé-la com base em leitura estruturada, responsabilidade institucional € compromisso

continuo com aperfeicoamento da politica de pessoas.

12.4 Uso Gerencial dos Dados para Melhoria Continua

O uso gerencial dos dados deve ser orientado a melhoria continua da politica de gestao
de pessoas e do desempenho institucional, convertendo informagdes produzidas pelo
monitoramento em instrumento efetivo de planejamento, correcdo de fragilidades,
fortalecimento de boas praticas e aperfeicoamento progressivo da governanca. O valor dos
dados, no contexto desta Politica, ndo esta apenas em sua produgao ou armazenamento, mas na
capacidade de serem transformados em decisdes mais inteligentes, mais justas e mais alinhadas

as necessidades reais da organizagao.

A melhoria continua pressupé% tifulicdo esteja disposta a aprender com seus
proprios resultados. Isso significa rec ue indicadores ndo servem apenas para
confirmar que tudo estd funCignando adequadamente. Servem também — e talvez

o
, #feastyinetdveis, incoeréncias entre diretriz

inadas decisdes e oportunidades de ajuste

principalmente — para revglar p
e pratica, efeitos ndo desejados de dete
institucional. O uso gerencial maduro dos dados exige abertura para revisar processos,
reconhecer limitagdes e aperfeicoar continuamente a politica de pessoas com base em

evidéncias e ndo apenas em expectativas abstratas.

Esse uso gerencial pode se manifestar em diferentes frentes. Dados de rotatividade
podem apoiar revisdo da estratégia de retengdo ou da qualidade do processo seletivo.
Indicadores de desempenho podem orientar programas de desenvolvimento ou fortalecimento
de liderancas. Informagdes de clima podem sustentar acdes de comunicagdo, escuta ou
reorganizacao relacional das equipes. Dados de satde ocupacional podem justificar revisao de
rotinas, dimensionamento de pessoal ou reforco de medidas preventivas. Resultados sobre
capacita¢ao podem orientar redefini¢do de contetidos, metodologias ou publicos prioritarios. A

melhoria continua depende dessa capacidade de conectar dado e agdo.

@’
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&TW"”V Também ¢ essencial que o uso gerencial preserve coeréncia ética e protegdao
informacional. Dados relacionados a pessoas ndo podem ser utilizados de forma estigmatizante,
persecutdria ou descolada de sua finalidade legitima. A leitura gerencial precisa respeitar
confidencialidade, contexto e limites interpretativos dos indicadores, evitando decisdes
precipitadas ou simplificadoras. O dado deve servir a melhoria da institui¢do e a qualificagao

das relacdes de trabalho, nao ao fortalecimento de praticas arbitrarias.

Outro aspecto importante ¢ a necessidade de acompanhar o efeito das medidas adotadas
a partir dos dados. Se determinada acao foi implementada em resposta a um indicador, a
organizacdo deve observar, em ciclos posteriores, se houve melhora, estabilidade ou
agravamento do cenario. Essa retroalimentacdo é o que transforma a politica de gestdo de
pessoas em sistema evolutivo. A melhoria continua ndo decorre apenas da decisdo de agir, mas
da capacidade de verificar se a acdo produziu o efeito desejado e de ajustar o rumo quando

necessario.

Dessa forma, o uso gerencial dos dado

reafirma que a institui¢do pretende fazer da
institucional, fortalecendo cultura de

ompromisso permanente com a evolucdo

rabalho

A ¢ética, a conduta profissional e a integridade nas relagcdes de trabalho constituem
pilares indispensaveis da Politica de Gestdo de Pessoas, porque ¢ por meio deles que a
institui¢do transforma seus valores em pratica cotidiana, protege a legitimidade da sua atuagao
e consolida ambiente laboral compativel com dignidade humana, responsabilidade institucional
e confianca coletiva. Em organizagdes comprometidas com inclusdo, promogado de direitos,
qualidade dos servigos e governanga responsavel, ndo basta administrar pessoas com técnica;
¢ necessdrio administra-las com integridade. A forma como a institui¢do orienta
comportamentos, previne desvios, trata conflitos, protege profissionais e exige
responsabilidade ética influencia diretamente a estabilidade do ambiente organizacional, a

qualidade das decisdes e a credibilidade da propria missao institucional.

As relagdes de trabalho ndo se sustentam apenas em regras formais de hierarquia,
cumprimento de tarefas ou observancia minima de obrigagdes contratuais. Elas dependem de

um pacto ético mais amplo, no qual respeito, boa-fé, urbanidade, impessoalidade@’
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&T%fs‘ponsabilidade e coeréncia entre discurso e pratica operem como referéncias permanentes de
convivéncia e decisdo. Quando esse pacto se enfraquece, multiplicam-se riscos de abuso de
poder, discriminagdo, favorecimento indevido, assédio, opacidade decisoria, fragilidade da
confianga interna e erosdo da cultura institucional. Por isso, a ética e a integridade ndo podem
ser tratadas como dimensao periférica da gestao de pessoas; devem ser reconhecidas como

parte do seu nucleo estruturante.

A presente Politica parte da compreensao de que a conduta ética se manifesta tanto em
grandes decisdes institucionais quanto nas praticas ordinarias do cotidiano. A forma como uma
lideranca dé retorno a equipe, como um processo seletivo ¢ conduzido, como informagdes
sensiveis sdo tratadas, como conflitos s3o administrados, como diferengas sdo respeitadas,
como a autoridade ¢ exercida e como se responde a manifestagcdes de inconformidade sao
exemplos concretos de como a ética organizacional ganha forma. A integridade ndo reside
apenas em documentos ou codigos; ela se revela na consisténcia entre o que a institui¢cdo afirma

defender e aquilo que efetivamente tolera, exige e pratica.

Também ¢é importante afirmar que nas relagdes de trabalho nao se resume a
repressdo de condutas ilicitas ou dogy envolve, em igual medida, prevencao,

orientacdo, formacdo e fortalecimento de cultura institucional capaz de reduzir espagos para

praticas incompativeis com 9§ valores organiz ais. A pelitica de ética e conduta precisa ser

ent%ente robusta para proteger as

pessoas e suficientemente legitima para ser reconhecida como referéncia real, € ndo como

suficientemente clara paralori

formulacao abstrata sem vinculo com a vida organizacional concreta.

Outro aspecto central desta secdo ¢ a prote¢do da dignidade das pessoas no ambiente de
trabalho. A ética nas relagdes profissionais exige prevencao firme de discriminagdo, assédio,
humilhagao, abuso de autoridade, retaliagdo e quaisquer praticas que comprometam integridade
fisica, psiquica, moral ou relacional dos profissionais. Em instituigdes cuja missao se relaciona
com direitos, cuidado, inclusdo e responsabilidade social, essa exigéncia possui peso ainda
maior. A forma como a organizacgao cuida das relagdes internas € parte da sua coeréncia ética e

da sua legitimidade publica.

A presente secdo tem, portanto, a finalidade de estabelecer os fundamentos éticos e
comportamentais que deverdo orientar as relacdes de trabalho, afirmando que a Gestao de

Pessoas sera conduzida com base em respeito, integridade, responsabilidade e mecanismos
Y
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C’”ﬁfgfﬁ‘éﬁtucionais capazes de prevenir desvios, tratar inconformidades e fortalecer cultura

organizacional alinhada a missdo e aos valores institucionais.

13.1 Principios Eticos nas Relacées Profissionais

As relagdes profissionais no ambito institucional devem ser orientadas por principios
¢éticos claros, estaveis e aplicaveis a todos os profissionais, independentemente de funcao,
vinculo, nivel hierarquico ou area de atuagdo. Esses principios possuem fun¢do estruturante,
pois definem o padrdo minimo e, a0 mesmo tempo, o ideal esperado de comportamento no
ambiente de trabalho. Nao se trata apenas de evitar condutas manifestamente inadequadas.
Trata-se de afirmar, de forma positiva, como a organizacdao espera que seus integrantes se
relacionem entre si, com usudrios, com parceiros, com informagdes institucionais € com o

exercicio das proprias responsabilidades funcionais.

Entre esses principios, destaca-se o respeito a dignidade da pessoa humana, que exige
trato cortés, auséncia de humilhacdo, rejeicdo a praticas vexatdrias e compromisso com

relagdes laborais marcadas por urbanidadeergeonhecimento do outro como sujeito de direitos.

Também se destaca a boa-fé, que devgori acao dos profissionais na execu¢do das
tarefas, na comunicacdo de informa¢oS8 u recursos institucionais e na relagdo com

regras € processos internos. boa-fé¢ organizacional pressupde honestidade, lealdade

Wente fragilidades do sistema

A impessoalidade constitui outro principio decisivo. Relagdes profissionais devem ser

institucional e recusa a co

ou das relagdes profissionat

pautadas por critérios institucionais, € nao por preferéncias pessoais, favorecimentos,
discriminac¢des ou antagonismos indevidos. Isso vale especialmente para contextos em que o
exercicio da autoridade, a participagdo em decisdes, a conducdo de avaliagdes ou o acesso a
oportunidades internas possam ser influenciados por vinculos informais. A impessoalidade

protege a justi¢a organizacional e fortalece a confiang¢a no sistema de gestao de pessoas.

A responsabilidade ética também envolve zelo pelo ambiente de trabalho e pelos efeitos
da propria conduta sobre a equipe e sobre a instituicdo. Cada profissional deve compreender
que seu comportamento ndo afeta apenas sua esfera individual, mas pode influenciar clima
organizacional, seguranca relacional, qualidade dos processos, integridade das informagdes e
experiéncia institucional dos demais. O ambiente ético ndo se constroi apenas por decisdes da
alta gestdo; ele depende da contribuicdo cotidiana de cada trabalhador na sustentacdo de

Q)
relagdes profissionais respeitosas e responsaveis. @’
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&Wk Outro principio importante € a coeréncia entre funcdo e conduta. Quanto maior o grau
de responsabilidade, lideranca, influéncia deciséria ou acesso a informagdes sensiveis, maior
deve ser o rigor ético esperado no exercicio profissional. Isso ndo significa que a ética seja
exigivel apenas das liderancas. Significa que a autoridade institucional amplia a
responsabilidade sobre a forma como se age, se decide, se comunica e se protege o ambiente
organizacional. A exemplaridade ética das posi¢des de lideranga € especialmente relevante para

o fortalecimento da cultura institucional.

Esses principios também devem orientar o relacionamento com usuarios, parceiros e
demais publicos externos, assegurando que a postura profissional interna se reflita em atuagao
externa compativel com a missdo, com a responsabilidade social ¢ com 0s compromissos
institucionais. A ética organizacional ndo se divide entre o dentro e o fora; ela deve operar como

unidade de comportamento e decisao.

Dessa forma, os principios €ticos nas relagdes profissionais reafirmam que a Politica de

Gestao de Pessoas sera sustentada por padrao relacional elevado, baseado em respeito, boa-fé,

impessoalidade, responsabilidade e cogrén tygcional, fortalecendo ambiente de trabalho

mais integro, previsivel e compativel humana.

o ¢ Conflito de Interesses

o
sta-RofitiCa#qualquer pratica de nepotismo,

favorecimento pessoal ou situagdo de conflito’de interesses que comprometa a impessoalidade,

13.2 Vedacao ao Ne

E expressamente v€dada

a moralidade administrativa, a integridade dos processos e a legitimidade das decisdes
relacionadas a gestdo de pessoas. A protecdo contra essas situagdes possui papel central na
governanga institucional, porque processos de recrutamento, avaliacdo, promogao,
movimentacdo funcional, distribuicdo de responsabilidades, concessdo de beneficios e
participagdo em instancias decisorias somente podem ser reconhecidos como legitimos quando
conduzidos com base em critérios objetivos, técnicos e desvinculados de interesses privados

incompativeis com a finalidade institucional.

O nepotismo deve ser compreendido ndo apenas como nomeagdo ou favorecimento
formal de parentes em sentido estrito, mas como pratica mais ampla de utiliza¢ao de vinculos
pessoais ou familiares para influenciar indevidamente decisdes que deveriam ser orientadas
por mérito, conformidade e interesse institucional legitimo. Ainda que determinadas situagdes
ndo se enquadrem automaticamente em hipotese classica de nepotismo, a instituicdo deve

m\
manter postura preventiva diante de relacdes que, na pratica, comprometam imparcialidade@’
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C’”Multem controle, criem aparéncia de favorecimento ou enfraquecam a confianga interna no

sistema de gestdo de pessoas.

O conflito de interesses, por sua vez, ocorre quando o profissional, gestor ou agente
com atuagdo em processos institucionais se encontra em situagao na qual seu dever funcional
pode ser afetado, direta ou indiretamente, por interesse pessoal, familiar, econdmico, relacional
ou de qualquer outra natureza incompativel com a imparcialidade exigida pela funcdo exercida.
O conflito pode ser atual ou potencial, e sua relevancia nao depende apenas da ocorréncia
comprovada de prejuizo. Basta que a situacdo seja apta a comprometer independéncia de

julgamento, neutralidade decisoria ou percepcao institucional de legitimidade.

Essas vedagdes tém impacto especial em processos seletivos, avaliagcdes de
desempenho, concessdo de reconhecimento, indicagdo para fungdes estratégicas, apuragdo de
condutas, participagdo em comissdes € quaisquer atos em que a posicao institucional do agente

possa influenciar direitos, trajetérias ou oportunidades de outros profissionais. Nesses
contextos, a instituicdo deve assegurar mecanismos de impedimento, substitui¢ao, declaracao
de conflito e revisdo de decisdes sem ee ario, de forma a preservar integridade e
rastreabilidade do processo. & J

Também ¢ importante d ar que a prevencao ao nepotismo e ao conflito de interesses

depende nao apenas de proibicao organizacional que valorize

transparéncia e responsabilidade. Profis 1s com atuagdo decisOria ou participagdo em
processos sensiveis devem ser orientados a comunicar tempestivamente situagdes de
impedimento ou suspei¢do, permitindo adocdo de medidas institucionais antes que a
irregularidade se consolide ou que a credibilidade do processo seja comprometida. A omissao

diante de conflito relevante fragiliza a governanca e pode ensejar responsabilizagao.

A documentacdo dessas situagdes ¢ igualmente essencial. Sempre que houver
necessidade de afastamento de agente, substituicdo de avaliador, redistribuicdo de
responsabilidade ou outra medida voltada a preservar imparcialidade, a decisdo deve ser
formalmente registrada. A rastreabilidade fortalece controle interno, reduz espago para
questionamentos futuros e demonstra que a institui¢do atua de forma preventiva e coerente na

protecdo da integridade.

Assim, a vedagdo ao nepotismo e ao conflito de interesses reafirma que a gestdo de
pessoas serd conduzida sob rigor €tico e compromisso com impessoalidade, assegurando que

decisdes funcionais e institucionais estejam protegidas contra interferéncias prlvadaw
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&M@ﬁﬁ’fdﬁmpativeis com a missdo, com a governanga € com a confianca necessdria ao ambiente

organizacional.

13.3 Prevencio ao Assédio, a Discrimina¢ao e a Condutas Incompativeis

A prevengdo ao assédio, a discriminac¢do e a quaisquer condutas incompativeis com a
dignidade das pessoas e com os valores institucionais constitui dever permanente da
organizacao ¢ eixo indispensavel da Politica de Gestdo de Pessoas. Ambientes de trabalho
éticos e saudaveis ndo se limitam a auséncia formal de infragdes graves; exigem postura
institucional ativa na prote¢do das pessoas contra humilhacdo, constrangimento, intimidagao,
abuso de autoridade, exclusao indevida, preconceito e praticas que comprometam sua
integridade moral, emocional, relacional ou funcional. Em institui¢des comprometidas com
inclusdo, respeito a diversidade e responsabilidade social, essa prevenc¢ao assume densidade

ainda maior, pois a coeréncia interna ¢ parte inseparavel da legitimidade externa.

O assédio, em suas diferentes formas, corrdi o ambiente organizacional, compromete

saude mental, reduz confianga nas lideranez giliza o clima institucional e pode produzir

repercussoes sérias sobre desempenh: éngila e seguranca relacional das equipes. A
discriminagdo, por sua vez, afronta naos a os individuais, mas a propria identidade

institucional, ao reproduzir desigualdades e barreiras incompativeis com uma cultura

organizacional orientada pet inclusdo e respeifo, A instffuicdo deve, portanto, tratar essas

praticas como riscos insti ao como conflitos menores restritos a esfera

interpessoal.

A prevencdo exige, em primeiro lugar, clareza normativa. Os profissionais precisam
saber que tais condutas sdo incompativeis com a organiza¢do, compreender o que caracteriza
assédio, discriminagcdo ou abuso e reconhecer os meios institucionais disponiveis para
manifestagdo, escuta e tratamento dessas situacdes. A ambiguidade normativa favorece
banalizacdo. A clareza institucional fortalece percep¢do de protecdo e responsabilidade
coletiva. Essa diretriz deve estar refletida em capacitagdes, orientagdes internas, agdes de

lideranca e canais de integridade.

Também ¢ essencial que a institui¢do atue sobre os fatores organizacionais que podem
favorecer tais praticas. Ambientes com baixa clareza de papéis, lideranca autoritaria,
comunicag¢do opaca, auséncia de mecanismos de escuta, desigualdade no tratamento de equipes
e tolerancia a comportamentos abusivos tendem a produzir maior vulnerabilidade a essas

m\
condutas. A preveng¢do, portanto, ndo se esgota em resposta a casos individualizados; exigd\%
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&Wsﬁo continua do ambiente institucional e compromisso com praticas de gestao que reduzam

espaco para violéncia relacional e abuso de poder.

As liderancas desempenham papel especialmente relevante nesse processo. Devem
atuar como referéncias de conduta, proteger suas equipes contra praticas abusivas, reagir
tempestivamente a sinais de tensdo relacional, acolher manifestacdes com seriedade e evitar
reproduzir, em nome da autoridade, comportamentos incompativeis com respeito e dignidade.
A preparagao de liderangas para prevenir, reconhecer e encaminhar situacdes dessa natureza ¢

parte essencial da politica preventiva.

Outro aspecto importante ¢ a necessidade de garantir canais seguros para manifestagao
das pessoas afetadas ou que tenham conhecimento de situagdes relevantes. O medo de
retaliacdo, de exposi¢do indevida ou de deslegitimacao da experiéncia relatada costuma ser um
dos principais obstaculos a prevengao efetiva. A instituicdo deve, por isso, assegurar ambiente
em que a palavra do profissional possa ser acolhida com seriedade, sigilo e compromisso com

ente culpa ou inocéncia, mas tampouco

13.4 Responsabilizacido, Apurac¢io e Medidas Aplicaveis

A existéncia de diretrizes éticas claras e de mecanismos de prevencdo somente se
completa de forma institucionalmente integra quando a organizagdo dispde de procedimentos
adequados para apuracdo de inconformidades e para responsabilizacdo proporcional das
condutas que violem normas, principios ou deveres funcionais. A responsabilizacdo, nesse
contexto, ndo deve ser compreendida como instrumento de puni¢do arbitraria ou de resposta
impulsiva a conflitos. Trata-se de componente essencial da governancga, destinado a proteger
pessoas, resguardar o ambiente institucional, reafirmar a seriedade das regras e assegurar que
violagoes relevantes recebam tratamento técnico, formal e compativel com a gravidade dos

fatos.

A apuracdo de condutas incompativeis com esta Politica deve observar devido rigor
procedimental, registro adequado, imparcialidade, respeito a dignidade das partes envolvidas €
N/
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é’”ﬁfr‘p%porcionalidade na analise dos fatos. A instituicdo precisa evitar tanto a omissao diante de
ocorréncias relevantes quanto o tratamento precipitado, sem base documental ou sem
oportunidade de esclarecimento suficiente. A legitimidade da responsabilizagdo depende da
qualidade do processo que a antecede. Sem apuragdo consistente, a resposta institucional perde

forga ética e juridica.

Também ¢ importante que a organizagao possua clareza sobre os tipos de situagdo que
podem ensejar apuragdo formal: assédio, discriminagdo, abuso de autoridade, violacdo de
sigilo, favorecimento indevido, descumprimento grave de normas internas, conflito de
interesses nao declarado, uso inadequado de informacgdes, desrespeito reiterado aos deveres
funcionais, entre outras condutas incompativeis com a politica institucional. A tipificagdo
interna ndo precisa reproduzir linguagem estritamente penal ou judicial, mas deve ser
suficientemente clara para orientar o tratamento das ocorréncias e reduzir margem de

improvisagao.

A condugao da apuragdo deve consid

dos fatos. Algumas situacdes poderdo bardagem gerencial corretiva, mediagdo ou

orientacdo formal. Outras exigirdo pr is estruturado, com analise documental,
escuta das partes, participagdo de instancias técnicas e decisao formalmente fundamentada. O
importante ¢ que exista coepéncia’entre o cas creto e® caminho adotado, evitando tanto
sgo de ’Eo%liza@ﬁo em situagdes solucionaveis

banalizagdo de condutas

por intervengdo proporcional e tempestiva.

As medidas aplicaveis, quando cabiveis, devem observar proporcionalidade, coeréncia
com normativos internos e respeito as garantias institucionais de ciéncia, registro e tratamento
nao arbitrario. A responsabilizacdo nao serve apenas para impor consequéncia individual; serve
também para reafirmar a protegdo do ambiente institucional, sinalizar intolerncia a praticas
incompativeis e fortalecer a confianca dos profissionais na seriedade da Politica. A omissao
reiterada diante de inconformidades relevantes enfraquece cultura ética tanto quanto a puni¢ao

desproporcional ou sem base adequada.

Outro ponto relevante € que os processos de apuragdo e responsabilizacdo devem gerar
aprendizado institucional. Recorréncia de determinadas condutas, dreas com maior incidéncia
de conflitos, padrdes de lideranga inadequada ou fragilidades de comunicagao podem indicar

necessidade de revisdo de processos, reforco em capacitagdo, fortalecimento de controles ou
YN
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&‘“ V’Mste na politica de gestdo de pessoas. A boa governanga nao trata a responsabilizagdao apenas

como reacao ao passado, mas como insumo para prevencao futura.

Assim, a responsabilizagdo, a apuragao e as medidas aplicaveis reafirmam que a ética
institucional sera protegida com seriedade, equilibrio e rigor procedimental, assegurando que
a politica de conduta ndo permanec¢a meramente declaratéria, mas se converta em compromisso

real com integridade, prote¢do das pessoas e qualidade das relacdes de trabalho.

14. Arquivamento, Controle Interno e Auditoria

O arquivamento adequado dos registros relacionados a gestao de pessoas, a existéncia
de mecanismos consistentes de controle interno e a atuagdo de processos de auditoria
representam dimensdes essenciais da governanga institucional, pois € por meio desses
elementos que a organizacdo assegura memoria administrativa, rastreabilidade, capacidade de
verificagdo, prote¢do juridica e melhoria continua da politica de pessoas. Em instituigdes que

operam com responsabilidade técnica, relevancia social e forte necessidade de conformidade,

ndo basta que decisdes sejam tomadas de a aparentemente correta. E necessario que

possam ser reconstruidas, examinada utilizadas como base para aprendizado

institucional. A boa governanga depende pacidade de documentar, controlar e revisar.

No campo da gestao de pessoas, o volume’e a sensibtlidade das informagdes produzidas

sdo elevados. Processos selgti egistros funcionais, avaliagcdes de desempenho,
capacitagoes, programas de saude ocupacional, medidas de reconhecimento, comunicagdes
institucionais, manifestagdes em canais de escuta, planos de desenvolvimento, documentos
disciplinares e outras rotinas geram acervo documental extenso e de alto valor institucional. A
auséncia de critérios estruturados de organizacdo e guarda desses documentos fragiliza a
politica, compromete a seguranca das decisdes e reduz a capacidade da institui¢dao de responder

adequadamente a auditorias, verificagdes internas, demandas legais ou necessidades de revisdo

estratégica.

O arquivamento, nesse contexto, ndo deve ser compreendido apenas como atividade
administrativa de armazenamento. Trata-se de mecanismo de preservagao da historia funcional,
da coeréncia decisoria e da protecdo da integridade institucional. Um documento bem
arquivado ndo serve apenas para comprovagao futura; ele sustenta a propria legitimidade do
processo que o originou. Quando a institui¢do conserva registros de forma organizada, com

controle sobre acesso, integridade e temporalidade de guarda, fortalece sua capacidade de )
\4
Cogfrin



&‘“ %ﬁﬁ”é’fﬁonstrar que suas praticas foram adotadas de forma regular, impessoal e tecnicamente

fundamentada.

Os controles internos, por sua vez, constituem camada continua de prote¢ao da politica
de pessoas. Seu papel ¢ acompanhar se os processos estdo ocorrendo conforme as diretrizes
estabelecidas, se ha conformidade com a legislacdo e com os normativos internos, se 0s
registros estdo completos, se as responsabilidades estdo adequadamente distribuidas e se os
riscos institucionais associados a gestao de pessoas estdo sendo monitorados e mitigados. O
controle interno ndo se limita a apontar falhas apds sua ocorréncia; ele deve atuar
preventivamente, fortalecendo consisténcia metodoldgica e reduzindo vulnerabilidades

estruturais.

A auditoria, interna ou externa quando aplicavel, complementa esse arranjo ao
proporcionar leitura critica e independente sobre a aderéncia das praticas institucionais as

normas e diretrizes adotadas. Seu valor ndo estd apenas na identificacdo de inconformidades,

mas também na produgdo de aprendizado izacional, ao revelar fragilidades recorrentes,
lacunas documentais, oportunidades dg a to e areas em que a politica precisa ser
refor¢ada, revisada ou melhor integradg 1 a instituicao. A auditoria, nesse sentido,

ndo deve ser encarada apenas como mecanismo de controle reativo, mas como fonte qualificada

de aperfeicoamento da govepfianga.

;.

Também ¢ importante reconhecer-qée arquivamento, controle interno e auditoria
possuem relacao direta com protecdo de dados e confidencialidade. Grande parte dos registros
de gestdo de pessoas envolve informagdes sensiveis, pessoais ou funcionais, que precisam ser
preservadas com seguranca, finalidade legitima e acesso restrito. A robustez desses
mecanismos depende ndo apenas da organizacdo documental, mas também da responsabilidade

com que a informagao € tratada ao longo de todo o seu ciclo de vida.

A presente se¢do tem por objetivo estabelecer as bases pelas quais a instituicdo devera
organizar seus registros, estruturar mecanismos de controle e submeter suas praticas de gestao
de pessoas a verificagdo sistematica, reforgando compromisso com rastreabilidade, integridade,

seguranga administrativa e melhoria continua da politica institucional.

14.1 Gestao Documental e Retencio de Registros

A gestao documental no ambito da politica de pessoas deve ser estruturada com base
em critérios de organiza¢do, autenticidade, integridade, confidencialidade e disponibilidade, -
\Y
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&Ms*égurando que os registros produzidos ao longo da vida funcional dos profissionais e dos
processos institucionais relacionados a gestdo de pessoas possam ser localizados,
compreendidos, protegidos e utilizados de forma legitima. Nao se trata apenas de acumular
documentos ou armazend-los em meio fisico ou digital. Trata-se de administrar, com

responsabilidade e método, um patrimdnio informacional essencial a governanca da instituigao.

Os registros abrangidos por essa politica incluem, entre outros, documentos de
recrutamento e selecdo, inscrigdes, curriculos, resultados e classificagdes, registros
admissionais, contratos, documentos funcionais, controles de jornada quando aplicéaveis,
historicos de capacitagdo, avaliacdes de desempenho, planos individuais de desenvolvimento,
registros de saude ocupacional, comunicagdes institucionais relevantes, documentos
relacionados a integridade e quaisquer outros materiais que revelem a trajetoria administrativa
e funcional dos profissionais ou a condu¢do formal dos processos de gestdo de pessoas. A

amplitude desse acervo exige critérios claros de classificagcdo e guarda.

A retengdo dos registros deve ob tanto a finalidade institucional quanto os

parametros normativos aplicaveis. documento precisa ser preservado

indefinidamente, mas todo documen cisa permanecer acessivel por periodo

compativel com obrigacdes legais, possibilidade de auditoria, defesa institucional, historico

¢ao inadequadamente curta pode fragilizar
s. Areten¢lo excessiva, por sua vez, pode gerar

acimulo desnecessario de informagdes sensiveis e dificultar a gestdo responsavel do acervo.

funcional e necessidade de pdstreabilidade. A

a organizag¢do diante de questi

Por isso, a institui¢do deve adotar critérios de reten¢do proporcionais, definidos e coerentes

com a natureza dos documentos.

Também ¢ essencial que a gestdo documental considere o ciclo completo da informagao.
Isso inclui produgdo, classificagdo, armazenamento, acesso, atualizacdo, eventual
movimentagdo, preservacdo e descarte adequado quando cabivel. A boa governanga
documental ndo se esgota na guarda; ela envolve todo o percurso do documento dentro da
instituicdo. Cada fase desse ciclo precisa observar responsabilidade institucional,
especialmente quando se trata de registros que podem impactar direitos, demonstrar

conformidade ou revelar trajetorias funcionais e decisoes sensiveis.

A digitalizagdo e a utilizagdo de sistemas eletronicos podem fortalecer
significativamente a gestdo documental, desde que acompanhadas de controles adequados

. . .. o s ol
sobre integridade, autenticagdo, acesso e versdes. A mera passagem do documento para mel(@’
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C’Mgi“tal ndo resolve, por si, problemas de organizacdo ou governanca. E necessario que o

ambiente digital seja estruturado com légica clara de indexagao, rastreabilidade e protecao,

permitindo que os registros sejam recuperados com seguranga ¢ sem perda de contexto.

Outro ponto importante ¢ a necessidade de controle sobre acesso aos documentos. A
disponibilidade do registro nao significa abertura irrestrita. Documentos de gestao de pessoas
frequentemente contém informacdes pessoais, dados sensiveis, elementos de avaliacdo e
registros que exigem tratamento reservado. A instituicdo deve estabelecer niveis de acesso
compativeis com a finalidade de cada documento e com as responsabilidades das diferentes

areas e agentes envolvidos em sua gestao.

Dessa forma, a gestdo documental e a retencao de registros reafirmam que a Politica de
Gestdo de Pessoas serd sustentada por base informacional organizada, segura e
institucionalmente 1til, capaz de proteger a memoria administrativa, a regularidade das

decisdes e a integridade do proprio sistema de governanga.

14.2 Rastreabilidade Adminis e Protecao Informacional
A rastreabilidade administratijgconstityi Belemento indispensavel da politica de
governanga de pessoas, pois assegura atos praticados ao longo dos processos

institucionais possam ser rec idos, compreendidos e verificados com base em registros

o
liﬁﬁ’(a/&@cfa\cxisténcia de documentos. Ela

pressupoe a possibilidade de identificar quem praticou determinado ato, em que momento, com

coerentes e completos. A rastreabih

base em quais fundamentos, por meio de qual fluxo e com qual resultado institucional. Em
matéria de gestdo de pessoas, essa capacidade ¢ especialmente relevante, dado o impacto das

decisdes sobre vinculos funcionais, desenvolvimento profissional, direitos, deveres e ambiente

de trabalho.

A boa rastreabilidade fortalece seguranga juridica, confianga institucional e capacidade
de prestacdo de contas. Quando a organizagdo ¢ capaz de reconstruir processos seletivos,
avaliagdes, capacitacdes, decisdes gerenciais, concessdes de reconhecimento, medidas
disciplinares, registros ocupacionais e demais atos da politica de pessoas, ela protege tanto a si
mesma quanto os profissionais envolvidos. A auséncia dessa capacidade tende a gerar
fragilidade decisoria, dificuldade de resposta a questionamentos, vulnerabilidade em auditorias

e enfraquecimento da integridade dos processos.

@’
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&Wd/’“ Também ¢ importante que a rastreabilidade esteja associada a prote¢ao informacional.
Em gestdo de pessoas, a preservacdo da memoria administrativa ndo pode ocorrer em
detrimento da confidencialidade ou da seguranca dos dados. Muitos registros envolvem
informagdes pessoais, funcionais, médicas, avaliativas ou sensiveis, e a instituicdo deve trata-
los com niveis adequados de protecdo. A rastreabilidade precisa caminhar junto com controle
de acesso, integridade dos arquivos, protecao contra alteracao indevida, seguranga dos sistemas

e clareza sobre finalidade legitima de uso da informacao.

A protegao informacional exige que a institui¢do estabeleca procedimentos para
prevenir perda, vazamento, uso indevido, acesso ndo autorizado ou circula¢do informal de
registros relacionados a gestao de pessoas. Isso se aplica tanto a documentos fisicos quanto a
arquivos digitais, planilhas, formulérios, relatorios e demais suportes utilizados no ambito
institucional. A robustez da governanca depende da combinagdo entre preservacdo da

informacao e cuidado com sua sensibilidade.

Outro aspecto relevante ¢ a necessidade de registrar ndo apenas o resultado final de um

processo, mas seu percurso. Em muitag,si

regularidade. E preciso que o histor

justamente dessa cadeia de registrds, que permitg’compreender o contexto do ato e ndo apenas
sua formalizagdo final. A tas ili nto, operé como memoria contextualizada da

decisdo institucional.

A instituicdo deve, ainda, assegurar que seus fluxos documentais e sistemas de
informacao estejam organizados de modo a permitir recuperagado eficiente dos registros quando
necessario, seja para fins de gestdo, auditoria, apuracdo de fatos, controle interno ou
atendimento a exigéncias de 6rgaos fiscalizadores. A informagdo protegida, mas inacessivel ao
ponto de inviabilizar sua fungo institucional, também compromete a governanca. E necessario

equilibrio entre seguranga e disponibilidade legitima.

Assim, a rastreabilidade administrativa e a prote¢ao informacional reafirmam que a
gestdo de pessoas serd conduzida com aten¢do simultdnea a memoria dos atos e a seguranca
dos registros, fortalecendo a capacidade institucional de decidir com responsabilidade, prestar

contas com clareza e proteger a integridade das informagdes sob sua guarda.

@’
(gt



\/
&TW"”V 14.3 Controle Interno e Verificacao de Conformidade

O controle interno no ambito da gestao de pessoas deve ser entendido como conjunto
de mecanismos permanentes de prevencdo, acompanhamento e verificacdo destinados a
assegurar que os processos, decisdes e registros relacionados ao capital humano estejam em
conformidade com a legislacdo aplicavel, com os normativos internos e com os principios desta
Politica. Seu papel nao se limita a detec¢ao de falhas ja consolidadas. A esséncia do controle
interno esta na criacdo de ambiente organizacional em que vulnerabilidades sejam identificadas
precocemente, critérios sejam observados com consisténcia e os riscos associados a gestdo de

pessoas sejam reduzidos por meio de supervisao estruturada.

A verificacdo de conformidade ¢ componente essencial desse arranjo. Processos
seletivos, capacitagdes obrigatorias, avaliacdes de desempenho, gestdo documental, medidas
de saude ocupacional, decisdes de reconhecimento, uso de indicadores, tratamento de
manifestagdes em canais de escuta e demais rotinas de gestdo de pessoas precisam ser

acompanhados quanto a aderéncia as diretrizes da Politica e as normas que os regem. Nao basta

O controle interno

execucdo. Isso significa
responsabilidades estdo segregadas de forma compativel, se os registros sdo suficientes, se ha
mecanismos de validacdo e se os prazos, critérios e instrumentos previstos estdo sendo
efetivamente observados. A analise da conformidade ndo se reduz a busca por erro formal. Ela
envolve leitura mais ampla da qualidade da governanga de pessoas e da coeréncia entre norma

e pratica.

Também ¢ importante que o controle interno seja exercido de maneira proporcional a
criticidade de cada processo. Atos com maior repercussdo sobre direitos, integridade
institucional, conformidade normativa ou seguranca das equipes exigem controle mais robusto.
Isso inclui, por exemplo, processos seletivos, avaliagdo de desempenho com impacto decisorio
relevante, registros sensiveis de satide ocupacional, tratamento de inconformidades éticas e
gestdo de dados pessoais. A instituicao deve ser capaz de calibrar seus mecanismos de controle

segundo relevancia, risco e sensibilidade dos temas envolvidos.
e
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&Wk A verificacdo de conformidade também possui dimensdo pedagogica e de melhoria
continua. Ao identificar fragilidades, inconsisténcias ou lacunas na aplicagdo da Politica, o
controle interno ndo apenas aponta problemas, mas subsidia ajustes, capacitagdes, revisao de
fluxos e fortalecimento de procedimentos. Seu papel, portanto, ndo ¢ apenas sancionatdrio ou
fiscalizatorio. E também estruturante do aperfeicoamento institucional. O controle interno

qualificado ajuda a politica de pessoas a amadurecer com base na realidade de sua aplicagao.

Outro ponto relevante ¢ a necessidade de documentar os resultados das verificagdes e
as providéncias adotadas. A conformidade sé se fortalece quando ha memoria institucional do
que foi observado, do que foi corrigido e do que permanece sob acompanhamento. Registros
claros sobre recomendagdes, ajustes, revisdes ¢ encaminhamentos reforcam accountability e

permitem que a organizagdo acompanhe evolugdo da sua propria governanca.

Dessa forma, o controle interno e a verificagdo de conformidade reafirmam que a

Politica de Gestdo de Pessoas sera permanentemente observada em sua execugdo, ndo apenas

em sua formulagdo, garantindo coerénci tre diretrizes, praticas e responsabilidades
institucionais.
14.4 Auditoria, Aprendizad i al e Melhoria dos Processos

A auditoria, interna externa quando/ aplicavel, deve ser compreendida como

o
féftalecienito—da governanga, destinado a

r critico, a aderéncia das praticas de gestdo de

instrumento de verificag
examinar, com independéncia técnica e o
pessoas as normas, aos processos instituidos e aos principios que sustentam esta Politica. Seu
valor institucional ndo reside apenas na constatagdo de falhas ou inconformidades. A auditoria
também produz aprendizado, identifica fragilidades estruturais, revela padrdes recorrentes e

cria oportunidade concreta de aperfeicoamento dos processos.

Em matéria de gestdo de pessoas, a auditoria pode incidir sobre multiplos campos:
regularidade dos registros funcionais, conformidade dos processos seletivos, efetividade das
capacitagdes obrigatorias, integridade da avaliacdio de desempenho, rastreabilidade
documental, aderéncia as exigéncias de satide ocupacional, tratamento de canais de integridade,
uso de indicadores e observancia aos critérios de responsabilidade institucional. A amplitude
possivel da auditoria demonstra que a politica de pessoas ndo se sustenta apenas por boa
intencdo ou organizagao aparente; ela precisa ser passivel de exame critico e de demonstracao
objetiva de sua consisténcia pratica.

V
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&Wk O caréter técnico e independente da auditoria permite a instituicdo observar aquilo que,
muitas vezes, se naturaliza no cotidiano das rotinas. Procedimentos incompletos, controles
fragilizados, etapas omitidas, registros inconsistentes, baixa integracdo entre areas ou
interpretagdes equivocadas das diretrizes podem permanecer invisiveis para quem atua no fluxo
diariamente. A auditoria ajuda a romper essa naturalizagao, oferecendo leitura mais distanciada

e sistematica da politica de pessoas e de sua implementagdo concreta.

Também ¢ importante que a auditoria seja compreendida em chave de melhoria
continua. Embora possa revelar inconformidades que demandem correcao imediata, seu papel
ndo deve ser reduzido a ldgica punitiva ou meramente defensiva. Os achados de auditoria
podem orientar revisdo de normativos, fortalecimento de capacitagdes, redesenho de fluxos,
melhoria da gestdo documental, aperfeigoamento de indicadores, maior clareza na defini¢do de
responsabilidades e integracdo mais consistente entre areas. O valor da auditoria estd nao

apenas em detectar o que falhou, mas em indicar caminhos para que a politica funcione melhor.

O aprendizado institucional decorrente da auditoria exige abertura organizacional para

analise critica e corre¢do responsavel. esitltados sdo recebidos de forma madura, a

instituicdo amplia sua capacidade d as, aperfeicoar governanca ¢ reduzir a

valiosasde amadurecimento. A politica de
pessoas se fortalece quando.4 ditoria como parte de sua prépria dindmica

evolutiva.

Outro aspecto relevante ¢ a necessidade de registrar e acompanhar as providéncias
decorrentes dos achados de auditoria. Recomendag¢des que ndo geram resposta institucional
clara tendem a comprometer o valor do processo. A instituigdo deve assegurar que os pontos
identificados sejam formalmente analisados, que medidas cabiveis sejam definidas, que
responsabilidades sejam atribuidas e que haja monitoramento posterior da implementacdo das
melhorias. A conexdo entre auditoria e acdo corretiva ¢ o que transforma verificagdo em

aperfeigoamento real.

Assim, a auditoria, o aprendizado institucional e a melhoria dos processos reafirmam
que a gestao de pessoas serd submetida a leitura critica continua, com disposi¢ao para revisar,
corrigir e fortalecer suas praticas, assegurando que a Politica permaneca viva, integra e capaz

de evoluir em consonancia com as necessidades e responsabilidades da organizagao.
e g
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&TW"”V 15. Responsabilidades Institucionais

A Politica de Gestao de Pessoas somente alcanga efetividade concreta quando as
responsabilidades institucionais relacionadas a sua aplicacdo estdo claramente definidas,
distribuidas e compreendidas por todas as instancias envolvidas. Nao basta que a organizagao
possua diretrizes bem formuladas, instrumentos de gestdo estruturados e processos
normativamente descritos. E indispensavel que exista clareza sobre quem formula, quem
executa, quem apoia, quem decide, quem supervisiona e quem responde pela observancia da
politica em cada uma de suas dimensdes. A auséncia dessa defini¢do enfraquece a governanga,
amplia o espaco para informalidade, dificulta responsabilizacdo e compromete a capacidade

institucional de aplicar a politica com coeréncia e continuidade.

As responsabilidades institucionais, no contexto desta Politica, ndo devem ser lidas
apenas como lista de atribui¢des formais. Elas expressam o modo como a organizagao distribui

poder decisério, deveres funcionais, encargos de supervisao e compromissos éticos em matéria

de gestdo de pessoas. Essa distribuicao possui impacto direto sobre a qualidade dos processos

concentra em um Unico setor. Embora a area técnica especializada tenha papel central de
coordenacdo e estruturacdo metodologica, a efetividade da politica depende da atuacdo
articulada da alta administragdo, das liderancas imediatas, dos profissionais, das instancias de
controle e dos mecanismos de supervisdao e auditoria. Cada um desses atores ocupa posicao
especifica na governanca, e a maturidade institucional exige que essa posi¢do seja exercida

com clareza, cooperagao e respeito aos limites da propria competéncia.

A responsabilizacdo institucional também protege a politica contra personalizacao
excessiva. Sistemas de gestdo de pessoas que dependem demasiadamente do estilo individual
de determinados gestores ou da memoria de poucos profissionais tendem a se fragilizar diante
de mudancgas de equipe, transicoes de lideranca ou contextos de crise. Quando as
responsabilidades estdao formalizadas e integradas a estrutura da organizacdo, a politica ganha

maior estabilidade, previsibilidade e capacidade de sobrevivéncia institucional. A governanga
N
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&%"ﬁ)r‘[alece porque deixa de depender exclusivamente de relagdes informais e passa a operar

por meio de responsabilidades reconhecidas e rastreaveis.

Outro aspecto relevante ¢ que a clareza de responsabilidades contribui para protegao
dos proprios profissionais. Liderancas que sabem exatamente quais sao seus deveres tendem a
agir com maior seguranga. A area de Gestao de Pessoas, quando possui escopo definido, pode
apoiar com mais consisténcia. Os profissionais, quando conhecem seus direitos e deveres,
conseguem se situar com maior clareza no ambiente institucional. As instancias de controle,
por sua vez, conseguem verificar conformidade de forma mais precisa. A boa delimitagao de
competéncias gera ambiente organizacional mais estavel e menos suscetivel a conflitos de

interpretacao.

A presente segdo, portanto, estabelece as responsabilidades das principais instancias
envolvidas na aplicacdo desta Politica, reafirmando que a gestdo de pessoas sera conduzida
como responsabilidade compartilhada, estruturada e institucionalmente protegida, sempre em
consonancia com os principios de legalidade, integridade, transparéncia, dignidade humana e

compromisso com a missao organizaci

15.1 Competéncias da Alta ‘ i a0

A Alta Administragdo papel decisivo na sustentagdo institucional da Politica de

o
ikdade*de-donferir legitimidade estratégica,

direcionamento organizacional e condigdes €fetivas para que as diretrizes aqui estabelecidas

Gestao de Pessoas, porq

sejam implementadas com coeréncia, prioridade e continuidade. A politica de pessoas ndo pode
ser tratada como questdo exclusivamente operacional ou circunscrita a area técnica. Sua
eficacia depende, em grande medida, do reconhecimento, por parte da instdncia maxima de
direcdo, de que o capital humano constitui elemento central da governanga e da capacidade

institucional de cumprir sua missao.

Compete a Alta Administragdo aprovar, respaldar e promover a observincia desta
Politica, assegurando que suas diretrizes ndo permanecam apenas em plano declaratorio, mas
sejam incorporadas a rotina decisoria da institui¢do e integradas aos demais instrumentos de
planejamento, governanca, integridade e controle. Esse respaldo implica reconhecer a gestao
de pessoas como tema estratégico, inclui-la nas prioridades institucionais, acompanhar seus
principais resultados e assegurar que as decisdes organizacionais relacionadas a estrutura,
expansao de servicos, reorganizagdo de equipes ou revisao de fluxos considerem, de forma

expressa, seus impactos sobre a forca de trabalho. @’

g



\/

&W"” A Alta Administracdo também tem competéncia para garantir condi¢des institucionais
adequadas a implementacao da Politica. Isso envolve disponibilizagdo de recursos, apoio a
estrutura técnica da area de Gestdo de Pessoas, fortalecimento dos mecanismos de saude e
seguran¢a ocupacional, incentivo aos programas de desenvolvimento e valorizagdo,
legitimacdo dos processos de avaliagdo e atencdo continua aos achados produzidos por
indicadores, pesquisas de clima, auditorias ¢ mecanismos de controle. Uma politica de pessoas
pode estar tecnicamente bem formulada e ainda assim fracassar, caso a dire¢do nao lhe assegure

viabilidade pratica e apoio politico-institucional consistente.

Outra competéncia essencial da Alta Administracdo reside na defini¢do do tom ético e
cultural da organizagdo. A forma como a dire¢do se posiciona em relacdo a integridade, ao
respeito as pessoas, a inclusdo, a prevencao de assédio, a protecao da saide ocupacional e a
valorizagao do mérito influencia diretamente a cultura institucional. Liderangas superiores nao
apenas tomam decisdes; elas sinalizam, por sua postura, quais comportamentos sao
legitimados, quais praticas sdo intolerdveis e qual grau de seriedade a institui¢do atribui a sua
politica de pessoas. A coeréncia entre di direcdo e pratica institucional ¢ elemento

central de credibilidade.

Também cabe a Alta Administragdo supervisionar, em nivel estratégico, o

funcionamento do sistema
acompanhando indicador
deliberando sobre medidas estruturais necessarias ao aperfeicoamento da politica. Nao se exige
que a diregdo se envolva em todas as rotinas operacionais, mas ¢ indispensavel que acompanhe,
com regularidade, os temas criticos relacionados a pessoas, especialmente aqueles com impacto
sobre sustentabilidade institucional, integridade, reputagdo, seguranga ocupacional e

continuidade dos servicos.

A Alta Administracdo deve ainda assegurar que a politica de pessoas se mantenha
alinhada a missdo institucional e seja atualizada sempre que mudangas normativas,
organizacionais ou estratégicas assim o exigirem. Isso implica apoiar revisdes, validar
alteracoes relevantes e garantir que a evolucao da institui¢ao ndo ocorra dissociada da evolugao
da sua gestdo de pessoas. A politica precisa crescer com a organizagdo, e a direcdo tem papel

central nesse processo.

Assim, as competéncias da Alta Administragdo reafirmam que a lideranga estratégica

da instituicdo ¢ corresponsavel pela efetividade da Politica de Gestao de Pessoas, cabendo-lhkf@;’
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C’Mﬁentan legitimar, acompanhar e fortalecer o sistema com visdo institucional ampla,

compromisso €ético e responsabilidade sobre a coeréncia entre pessoas, governanga € missao

organizacional.

15.2 Atribuicoes da Area de Gestio de Pessoas

A Area de Gestdio de Pessoas ocupa posi¢do central na implementagdo, coordenagio
técnica e acompanhamento desta Politica, atuando como nucleo especializado responsavel por
transformar diretrizes estratégicas em processos estruturados, orientagdes operacionais,
mecanismos de monitoramento e instrumentos de desenvolvimento, protecdo e governanga do
capital humano. Sua atuacdo ndo se limita a administracdo documental dos vinculos ou ao
suporte burocratico as rotinas institucionais. Trata-se de area estratégica e transversal, cuja
funcdo ¢ sustentar a politica de pessoas como sistema integrado de governanga,

desenvolvimento, avaliacdo, satide ocupacional, integridade e apoio as liderancas.

Compete a Area de Gestao de Pessoas planejar, organizar, padronizar e acompanhar os
processos relacionados ao ciclo de vida jonal dos profissionais, incluindo recrutamento,

selecdo, integracdo, capacitacdo, a sempenho, gestdo por competéncias,

programas de valorizagdo, apoio a sal , organiza¢ao documental, tratamento de

indicadores e articulacdo com anismos de controle. Essa atuacdo exige visdo sistémica,

capacidade analitica e leitupd qualificada das negessidade titucionais, de modo que a area

ndo opere apenas respond ais, mas também contribuindo para prevencao

de fragilidades e fortalecimento da capacidade organizacional.

A area possui atribuicdo metodologica essencial. Cabe-lhe elaborar instrumentos,
orientar procedimentos, produzir fluxos, definir padrdes de registro, apoiar interpretacdao da
Politica e assegurar que sua aplicagdo ocorra com coeréncia minima entre areas € processos.
Isso ¢ particularmente relevante em instituicdes com multiplas unidades ou com diversidade
funcional significativa, pois a auséncia de coordenacdo técnica tende a gerar dispersdo de
praticas, decisdes contraditorias e enfraquecimento da governanca. A Gestdao de Pessoas atua,

nesse ponto, como elemento de unidade institucional.

Também ¢ atribuicao da area oferecer suporte técnico as liderangas, especialmente na
conducdo de processos avaliativos, planos de desenvolvimento, integracdo de novos
profissionais, andlise de indicadores, gestdo de conflitos e tratamento de situagdes sensiveis
relacionadas ao ambiente de trabalho. Esse suporte ndo elimina a responsabilidade da lideranca

V)
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&T%ﬁﬁ’ﬁ@diata, mas a qualifica. A area ajuda a transformar percepcao gerencial em decisdo mais

consistente, fundamentada e alinhada a politica institucional.

Outro papel central da Area de Gestdo de Pessoas ¢ a producdo e interpretagdo de
informacdes estratégicas. A coleta, consolidacdo e analise de indicadores relacionados a
rotatividade, absenteismo, capacitagdao, desempenho, satide ocupacional, clima organizacional
e outros temas relevantes permitem que a area fornega a instituicao subsidios concretos para
tomada de decisdo. A Gestao de Pessoas, assim, ndo apenas executa processos; ela produz
inteligéncia institucional sobre a forca de trabalho e seus impactos sobre os resultados

organizacionais.

Também cabe a 4rea zelar pela regularidade documental e pela prote¢do informacional
dos processos sob sua responsabilidade, mantendo registros adequados, observando critérios
de retencao, controlando acessos e assegurando que os dados de pessoas sejam tratados com
confidencialidade, finalidade legitima e integridade. Em matéria de gestdo de pessoas, a

seguranca da informagdo possui relevancia.ampliada, e a drea técnica deve responder por essa

protecao de maneira articulada a politi de conformidade e protecao de dados.

Além disso, a Area de Gestao ve participar ativamente dos processos de

revisdo e aprimoramento da pr Politica, trazendo a governanga leitura qualificada da sua

aplicacdo pratica, das difi
das oportunidades de aperf€iCoamento in ional. Sua proximidade com a execucao e com
os indicadores do sistema a coloca em posicao privilegiada para contribuir para evolucao

continua da politica.

Dessa forma, as atribuicdes da Area de Gestdo de Pessoas reafirmam que sua atuacao
sera estruturante, transversal e tecnicamente orientada, garantindo que a Politica de Gestao de
Pessoas opere como instrumento vivo de governanga, desenvolvimento e protegdo

institucional.

15.3 Responsabilidades das Liderancas

As liderancgas, em todos os niveis da organizagdo, exercem papel determinante na
efetividade desta Politica, pois ¢ por meio de sua atuacdo cotidiana que grande parte das
diretrizes de gestdo de pessoas se converte em pratica concreta no ambiente de trabalho.
Nenhuma politica, por mais bem formulada que seja, se sustenta apenas pela existéncia de
normativos ou instrumentos técnicos. Ela depende da qualidade do exercicio da lideranga, da -~
\/
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&Ma como os gestores acompanham equipes, distribuem responsabilidades, oferecem
orientagdo, tratam conflitos, comunicam expectativas, dao retorno sobre desempenho e

representam, na pratica, os valores institucionais.

As liderangas tém responsabilidade direta sobre o acompanhamento funcional das
equipes sob sua supervisdo. Isso inclui observar desempenho, apoiar integragdo de novos
profissionais, identificar necessidades de capacitacdo, contribuir para elaboragdo e
monitoramento de planos de desenvolvimento, zelar pela adequada distribuicao de tarefas e
promover ambiente de trabalho respeitoso, previsivel e compativel com os principios desta
Politica. O exercicio da lideranga ndo pode se reduzir a cobranca por resultado ou a
coordenac¢do de rotinas. Ele exige responsabilidade sobre pessoas, clima, cultura e integridade

relacional do espaco de trabalho.

Também ¢é dever das liderangas aplicar os processos de gestdo de pessoas com
impessoalidade, clareza e aderéncia as diretrizes institucionais. Avaliacdes de desempenho,

devolutivas, reconhecimento, gestdo de co s, encaminhamentos disciplinares e apoio ao

desenvolvimento devem ocorrer com cgit sigtentes, sem favorecimentos pessoais, sem

arbitrariedades ¢ sem omissdes diant it ue demandem intervengdo. A lideranga,

nesse sentido, ocupa posi¢ao de alta responsabilidade ética. Sua atuagao influencia nao apenas

Siderades, mas também a confianga das

g A

a trajetoria de profissionaig” individualment

equipes no sistema institucio

Outro aspecto essencial € a responsabilidade das liderangas pela promog¢do de ambiente
organizacional saudavel. Isso implica observar sinais de sobrecarga, desgaste relacional,
tensOes recorrentes, adoecimento emocional, dificuldades de integracdo e outros fatores que
possam comprometer bem-estar, qualidade do trabalho e estabilidade da equipe. A lideranca
ndo substitui instancias técnicas de satide ou apoio psicossocial, mas deve ser capaz de
reconhecer situagdes sensiveis, acionar os mecanismos adequados e evitar comportamentos ou

estilos gerenciais que agravem vulnerabilidades no ambiente laboral.

As liderangas também devem atuar como promotoras da cultura institucional. A forma
como se comunicam, como exercem autoridade, como escutam suas equipes, como tratam
divergéncias e como reagem a inconformidades éticas influencia diretamente a cultura vivida
no cotidiano. Liderangas incoerentes com os valores institucionais enfraquecem a credibilidade

da Politica e reduzem sua capacidade de produzir transformagdo organizacional. Em
m\
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&Mﬁrapartida, liderangas alinhadas, preparadas e eticamente consistentes ajudam a consolidar

ambiente de trabalho mais integro, mais inclusivo e mais orientado por profissionalismo.

E igualmente importante que as liderangas mantenham relagio colaborativa com a Area
de Gestao de Pessoas, recorrendo ao suporte técnico sempre que necessario e contribuindo com
informagdes relevantes sobre equipes, processos, riscos e necessidades de desenvolvimento. A
politica de pessoas ndo pode ser aplicada em regime de isolamento entre gestdo técnica e
chefias imediatas. A articulagdo entre essas instancias ¢ condi¢ao para coeréncia e efetividade

da governanga.

Assim, as responsabilidades das liderangas reafirmam que o exercicio da chefia, no
ambito desta Politica, serd compreendido como func¢do de gestdao de pessoas em sentido pleno,
exigindo competéncia técnica, sensibilidade relacional, responsabilidade ética e compromisso

institucional com desenvolvimento, integridade e sustentabilidade das equipes.

15.4 Deveres dos Profissionais

Os profissionais que compdem a ¢do também possuem deveres relevantes no

essoas depende nao apenas das decisdes

s também da responsabilidade individual e

orientado a missdo organizacional. A politicd de pessoas ndo se sustenta exclusivamente por

exigencias verticais. Ela depende de corresponsabilidade.

Entre os deveres fundamentais dos profissionais estd o compromisso com a qualidade
técnica e ética do trabalho. Isso inclui exercer as atribui¢des com diligéncia, observar normas
e protocolos aplicaveis, manter conduta compativel com os valores institucionais, tratar colegas
e usuarios com respeito, zelar pela integridade das informacdes sob sua responsabilidade e
atuar de maneira a ndo comprometer segurancga, regularidade ou reputagdo da organizagdo. O
desempenho profissional ndo pode ser compreendido apenas como execugdo de tarefas. Ele

envolve postura, responsabilidade e aderéncia aos padrdes institucionais.

Também constitui dever dos profissionais participar, de boa-fé, dos processos de
desenvolvimento e avaliagdo previstos nesta Politica. Isso abrange adesdo as capacitagdes
obrigatorias, colabora¢do em planos individuais de desenvolvimento, participagdo responsavel
em avaliagdes de desempenho, abertura ao feedback, compromisso com melhoria continua e -~
N2
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&‘“ ”Mosigﬁo para atualizagdo técnica e institucional sempre que necessario. A politica de pessoas

reconhece o desenvolvimento como responsabilidade compartilhada, e espera do profissional

postura ativa diante das oportunidades e exigéncias de aperfeicoamento.

Outro dever relevante diz respeito a observancia das normas de satide e seguranga no
trabalho. Os profissionais devem seguir orientagdes relativas a prevencdo de riscos, uso
adequado de equipamentos, participacdo em treinamentos obrigatorios, comunica¢do de
situagdes de perigo e cuidado com a integridade propria e alheia no ambiente laboral. A
protecao ocupacional depende nao apenas da estrutura oferecida pela instituicdo, mas também

da adesao responsavel dos trabalhadores aos procedimentos e medidas preventivas instituidos.

Os profissionais também devem contribuir para a integridade do ambiente
organizacional, abstendo-se de praticas discriminatorias, assédio, favorecimentos indevidos,
omissdes diante de situagdes eticamente relevantes ou quaisquer comportamentos
incompativeis com o respeito a dignidade humana e com a boa convivéncia profissional. Além
disso, espera-se que utilizem, quando necessario e de forma responsavel, os canais
institucionais de escuta, integridade e,co agypara relatar inconformidades, esclarecer
davidas ou contribuir para melhoria C ! A cultura ética se fortalece quando os

profissionais reconhecem seu papel ativo na sua manutengao.

Também ¢ importagdte dest (ie\@apéqﬁo,institucional. O trabalho em
equipe, a articulacdo entre dreas, o compdrtilhamento responsavel de informagdes, o respeito
as liderancas e a disponibilidade para atuar com profissionalismo em ambientes complexos sao
componentes essenciais da vida organizacional. A instituicdo depende de capacidade coletiva
de coordenagdo, e isso exige dos profissionais postura colaborativa, respeitosa e orientada ao

interesse institucional legitimo.

Dessa forma, os deveres dos profissionais reafirmam que cada integrante da
organizagao € corresponsavel pela efetividade da Politica de Gestao de Pessoas, pela qualidade
do ambiente de trabalho e pela preservacdo da cultura institucional, devendo atuar com
responsabilidade técnica, €tica, relacional e organizacional em consondncia com os principios

e objetivos desta Politica.

15.5 Papel das Instancias de Controle e Supervisao

As instancias de controle e supervisao desempenham papel indispensavel na protecao
da integridade, da conformidade e da efetividade desta Politica, atuando como mecanismos de
N/
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&Mﬁ?‘:vé'f‘i“ﬁcagéo, orientagdo critica, prevencdo de riscos e fortalecimento da governanca
institucional. Sua fun¢do ndo ¢ substituir a gestdo ordinaria das pessoas nem assumir
protagonismo operacional sobre processos que cabem a administragao ou as liderancgas. O papel
dessas instancias ¢ assegurar que a Politica seja aplicada com aderéncia aos seus principios,
que fragilidades relevantes sejam identificadas com antecedéncia e que o sistema de gestao de

pessoas permaneca confidvel, auditavel e passivel de aperfeicoamento continuo.

Entre essas instancias podem estar compreendidos mecanismos formais de controle
interno, auditoria, compliance, supervisdo administrativa ou outros arranjos institucionais
equivalentes, conforme a estrutura da organizagdo. Independentemente da nomenclatura
adotada, sua fun¢@o central ¢ examinar, com independéncia técnica e responsabilidade, se os
processos relacionados a recrutamento, avaliagdo, desenvolvimento, saude ocupacional,
integridade, gestdo documental e uso de indicadores estdo sendo conduzidos de forma regular,

documentada e coerente com esta Politica e com os normativos aplicaveis.

observando especialmente areas e procgss

funcionais, dados sensiveis, avalial ercussdo sobre desenvolvimento ou
reconhecimento, agdes relacionadas a saude ocupacional, canais de integridade e

procedimentos de apuracao ¢mas que exigem supervisdo mais atenta. O

controle ndo se justifica
necessidade de preservar confianca institucional e de evitar que fragilidades se consolidem sem

tratamento adequado.

Também ¢ parte do papel das instancias de controle e supervisdo produzir
recomendacdes e subsidiar melhoria continua. Ao identificar lacunas normativas,
inconsisténcias procedimentais, falhas documentais ou oportunidades de aperfeicoamento,
essas instancias contribuem para amadurecimento da politica e ndo apenas para correciao
pontual. Seu valor institucional cresce quando conseguem atuar de forma preventiva,
pedagogica e tecnicamente consistente, orientando ajustes e fortalecendo a qualidade da gestao

sem gerar paralisa¢do indevida dos processos.

Outro aspecto relevante ¢ a necessidade de articulacdo entre essas instancias e a Area
de Gestao de Pessoas, a Alta Administragdo e as liderancas. O controle mais efetivo ¢ aquele
que opera com independéncia, mas também com comunicacdo institucional adequada,

permitindo que achados relevantes sejam compreendidos, que providéncias sejam Viabilizada%;@;’
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&‘“ %ﬁ‘éﬁﬁe a politica evolua a partir das evidéncias produzidas. O isolamento excessivo do controle
pode reduzir sua utilidade pratica; a integracao sem independéncia pode comprometer sua

credibilidade. A maturidade institucional estad em equilibrar essas dimensdes.

As instancias de controle e supervisao também devem observar, em sua atuagdo, os
mesmos principios que protegem esta Politica: legalidade, impessoalidade, confidencialidade,
proporcionalidade, rastreabilidade e respeito a dignidade das pessoas. Verificar e supervisionar
ndo autoriza exposi¢ao indevida, julgamento precipitado ou intervengao desproporcional nos

processos. O controle precisa ser firme, mas também ético e metodologicamente qualificado.

Assim, o papel das instancias de controle e supervisao reafirma que a Politica de Gestao
de Pessoas serd acompanhada por mecanismos institucionais capazes de proteger sua
integridade, verificar sua conformidade, identificar riscos e fortalecer sua melhoria continua,

assegurando que o sistema permaneca robusto, confidvel e alinhado aos compromissos

organizacionais.
16. Monitoramento, Revisao Pe ualizacio da Politica
O monitoramento, a revisdo pefigtiea ¢ lizacdo da Politica de Gestao de Pessoas

constituem etapas indispensaveis para garantir sua efetividade, atualidade normativa e

aderéncia continua a realidade institucional. uma poditica de pessoas, por mais robusta

que seja em sua formulacad_ ori ¢ suficient€ por tempo indeterminado se ndo for
acompanhada, analisada criticamente e ajustada diante das mudancas organizacionais, dos
novos riscos, das transformagdes regulatorias e dos aprendizados produzidos pela sua propria
aplicacdo. Em instituicdes comprometidas com integridade, qualidade e sustentabilidade, a
politica ndo pode ser tratada como documento estatico. Deve ser reconhecida como instrumento

vivo de governanga.

O monitoramento da politica tem por finalidade verificar se suas diretrizes estdo sendo
efetivamente aplicadas, se os processos associados operam com regularidade e coeréncia, se 0s
objetivos estratégicos estdo sendo alcancados e se 0os mecanismos instituidos produzem os
resultados esperados sobre desenvolvimento profissional, clima organizacional, saude
ocupacional, integridade, recrutamento, avaliagdo e sustentabilidade da forca de trabalho.
Monitorar nio é apenas confirmar cumprimento formal de procedimentos. E examinar, com

base em evidéncias, a efetividade real da politica como sistema institucional.
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&Wk A revisdo periodica, por sua vez, representa momento de reavaliagdo estruturada da
politica, no qual a institui¢ao analisa se 0 documento continua adequado ao contexto atual, se
ha lacunas, se certos dispositivos perderam aderéncia a pratica, se novas exigéncias legais ou
regulatorias passaram a incidir sobre a gestdo de pessoas ou se ha necessidade de fortalecer,
esclarecer ou reorganizar determinados contetdos. A revisdo institucionalmente madura nao
decorre apenas da constatagdo de falhas graves. Ela também pode ser motivada por evolugao
organizacional, ampliacdo de servicos, mudangas tecnoldgicas, amadurecimento da

governanga ou identificacdo de oportunidades de aperfeicoamento.

A atualizacdo da politica, nesse contexto, deve resultar de processo formal, técnico e
documentado, capaz de preservar seguranga normativa ¢ memoria institucional. Nao se admite
que mudangas relevantes em diretrizes de gestdo de pessoas ocorram de forma improvisada,
informal ou desconectada da estrutura de governanca da organizacdo. Alteracdes precisam ser
analisadas, justificadas, validadas e registradas, de modo que a politica permanega estavel em

seus fundamentos, mas suficientemente aberta para evoluir quando a realidade assim o exigir.

Outro aspecto importante ¢ que, nto e a revisao periddica nao se destinam

apenas a proteger a conformidade j umental da politica. Eles t€ém funcao

estratégica e cultural. Ao revisitar suas diretrizes, a instituicdo também reavalia 0 modo como

se relaciona com seus profig§ionais, como es a 0 ambpiente de trabalho, como protege a

como prévine riscos € como sustenta seus

compromissos de inclusdo, integridade e responsabilidade social. Nesse sentido, revisar a

satde ocupacional, comol re

politica é também revisar a propria cultura institucional.

A presente secdo estabelece, portanto, as bases pelas quais a instituicdo devera
acompanhar a efetividade desta Politica, revisar periodicamente seus contetidos, controlar suas
versoes e promover seu aperfeigoamento continuo, reafirmando que a Gestao de Pessoas serd
tratada como campo de governan¢a dinamica, orientado por aprendizagem institucional,

atualiza¢do normativa e compromisso permanente com melhoria da qualidade organizacional.

16.1 Monitoramento da Efetividade da Politica

O monitoramento da efetividade desta Politica deve ser entendido como processo
sistematico de observagdo, analise e acompanhamento da forma como suas diretrizes se
materializam na pratica institucional. Seu objetivo ndo ¢ apenas verificar se os procedimentos
previstos estdo sendo executados, mas compreender se eles produzem, de fato, fortalecimento

m\
da gestdo de pessoas, melhoria do ambiente de trabalho, maior aderéncia a misséd&’
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&‘“ “%@énizacional e protecdo mais consistente da integridade institucional. Uma politica de

pessoas s se torna efetiva quando deixa de ser referéncia abstrata e passa a influenciar

concretamente decisdes, comportamentos, resultados e relagdes de trabalho.

Esse monitoramento precisa considerar diferentes dimensdes da politica. Em primeiro
lugar, a dimensao procedimental, verificando se os fluxos instituidos estdo sendo observados:
recrutamento, selecdo, integragdo, capacitacdo, avaliacdo, satde ocupacional, gestdo
documental, canais de integridade e demais mecanismos previstos. Em segundo lugar, a
dimensao qualitativa, analisando se esses processos estao ocorrendo com clareza, legitimidade,
utilidade pratica e aderéncia a realidade institucional. Em terceiro lugar, a dimensdo de
resultados, observando se a politica estd contribuindo para reduzir fragilidades, fortalecer
competéncias, melhorar clima organizacional, apoiar retencdo, proteger satide ocupacional e

qualificar a governanga de pessoas.

O monitoramento da efetividade deve utilizar maultiplas fontes de informacao.

Indicadores estratégicos, resultados de p isas de clima, dados de saude ocupacional,
registros de capacitacdo, andlises d. , achados de auditoria, manifestacoes
recebidas por canais institucionais, ob 0 derangas e avaliacdes da propria area de

Gestao de Pessoas podem fornecer panorama consistente sobre a politica em funcionamento.

A riqueza do monitorame ¢ da capacidade de cruzar informagdes e

enas a partir de um unico dado isolado.

Também ¢é importante que o monitoramento produza leituras comparativas ao longo do

interpretar a politica em su@ t

tempo. A instituigdo precisa ser capaz de perceber tendéncias, identificar areas em que houve
evolucdo, reconhecer pontos em que persistem fragilidades e distinguir dificuldades pontuais
de problemas estruturais. Essa perspectiva temporal fortalece a qualidade das decisdes, pois
impede respostas precipitadas baseadas apenas em eventos isolados e permite que a politica

seja observada como processo de constru¢do continua.

Outro aspecto central ¢ a utilizacdo institucional dos achados. Monitorar sem
transformar aprendizado em acgdo enfraquece o valor da politica. O acompanhamento da
efetividade deve subsidiar ajustes operacionais, revisao de fluxos, fortalecimento de liderangas,
redefini¢do de prioridades formativas, aperfeicoamento dos mecanismos de controle e, quando
necessario, revisao normativa mais ampla. A politica se fortalece quando o monitoramento ¢

tratado como ferramenta de gestao e ndo apenas de observacao.
m\
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&‘“ V’@f“”/’“ Dessa forma, o monitoramento da efetividade reafirma que esta Politica sera
acompanhada em sua aplicagdo real, com uso de evidéncias e leitura critica, assegurando que
sua implementacdo permanega coerente com o0s objetivos estratégicos, 0s principios

institucionais e as necessidades concretas da organizacao.

16.2 Revisao Periddica e Critérios de Atualizaciao

A revisao periddica desta Politica deve ocorrer como parte da governanga regular da
instituicao, assegurando que o documento permaneca compativel com a evolugdo normativa,
com as transformagdes do ambiente organizacional e com os aprendizados produzidos pela sua
aplicacdo. A revisao nao deve ser entendida como sinal de fragilidade do documento original,
mas como expressdo de maturidade institucional. Politicas de gestdo de pessoas lidam com
realidades dinamicas: mudangas na estrutura organizacional, novos riscos ocupacionais,
evolucdo das exigéncias de inclusdo e acessibilidade, alteragdes no ordenamento juridico,
ampliacdo dos mecanismos de integridade, novas praticas de desenvolvimento e
transformagoes no perfil da for¢a de trabalho. Ignorar essas mudangas compromete a aderéncia

da politica e reduz sua efetividade pratica

A periodicidade da revisao dev&eﬂe forma institucionalmente responsavel,

permitindo que a politica seja revisitada em intervalos regulares e também sempre que fatos

relevantes justifiquem sua . Revisd®s, ordindrias em ciclos periddicos
favorecem atualizagdo pla
por sua vez, podem ser motivadas por alteragcdes legislativas relevantes, achados de auditoria,
mudanga estrutural na organizacdo, recorréncia de dificuldades operacionais, novos riscos
identificados ou qualquer outro fator que demonstre inadequacdo ou insuficiéncia de

determinados dispositivos da politica vigente.

Os critérios de atualizagdo devem observar, entre outros aspectos, aderéncia a legislagao
aplicavel, coeréncia com a missao institucional, efetividade dos mecanismos previstos, clareza
das responsabilidades distribuidas, adequacao dos fluxos operacionais, suficiéncia dos
instrumentos de monitoramento, prote¢cdo da saide e da integridade dos profissionais,
atualizacdo dos programas de desenvolvimento e consisténcia da governanga documental e
informacional. A politica precisa ser revista ndo apenas quando existe inconformidade formal,
mas também quando a pratica demonstra necessidade de maior clareza, melhor alinhamento ou

refor¢o de determinadas diretrizes.
m\
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&”@7’:’“5’” Também ¢ importante que a revisao considere participagdo das instancias relevantes da
organizagio. A Area de Gestio de Pessoas deve aportar leitura técnica da execugdo da politica.
A Alta Administragdo deve oferecer visdo estratégica e legitimidade institucional ao processo.
Liderangas e areas diretamente impactadas podem contribuir com percepgao pratica sobre
dificuldades de implementagdo, lacunas e oportunidades de aprimoramento. Instancias de
controle, quando pertinente, podem oferecer leitura qualificada sobre riscos, conformidade e
achados relevantes. A revisdo ganha qualidade quando resulta de articulag@o entre experiéncia

pratica e governanca institucional.

A atualizacdo da politica deve preservar seus fundamentos essenciais, evitando
mudangas casuisticas ou respostas apressadas a situagdes isoladas que possam comprometer
coeréncia do sistema. Revisar ndo significa instabilizar. O documento precisa manter
continuidade de principios, a0 mesmo tempo em que aperfeigoa seus instrumentos, esclarece
seus conteudos e se adapta as exigéncias do contexto. A boa revisdo ¢ aquela que fortalece a

politica sem descaracteriza-la.

Dessa forma, a revisdo periddica it¢rios de atualizagdo reafirmam que esta
Politica sera mantida em didlogo p et a realidade institucional, de modo a
permanecer juridicamente atual, tecnicamente consistente e funcionalmente util a gestdo de

pessoas e a governanca da opganizagao.

16.3 Controle de*Versoes e Ge ormativa

O controle de versoes e a gestdo normativa desta Politica sdo elementos indispensaveis
para garantir seguranga juridica, clareza institucional e rastreabilidade das alteragdes
promovidas ao longo do tempo. Uma politica de gestdo de pessoas somente preserva sua forga
normativa se a organizagdo for capaz de identificar, com precisdo, qual ¢ a versdo vigente,
quando ela foi aprovada, quais altera¢cdes foram introduzidas em relag@o as versdes anteriores
€ quais instancias participaram de sua validagdo. Sem esse cuidado, o documento corre o risco
de ser aplicado de forma contraditéria, de coexistir com versdes superadas ou de gerar

inseguranga quanto as regras efetivamente em vigor.

A gestdo normativa exige que toda versdo da Politica seja formalmente identificada,
com indicacdo de data, nimero de revisao quando aplicavel, histérico de alteragdes e registros
de aprovagdo pelas instancias competentes. Esse controle ndo possui apenas valor documental.
Ele protege a institui¢do contra uso simultaneo de orientacdes divergentes, fortalece a coeréncia

Q)
na comunicagao interna e melhora a capacidade de resposta em contextos de auditoria, control&’
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&Wontrovérsia sobre a interpretacdo das regras aplicaveis. Em matéria de gestao de pessoas,

a previsibilidade normativa ¢ parte da seguranca das relagdes de trabalho.

Também ¢ importante que o controle de versdes seja acompanhado de gestdo adequada
da circulagdao do documento. Sempre que houver atualizacao, a institui¢ao deve assegurar que
a versdo anterior seja corretamente substituida nos meios oficiais, que as areas sejam
informadas, que os instrumentos correlatos sejam ajustados e que os profissionais responsaveis
pela aplicagao da politica tenham ciéncia das mudangas relevantes. A simples aprovacao formal
de nova versao, sem gestdo adequada da sua disseminagdo, pode gerar aplicacdo parcial ou

confusa do conteudo atualizado.

A gestdo normativa também deve observar relagdo entre esta Politica e os demais
instrumentos institucionais. Alteracdes em fluxos de recrutamento, avaliagdo, capacitacao,
saude ocupacional, integridade ou controle documental podem exigir atualizagdo de

procedimentos, manuais, formularios, instru¢des operacionais ou normativos complementares.

A revisdo da politica nao pode ocorrer de forma.isolada, deixando os instrumentos de apoio em

descompasso com o contetido atualizado. ja entre niveis normativos ¢ condig¢ao de

boa governanca.

preservacao das versdes anteriores para fins de memoria

gﬂﬂf}&ﬁé}p{ﬁﬁnder sua evolugao, identificar

poiar analises“d€ conformidade retroativa quando necessario e

Outro aspecto relevant

institucional. O histérico do€ument;
o contexto das mudangas,
fortalecer o aprendizado institucional sobre o amadurecimento da governanga de pessoas. A
memoria normativa, nesse sentido, ndo € mero arquivo passivo; ela compde a rastreabilidade

da trajetoria institucional da propria politica.

Assim, o controle de versdes € a gestdo normativa reafirmam que a Politica de Gestao
de Pessoas serd administrada com rigor documental, clareza sobre sua vigéncia e atengdo a
coeréncia entre texto aprovado, instrumentos complementares e pratica institucional,

garantindo maior estabilidade e confiabilidade ao seu uso cotidiano.

16.4 Aprimoramento Permanente do Modelo de Gestao de Pessoas

O aprimoramento permanente do modelo de gestdo de pessoas deve ser reconhecido
como compromisso institucional continuo, orientado pela compreensdo de que a politica
somente se mantém efetiva quando ¢ capaz de aprender com sua aplicacdo, responder a
mudancas do contexto e fortalecer progressivamente seus instrumentos, processos € praticas. o
\2
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&”@f‘“@iﬁ“ vez de tratar a politica como produto acabado, a instituicdo deve compreendé-la como
sistema em evolugdo, cujos fundamentos permanecem estaveis, mas cujas formas de

implementagdo e detalhamento precisam ser continuamente observadas e aperfeigoadas.

Esse aprimoramento ndo significa mudanca constante e desordenada, tampouco revisao
casuistica motivada por episddios isolados sem andlise consistente. Significa manter abertura
institucional para examinar criticamente o funcionamento do sistema, reconhecer fragilidades,
consolidar boas praticas, revisar instrumentos ineficazes e incorporar solugdes mais aderentes
a realidade organizacional. O aperfeigoamento maduro combina estabilidade de principios com

capacidade de evolucao operacional e normativa.

A melhoria continua pode incidir sobre diferentes aspectos do modelo. Pode envolver
revisdio de fluxos de recrutamento, aprimoramento de metodologias de avaliagdo,
fortalecimento de programas de desenvolvimento, qualificagio da comunicagdo interna,
ampliagdo da prote¢do a saude ocupacional, atualizagdo de mecanismos de integridade,

aperfeicoamento da gestdo documental amento dos indicadores ou melhoria da

articulacdo entre areas e instancias de gov importante ¢ que toda mudanga decorra

1

de leitura institucional responsavel e ja v a a objetivo claro de fortalecimento da

politica.

Também é essenci

rm_,ﬁjgéipientado por fontes diversas de

aprendizado. Resultados dé¢“monitorame achados de auditoria, indicadores estratégicos,

2
percepgdes colhidas em pesquisas de clima, manifestagdes em canais de escuta, experiéncias
das liderancas, contribui¢des da area técnica e alteragdes normativas externas podem revelar
oportunidades importantes de evolucdo. A politica se fortalece quando consegue transformar

esses insumos em acgoes concretas de melhoria.

Outro ponto relevante ¢ a necessidade de vincular o aprimoramento a uma cultura
institucional de aprendizado e ndo de mera correcdo defensiva. Organizagdes que utilizam seus
achados apenas para reagir a riscos iminentes ou a exigéncias externas tendem a perder grande
parte do potencial transformador da gestao de pessoas. Ao contrario, quando a institui¢do trata
o aperfeicoamento como valor organizacional, passa a revisar suas praticas com mais

maturidade, antecipar mudangas necessarias e consolidar governanga mais solida e adaptavel.

O aprimoramento permanente também fortalece engajamento e legitimidade.
Profissionais ¢ liderangas tendem a confiar mais em uma politica que demonstra capacidade de

ouvir, revisar e melhorar seus proprios mecanismos do que em sistemas rigidos, pouco abertow
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&‘“ %féﬁlidade e marcados por repeticao de fragilidades conhecidas. A evolucao da politica, quando
conduzida com clareza e responsabilidade, reforca a percepcao de seriedade institucional e de

compromisso auténtico com a qualidade das relacdes de trabalho.

Dessa forma, o aprimoramento permanente do modelo de gestao de pessoas reafirma
que esta Politica serd tratada como instrumento vivo de governanga, aprendizagem e
desenvolvimento institucional, comprometido com evolucdo continua, sem perder de vista a

estabilidade de seus principios e a responsabilidade com a missao organizacional.

17. Disposic¢oes Finais

A presente Politica de Gestao de Pessoas encerra, em sua formulagdo normativa, a
consolidagdo de um conjunto de diretrizes, principios, responsabilidades e instrumentos
destinados a orientar a relagdo da instituicdo com seu capital humano de forma estratégica,
¢tica, inclusiva e juridicamente segura. Seu encerramento, contudo, ndo representa simples

formalidade conclusiva. Ao contrario, esta se¢do reafirma que a gestdo de pessoas deve ser

tratada como dimensdo permanente da go a institucional, sujeita a aplicacdo continua,

a observagdo critica, a revisdo resp mpromisso constante com melhoria da

qualidade organizacional.

Ao longo desta Politica, 0 que asrpessoas nao constituem elemento

acessorio da organizacao, tral da sua capacidade de existir, cumprir sua
missao, sustentar seus valores e preservar a qualidade dos servigos e processos que desenvolve.
Dessa compreensao decorre a necessidade de administrar as relagdes de trabalho com elevado
padrdo de responsabilidade, integridade e coeréncia institucional. Recrutar, desenvolver,
avaliar, proteger, reconhecer e responsabilizar profissionais sdao atos que afetam diretamente a
identidade da institui¢do, sua cultura, sua credibilidade e sua sustentabilidade. Por isso, a

Politica deve ser lida como instrumento estruturante da vida organizacional e ndo como

conjunto periférico de orientacdes administrativas.

As disposig¢des finais também tém a fungdo de estabilizar o sentido institucional desta
Politica. Elas reafirmam o momento a partir do qual o documento se torna exigivel, indicam os
parametros para sua interpretagdo, organizam a forma como situagdes omissas deverdo ser
tratadas, reforcam a necessidade de conformidade com mecanismos de controle e explicitam o
compromisso da instituicdo com integridade, inclusdo, dignidade humana e exceléncia na

gestdao do capital humano. O objetivo ¢ assegurar que a Politica ndo permaneca apenas como )
\4
o



<Y
&W%ﬁulagﬁo abstrata, mas opere como referéncia viva para decisdes, comportamentos e

processos relacionados as pessoas.

Outro ponto essencial desta secdo € reafirmar que a efetividade desta Politica dependera
menos da sua existéncia formal e mais da forma como serd internalizada pela organizacao. A
Alta Administragio, a Area de Gestéio de Pessoas, as liderangas, os profissionais e as instancias
de controle possuem responsabilidade compartilhada na sua concretizagdo. Isso significa que
a politica somente cumprird sua finalidade quando for aplicada com clareza, utilizada com
coeréncia e revisitada com responsabilidade diante de mudangas no contexto institucional. O
valor do documento ndo esta apenas em seu conteido, mas na seriedade com que serd vivido

no cotidiano do trabalho.

Também ¢ importante afirmar que a politica de gestdo de pessoas, tal como aqui
estruturada, ndo pretende apenas regular procedimentos. Seu propdsito mais amplo € contribuir

para a constru¢do de ambiente organizacional mais justo, mais previsivel, mais seguro, mais

inclusivo e mais preparado para responder qualidade as responsabilidades institucionais
assumidas. Ao proteger pessoas, desenyol éncias, fortalecer liderangas e organizar a
governanga das relagdes de trabalho, a i simultaneamente a missao da instituigao

e a legitimidade da sua atuacdo perante a sociedade.

3 o . . . .
Wmmmlsso institucional com uma

mtegridade, responsabilidade, escuta, valorizacao

Dessa forma, as disposi¢oe
gestdo de pessoas orientadapor legalidad
profissional e compromisso com melhoria continua, assegurando que a relacao entre instituicao
e profissionais permaneca estruturada sob bases éticas, técnicas e organizacionalmente

sustentaveis.

17.1 Vigéncia e Aplicacio Institucional

A presente Politica entra em vigor a partir de sua aprovagao formal pelas instancias
competentes da organizacgdo, passando a constituir referéncia institucional obrigatoria para a
formulagdo, a execugdo, o acompanhamento e a revisao de todos os processos relacionados a
gestdo de pessoas no ambito da instituicdo. Sua vigéncia nao deve ser compreendida apenas
como marco cronoldgico formal, mas como inicio de sua aplicabilidade efetiva e vinculante
em relagdo as decisdes, praticas e responsabilidades que compdem o sistema institucional de

gestao do capital humano.
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&Wk A partir de sua entrada em vigor, todas as areas, unidades, liderangas, profissionais,
instancias de apoio e mecanismos de controle que mantenham interface com temas de
recrutamento, desenvolvimento, avaliagdo, saude ocupacional, clima organizacional,
integridade, documentacdo funcional, monitoramento de indicadores e demais matérias
disciplinadas por esta Politica deverao observar suas diretrizes, principios e fluxos de atuagao.
A aplicacao institucional da Politica pressupde transversalidade. Ela ndo se dirige apenas a
Area de Gestdo de Pessoas, embora esta exerga papel central em sua coordenagio. Trata-se de

instrumento que orienta a organiza¢do como um todo.

A vigéncia da Politica também implica necessidade de adequagdo dos instrumentos
complementares, fluxos operacionais, formularios, registros e orientagdes correlatas, de modo
que ndo haja descompasso entre o conteido normativo aprovado e a pratica efetivamente
adotada pelas areas. Sempre que necessario, procedimentos internos, documentos de apoio e
sistemas de gestdo deverdo ser ajustados para assegurar aderéncia ao texto vigente, preservando

coeréncia entre norma, processo e execucdo. A simples aprovagdo formal do documento ndo

basta se a estrutura operacional permanecg onectada de suas diretrizes.

Outro aspecto importante ¢ qu stitucional da Politica devera ocorrer de
forma progressivamente consolidada e acompanhada, com atencdo especial a orientacdo das
Soas, a disseminacao interna das diretrizes

emais instftimentos de governanca, integridade,

saude ocupacional e desenvolvimento institucional. Uma politica de pessoas somente se torna

liderangas, a preparagao da

centrais e a integragao dos Seu

efetiva quando compreendida, apropriada e utilizada pelos sujeitos que dela participam. Por
isso, a fase inicial de vigéncia também requer esforco institucional de comunicagdo,

sensibilizag¢ao e alinhamento.

A aplicagdo da Politica deve, ainda, respeitar a natureza das funcdes e a diversidade dos
contextos internos da organiza¢do, sem perder unidade institucional. Isso significa que
determinadas diretrizes podem demandar operacionalizagdes distintas conforme a area, o porte
da equipe ou a criticidade da fun¢do, desde que tal adaptacdo permanega compativel com os
principios, os objetivos e os limites normativos aqui estabelecidos. A flexibilidade necessaria

a realidade ndo pode comprometer a coeréncia do sistema.

Assim, a vigéncia e a aplicagdo institucional desta Politica reafirmam que sua existéncia

terd efeitos concretos sobre a gestdo de pessoas, exigindo observancia efetiva, alinhamento
Y
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&‘“Mgénizacional e compromisso continuo com a transformacao das diretrizes aqui previstas em

pratica institucional estavel e legitima.

17.2 Interpreta¢do, Casos Omissos e Competéncia Decisoria

A interpretacdo desta Politica devera observar, de forma prioritéria, os principios que a
estruturam, especialmente legalidade, impessoalidade, dignidade da pessoa humana, inclusao,
integridade, responsabilidade institucional, prote¢do da satde ocupacional, transparéncia,
rastreabilidade e compromisso com a melhoria continua. Nenhuma de suas disposi¢des pode
ser lida de maneira isolada ou em desconexdo com os objetivos estratégicos da gestdo de
pessoas e com a missao institucional da organizagdo. A politica deve ser interpretada sempre
de modo finalistico, técnico e coerente com a protecao simultdnea das pessoas, dos processos

e da capacidade institucional.

Nos casos em que houver duvida sobre a aplicacdo de determinada diretriz, sobre a
compatibilidade de situacao especifica com os processos previstos ou sobre o alcance de um

dever, competéncia ou procedimento di do neste documento, deverd prevalecer a

interpretagdo que melhor preserve a goe istema, a integridade da governanga e o

equilibrio entre seguranga juridica, institucional e prote¢do dos direitos e

Os casos omissos, entendidos como situagdes relevantes ndo expressamente

disciplinadas por esta Politica, deverdo ser submetidos as instancias competentes da
organizagdo, com participagdo da Area de Gestdo de Pessoas e, quando necessario, da Alta
Administragdo, das liderancas envolvidas, das areas técnicas correlatas ou dos mecanismos de
controle pertinentes ao tema. A omissao normativa nao autoriza criacdo informal de praticas
fora da governanca institucional. Ao contrario, exige resposta técnica e registrada, capaz de
preservar coeréncia do sistema e servir de base para eventual aperfeicoamento futuro da prépria

Politica.

A competéncia decisoria relativa a interpretacdo desta Politica e ao encaminhamento de
situagdes excepcionais deverad observar a estrutura de governancga da institui¢do, respeitando
os limites de atribui¢c@o das areas e instancias responsaveis. Questdes operacionais poderao ser
tratadas pela Area de Gestdio de Pessoas no ambito de sua competéncia técnica. Temas com

Q)
impacto estratégico, com repercussao relevante sobre direitos, com necessidade de revisao dd&’
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&W‘dﬁ”@triz ou com implicagdo sobre a estrutura institucional mais ampla deverao ser submetidos

as instancias superiores de deliberagdo. A clareza sobre quem interpreta e quem decide ¢

elemento importante da seguranga institucional.

Também ¢ essencial que as decisdes tomadas em casos omissos ou em situagdes
interpretativas relevantes sejam registradas de forma adequada, permitindo rastreabilidade,
memoria institucional e utilizagdo futura como referéncia para casos semelhantes, sem prejuizo
de eventual necessidade de revisao normativa formal. A documentacdo dessas respostas
fortalece previsibilidade, reduz margem para decisdes contraditorias e contribui para o

amadurecimento continuo da politica.

Dessa forma, a interpretagdo, o tratamento dos casos omissos ¢ a delimitacdo da
competéncia decisoria reafirmam que esta Politica serd aplicada com rigor técnico, prudéncia
institucional e respeito a sua finalidade maior: estruturar uma gestdo de pessoas integra,

previsivel, humanamente respeitosa e alinhada a missdo organizacional.

17.3 Cliusula de Conformidad¢ c6m Orgios de Controle

A presente Politica devera se% conformidade com os marcos legais e
regulamentares pertinentes, bem como de mpativel com os pardmetros de fiscalizacao,
tituicdo estejagubmetida em razao de sua natureza, de suas

o
stia-insefca® erh ambientes regulados. Essa

clausula reafirma que a gestao de pessoas nao'se desenvolve em espago isolado da governanca

supervisao e controle aos quai

atividades, de seus vinculds co

publica ou institucional mais ampla. Ao contrario, integra campo sensivel a observancia de
principios, deveres de transparéncia, protecdo de direitos, integridade administrativa e

prestagdo de contas.

A conformidade com 6rgdos de controle deve ser compreendida em sentido material e
nao apenas formal. Nao se limita a capacidade de apresentar documentos quando demandados,
mas envolve a manutengcdo de processos de gestdo de pessoas estruturados, rastredveis,
coerentes com a legislacdo aplicavel e capazes de demonstrar, com base em registros e
evidéncias, que recrutamento, desenvolvimento, avaliagdo, saude ocupacional, integridade,
protecao de dados e demais praticas relacionadas ao capital humano estao sendo conduzidos
com regularidade e responsabilidade. A robustez da politica se expressa também na sua

capacidade de resistir a escrutinio técnico e institucional.
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&Wk A institui¢do deverd manter seus mecanismos de documentagdo, monitoramento,
auditoria, prote¢ao informacional e controle interno de forma compativel com essa exigéncia
de conformidade. Sempre que houver necessidade de prestar informagdes, apresentar
evidéncias ou demonstrar o funcionamento de processos relacionados a gestdo de pessoas
perante 6rgaos de controle ou instancias equivalentes, a resposta institucional devera se basear
em registros integros, dados confidveis e fluxos adequadamente formalizados. A politica
fortalece governanga justamente porque permite que a instituicdo demonstre, com maior

seguranga, como administra seu capital humano.

Também ¢ importante que os achados, recomendacdes ou determinagdes de 6rgaos de
controle relacionados a gestdo de pessoas sejam tratados com seriedade e incorporados aos
processos de revisdo, atualizagdo normativa e melhoria continua previstos nesta Politica. O
controle externo ou institucional ndo deve ser visto apenas como fator de cobranga, mas
também como fonte de aprendizado, correcdo e fortalecimento da governanca, desde que

interpretado criticamente e articulado aos principios € a missao da organizagao.

A clausula de conformidade ta

Politica e os demais instrumentos no atuais que regem a atuacao institucional.

m ca a necessidade de alinhamento entre esta
eJ

Sempre que houver exigéncia especifica proveniente de contratos, convénios, instrumentos

regulatorios ou normas set a gestde de pessoas, cabera a instituicdo

preservando coeréncia com os principios gerais

desta Politica e promovendo os ajustes necessarios em seus procedimentos internos.

observar essas exigéncias

Dessa forma, a clausula de conformidade com 6rgaos de controle reafirma que a Politica
de Gestdo de Pessoas sera executada com elevado padrdo de responsabilidade administrativa e
documental, em plena sintonia com os deveres institucionais de transparéncia, rastreabilidade,
integridade e prestagdo de contas, assegurando que a governanga de pessoas se mantenha solida

e defensavel perante instancias internas e externas de controle.

17.4 Compromisso Institucional com Integridade, Inclusio e Exceléncia

Ao aprovar e adotar esta Politica de Gestao de Pessoas, a instituicdo reafirma, de forma
expressa, seu compromisso permanente com a integridade, com a inclusdo e com a exceléncia
como fundamentos indissociaveis da sua atuagdo interna e da sua missao organizacional. Esses
compromissos ndo devem ser compreendidos como declaragdes de intenc¢ao isoladas ou valores
retoricos sem implicagdo pratica. Eles constituem parametros efetivos de decisdo, de

Q)
relacionamento e de organizagdo do trabalho, devendo orientar continuamente a forma como &’
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&Wiﬁsﬁtuigéo recruta, integra, desenvolve, avalia, protege, valoriza e responsabiliza seus

profissionais.

O compromisso com a integridade significa que a gestao de pessoas serd conduzida sob
padrdes elevados de ética, impessoalidade, responsabilidade e coeréncia institucional,
rejeitando praticas incompativeis com a boa governanga, com a prote¢do da dignidade das
pessoas e com a confianga necessdria ao ambiente organizacional. A integridade, nesse
contexto, exige nao apenas observancia formal das normas, mas alinhamento substancial entre
principios, condutas e decisdes. A instituicdo assume, portanto, que a politica de pessoas sera
espaco de prevencao de riscos €ticos, fortalecimento da cultura de responsabilidade e prote¢do

da legitimidade organizacional.

O compromisso com a inclusdo reafirma que a organizagdo pretende promover
ambiente de trabalho em que a diversidade seja respeitada, a acessibilidade seja tratada como
valor e dever institucional, as barreiras sejam progressivamente eliminadas ¢ a dignidade de

idade. A inclusdo ndo sera tratada como tema

pontual ou restrito a obrigagdes normgti
&0

todas as pessoas seja protegida em sua int

ificas, mas como orientacdo transversal da
gestdo de pessoas, presente na sele olvimento, na comunicagdo, no clima

institucional, na lideranca e nos mecanismos de prote¢do contra discrimina¢do e violéncia

relacional. A coeréncia entre/missao e pratica t a depemde desse compromisso.

O compromisso co r sua vez, reafirma que a instituicdo buscara
continuamente fortalecer a qualidade técnica, a maturidade organizacional, a consisténcia dos
processos e a qualificagdo das equipes, compreendendo que a exceléncia institucional se
constroi por meio de pessoas bem selecionadas, bem desenvolvidas, bem acompanhadas e
inseridas em ambiente de trabalho estavel, integro e orientado por melhoria continua.

Exceléncia, aqui, ndo significa apenas desempenho produtivo, mas qualidade integral da

gestdo, dos processos e das relagdes de trabalho.

Esses trés compromissos integridade, inclusdo e exceléncia ndo se desenvolvem
separadamente. Eles se reforcam mutuamente. Nao ha exceléncia verdadeira sem integridade.
Nao ha inclusdo legitima sem qualidade de gestdo. Nao ha integridade institucional plena se a
organizacdo nao for capaz de tratar suas pessoas com respeito, justica e coeréncia. Ao afirmar
essa articulacdo, a instituicdo declara que pretende consolidar modelo de gestao de pessoas que

seja tecnicamente robusto, humanamente respeitoso e eticamente confiavel.
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W Por fim, este compromisso institucional projeta-se para o futuro. A organizagao assume
que continuara revisando, aprimorando e fortalecendo esta Politica sempre que necessario,
mantendo-se fiel aos seus fundamentos e aberta ao aprendizado institucional. E essa disposi¢io
continua de governar pessoas com responsabilidade, ouvir a realidade, corrigir fragilidades e
preservar a coeréncia entre valores e praticas que permitira a esta Politica cumprir sua
finalidade maior: sustentar um ambiente de trabalho digno, integro, inclusivo e capaz de apoiar,

com exceléncia, a missdo institucional.



