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VIVENDO O SER - HUMANO

MANUAL DE CARGOS, CARREIRAS,
SALARIOS, REMUNERACAO E DESEMPENHO




Objetivos




Clareza organizacional, flexibilidade e
eficiéncia na gestao de pessoas, suporte
eficiente ao processo de transformacao e

expansao organizacional.

As organizacbes em geral sdo entidades
constituidas com determinados objetivos,
inseridas em contextos sociais que demandam
constante interacdo com diversos publicos
interessados. Desse processo de interacdo,
interna e externa, surgem indmeras
necessidades que demandam respostas por
parte da organizacdo. Tanto melhores e mais
consistentes serdo essas respostas quanto
melhores e mais consistentes forem os
processos organizacionais que dardo origem a

elas.

Dentro dessa perspectiva é necessario que 0s
processos de gestdo de cargos, carreiras,
remunera¢do e desempenho estejam bem
estruturados para que sejam capazes de
responder eficientemente as demandas de

seus diversos interessados, sejam eles:

- colaboradores que desejam enxergar de
maneira clara as perspectivas e requisitos

para progressao funcional;

- gestores que precisam visualizar claramente

os limites e possibilidades de manejo da forca

- gestores que necessitam estimar os impactos

financeiros e organizacionais de solu¢bes que

estejam planejando;

- gestores que precisam de modelos de
carreiras estruturadas e replicaveis que
possibilitem respostas rapidas em projetos de

expansao.



Portanto, os grandes objetivos dessa politica sao:

- definir um conjunto de cargos, organizados em carreiras que, em virtude de sua
racionalidade, possibilite a entidade flexibilidade e sustentabilidade na gestdao da atual
estrutura de pessoal, como também organizacdo em seu processo de mudanca e expansao;

- fazer com que todos colaboradores visualizem de maneira clara e objetiva as perspectivas
de crescimento e os requisitos para tanto, de forma que todos aqueles que tenham

cumprido os requisitos possam participar dos processos de movimentacdo interna;

- estabelecer parametros que assegurem a justica interna da remuneracao, de acordo com

as praticas de mercado, possibilidades e limites orcamentarios;

- estabelecer parametros claros de avaliacdo de conhecimentos e competéncias que

assegurem a justica interna do processo de gestao do desempenho.

- fornecer informacdes aos demais sub-sistemas de gestdao de pessoas a fim de auxiliar no
aprimoramento e integracdo dos processos de recrutamento, sele¢do, treinamento e

desenvolvimento.




Caracteristicas
dos Cargos




Os desenhos dos cargos derivam dos
grandes objetivos organizacionais e seu
desenho e composicao devem ser claros
e racionais de forma que o desempenho
de suas responsabilidades contribua com

o todo.

Definir um cargo nao é apenas atribuir
determinada nomenclatura a uma posicdo

gue sera ocupada por algum profissional.

O processo de estudo, desenho e criacao de
cargos deve levar em consideracdo o0s
objetivos organizacionais, os objetivos da area
na qual sera inserido, os requisitos e
resultados que o seu ocupante devera atender
de forma que aquela unidade de competéncia
organizacional (cargo individualmente e areas
coletivamente) contribua para o atingimento

dos objetivos da organizacao.

A falta de clareza e as deficiéncias no processo
de mapeamento e desenho de cargos gera
desconcentracdo de esforcos e zonas cinzas
de responsabilidade, o que favorece o

surgimento de conflitos organizacionais.

Sendo assim, um processo estruturado para a
criacdo e alteracao de cargos é fundamental
para que, ao longo do tempo, a estrutura
organizacional nao perca eficiéncia ou torne-

se demasiadamente confusa e inflexivel.

Cada um dos cargos da organiza¢do deve

possuir requisitos de formacdo, abrangéncia
de atuacdo e responsabilidades caracteristicas
que definirdo o perfil ideal de seu ocupante e
sua responsabilidade por resultados o que
resulta em areas que trabalham de forma

alinhada e sinérgica, interna e externamente.

*Para que haja racionalidade na estrutura
organizacional € preciso que se sigam
alguns preceitos em sua gestéao.



Ndo é saudavel que haja diversos niveis hierarquicos em uma mesma cadeia de decisdo, da mesma
forma que ndo é salutar que haja uma distancia muito grande entre os seus niveis, pois, no
primeiro caso, o processo decisério e de comunicacdo resta prejudicado e ha muita concentracao
de potencial para os objetivos que se esperam ver cumpridos, ao passo que no segundo, em
virtude da distancia existente e da discrepancia de bagagem profissional, a comunica¢do pode

sofrer ruidos e o atingimento dos objetivos, por esse motivo, pode ser dificultado.

E importante ter em mente que as caracteristicas que constam nas descri¢des de cargos devem
considerar o contexto no qual os cargos estdo inseridos, ou seja, embora em alguns casos a
descricdo de tais elementos possa parecer bastante similar o contexto diferencia a amplitude e a
complexidade de aplicacao de tais caracteristicas.

Por exemplo, um Coordenador deve ter boas caracteristicas de lideranca, que em sintese sdo as
mesmas que um Supervisor deve possuir, porém a amplitude e complexidade do cargo de
Coordenador diferencia sua a aplicacdo o que acaba por distinguir as caracteristicas de atuacdo
diaria do cargo, embora a descri¢cao pura e simples seja similar.

Nesse sentido, o que queremos esclarecer € que as caracteristicas de lideranca de um
Coordenador sao diariamente executadas em uma area (amplitude e profundidade) maior do que
a area de um Supervisor, assim como as habilidades de comunicacdo e de analise de um Analista
Sr., embora similares em sua descricao, sdo desempenhadas em uma area mais ampla do que a
area de um Analista Jr. e assim sucessivamente a medida que subimos ou descemos na hierarquia

da organizacao.

Portanto, é fundamental que tenhamos em mente que o contexto, em virtude de diferenciar a

aplicacao de caracteristicas similares, acaba por contribuir com a distin¢do de cargos.



Avaliacao de Cargos

O processo de avaliacdo é um exercicio extremamente util, pois além de formalizar os
conteudos reais dos cargos e os escalonar em uma estrutura, contribui para alinhar a percepcao

dos profissionais envolvidos e consolidar o modelo organizacional.

As avaliacdes dos cargos devem levar em consideracdo os seguintes critérios:

Conhecimentos e Habilidades - corresponde a soma dos conhecimentos e habilidades
necessarios para que o individuo desempenhe competentemente o seu papel dentro da
organizacao, podem ser adquiridos por tempo de experiéncia ou de maneira formal.

Solucdo de Problemas - é a intensidade, diversidade e nivel de complexidade que estdo
envolvidos no processo mental requerido do ocupante do cargo para que ele seja capaz de

identificar, analisar e definir solu¢bes, dar forma a elas e implementa-las.

Geracao de Resultados - diz respeito ao nivel de responsabilidade por determinada acdo e as
consequéncias que dela sdo advindas. Diz respeito também ao nivel de influéncia que o
profissional exerce nos resultados finais de sua area ou da organizagao como um todo.



Mudancas na
Estrutura de
Cargos




Mudancas sao necessarias. A diferenca
esta em como conduzir o processo de

mudanca.

Toda estrutura de cargos e carreiras deve ser
flexivel, portanto precisa estar aberta para
modificacbes que tenham como objetivo

contribuir com o incremento de resultados.

Alguns requisitos devem ser cumpridos para

que tais alteracbes sejam  eficazes,
sustentaveis e preservem a racionalidade e

integridade da estrutura organizacional.

Em termos de requisitos formais, podemos
mencionar o correto preenchimento das
requisicdes internas e a sua adequada
aprovacao

pelo niveis hierarquicos

competentes.

No que diz respeito aos aspectos materiais da
mudanca, devemos observar a relacdo logica
da proposicdo com a estrutura remanescente
e sua adequacdo as caracteristicas gerais dos
cargos.

Para exemplificar melhor esse ponto tomemos
como exemplo uma situa¢gdo em que se deseja
criar um novo cargo de Supervisor, porém, por
meio da analise de seu conteudo verifica-se
gue no fundo as funcoes

e os resultados dele esperados tém muito

mais similaridade com um cargo de Analista
Junior. Temos entdo uma clara inconsisténcia
material no processo de criacdo da nova
posicdo.

As saidas possiveis sdo: adequar a
nomenclatura do novo cargo ou enriquecé-lo
em termos de responsabilidades por
resultados, de forma que guarde correlacao
com os niveis de responsabilidade dos demais

cargos de supervisao.



A observancia dos requisitos formais e materiais no processo de mudan¢a de cargos é
fundamental para que, no longo prazo, a estrutura da entidade seja facilmente replicavel em casos
de necessidade de expansado, seja internamente clara e justa e que, por outro lado, ndo apresente
riscos juridicos, ndo se torne desorganizada, dificil de gerir e inflexivel.




Criacao de Cargos

A criacdo de cargos compete aos supervisores e coordenadores e o seguinte fluxo devera ser
seguido:

Responsavel
preenche a
Requisicdo de Criacao

de Cargos RH - Libera cargo
para utilizacao,
produz a descri¢ao,
registranos manuais
e informa FOPAG.

RH - esta
corretamente
preenchida?

S Aprovado?

RH - analisa desenho,
conteudo, estrutura
hierarquica e
nomenclatura do
novo cargo
Coord. Geral - Emite
parecer e devolve
para RH
RH -
proposta
precisa de
ajuste?

Sup. Imediato - envia
N para Coord. Geral

RH - Envia para
SESMT

Sup. Imediato -
Devolve paraRH e
comunica
requisitante
SESMT - analisa riscos
ambientais, necessidade
de pagto. de
insalubridade ou
periculosidade

RH - Arquiva
requisicao

SESMT - analisa
requisitos de exames
ocupacionaise
vacinagoes

Caso haja partes interessadas entre os fluxos de atividades que precisam de ciéncia ou
comunicacdo do fato, para além daquelas aqui previstas, o responsavel pela atividade, naquele
ponto do processo, devera comunica-las.



Alteracoes em Descri¢oes de Cargos

As descri¢bes de novos cargos serdo elaboradas apds a aprovacao de criacdo do novo cargo, de
acordo com o fluxo evidenciado anteriormente.

As alteracbes em cargos ja existentes deverdo ser comunicadas previamente pelo gestor
responsavel pela area, a fim de que seja verificada a adequacao do desenho da posi¢do para
que a descricao do cargo seja alterada e reflita a realidade das posicdes.

Os gestores devem procurar o responsavel pela elaboracdo das descricdes antes da
implementacdo das mudancas.
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Pesquisa Salarial

A cada intervalo de no maximo dois anos sera realizada pesquisa salarial, preferencialmente por
meio de metodologia de pontos, que tera como objetivo identificar as praticas de remuneracdo
adotadas por um determinado mercado de comparacao definido pela Coordenacdo
Administrativa em conjunto com a Coordenacdo Geral.

A pesquisa salarial tem por objetivo analisar o grau de competitividade externa da politica de
remunera¢do adotada pela organizacdo e serve de balizadora para a implementacao de

eventuais mudancas nas faixas salariais.

Politica Salarial Adotada

*A politica de remuneracdo adotada tem como base os valores apresentados / estipulados no

projeto técnico e seguem normas regulamentadoras aplicaveis.

*Ademais, conforme mencionado anteriormente também sdo observadas as praticas salariais

de outras Organiza¢fes Sociais de Saude da regido.

sImportante destacar a observancia a remuneracdo minima estipulada nas convencdes coletivas

das categorias profissionais.

*Os funcionarios sdao admitidos para percepcdo de salario base e, quando aplicavel,
insalubridade. No caso daqueles que sejam admitidos em func¢Bes de confianca, conforme
previsao do art. 62 da CLT, estes farao jus a parcela fixa, observados os critérios anteriormente
relatados e ao adicional de confianca, de forma que a sua remuneracdo final obedeca ao
estipulado no projeto técnico e as praticas de mercado.

Politica aplicada aos colaboradores em Cargos de Gestao (art.62)

Preliminarmente, cumpre destacar que os empregados que sdo dotados de cargos de confianga, estdo
inseridos no art. 62, Il da CLT, por exercer amplos poderes de gestao, possuindo elevada carga de trabalho
diferenciada, sem fazer jus ao recebimento de horas extraordindrias. Em contrapartida, o salario,

compreende a gratificacdo de funcdo, no qual deve ser acrescido ao salario basico 40% de seu valor.



Progressoes Funcionais

As progressdes funcionais podem ser classificadas em: horizontais ou verticais.

As progressdes horizontais dizem respeito as passagens entre os niveis inicial, satisfatorio,
competente, destacado e excelente ou a mudanca para um cargo de mesmo impacto na

estrutura organizacional.

As progressbes verticais dizem respeito a mudan¢a de um cargo de menor impacto

organizacional para outro de maior impacto.

Ambas sempre deverdo levar em consideracdo os resultados da avaliacdo de desempenho, a
requisicdo do supervisor da area, ratificada pelo superior mediato e pela coordenacao geral, e
as possibilidades orcamentarias da unidade.



Gestao
do Desempenho




Boa orientacdo e um bons impulsos

fazem a diferenca.

A avaliacdo de desempenho se da por meio de
um instrumento utilizado para medir o
resultado das atividades e das acdes que os
colaboradores da organizacdo realizaram

durante determinado periodo.

A avaliacdo de desempenho tem como
objetivos mensurar, identificar e analisar o
desempenho individual e grupal dos
funcionarios, promovendo o desenvolvimento,
bem como melhorando o desempenho das

pessoas e da equipe.

Esse instrumento subsidia a area de Gestdo de
Pessoas com informag¢bes para tomadas de
decisdes acerca de remuneracdo, promocgoes,
treinamento e planejamento de carreira,
proporcionando 0 crescimento e O

desenvolvimento da pessoa avaliada.

Por meio da avaliagdo de desempenho, sera
mais facil fornecer informacdes soélidas e
tangiveis sobre o desempenho dos
colaboradores da organizacdo, e auxilia-los no

caminho para o autodesenvolvimento.

Dentre as finalidades do processo de avaliacao

de desempenho, podemos citar:

- Facilitar o processo de planejamento

organizacional e o alcance de metas

institucionais;

- Comprometer os colaboradores no alcance

dos objetivos da instituicdo;

- Subsidiar com informag¢des que visem a

melhoria de desempenho;



- Reconhecer o potencial dos funcionarios e buscar melhores resultados para a organizacao;

- Estimular o fluxo de informacdo entre os diversos niveis hierarquicos para a melhoria das
relaces interpessoais e a qualidade dos servi¢os prestados;

- Subsidiar o redimensionamento da forca de trabalho em fun¢dao das competéncias individuais
e institucionais;

- ldentificar a necessidade de treinamento, capacitacdo e qualificacdo para melhoria de
desempenho individual e coletivo;

- Fornecer informacdes que possibilitem ao avaliado conhecer o que a organizacdo espera do
seu desempenho;

- Possibilitar a concessao da promocao e da progressao funcional.

Entende-se que ndo é objetivo da Avaliacido de Desempenho a aplicagdo de medidas
disciplinares. E um instrumento que, quando aplicado, determina se o desempenho de cada um
satisfaz as necessidades pré-estabelecidas pela instituicdo e se atinge os objetivos e resultados
esperados.

A funcdo do gestor/avaliador é também a de identificar, conjuntamente com a equipe, situacdes
de trabalho passiveis de correcdo, transforma¢do e ajustamento, localizando causas e
estabelecendo perspectivas de melhorias.

Para garantir maior legitimidade e isencdo ao processo de avaliagdo cada colaborador fara a sua
auto-avaliacdo, sera avaliado pelo seu superior imediato e também sera avaliado por ao menos

dois de seus pares.

Os colaboradores serdo avaliados por meio de modelo de competéncias especificos (habilidades
e atitudes) e também terdo suas competéncias técnicas (conhecimentos) avaliadas.

A nota final da avaliacdo do colaborar sera a média das avaliacBes recebidas.

As redes de avaliacao serao confidenciais.
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Responsabilidades pela Gestao

O departamento de Recursos Humanos é o o facilitador de sua aplicacdo, mas deve contar com
o forte apoio dos gestores para que as praticas contidas nesse documento tornem-se
importante instrumento de gestdo.

Nesse sentido todos os gestores sdao responsaveis pela boa aplicacdo dos preceitos constantes
nessa politica.
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