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Apoiar a estruturagdo ou revisdo de planos de carreira com trajetodrias, niveis, requisitos e regras objetivas de
progressao.

Instrumento de Estruturagdo do Plano de Carreira — Versdo 3.0.

gestdo de carreira; plano de carreira; progressdo profissional; arquitetura de carreira; critérios de
desempenho.
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APRESENTACAO

FINALIDADE E PRODUTO DO MODULO

A gestdo de carreira organiza as possibilidades de evolucdo profissional dentro da estrutura de trabalho
de uma organiza¢ao. Quando essa estrutura é clara, lideres e profissionais conseguem compreender quais
trajetdrias existem, o que diferencia os niveis e quais condi¢des serdo consideradas em uma decisao de

progressao.

Este mddulo foi desenvolvido para apoiar lideres, gestores e profissionais de Gestdo de Pessoas na
construcdo ou revisdao dessa estrutura. O foco ndo estd em elaborar promessas de promog¢do nem em
multiplicar titulos, mas em tornar o trabalho, as diferencas entre niveis e as regras de movimentacao

suficientemente claros para orientar decisdes.

Ao longo do mdédulo, os conceitos serdo aplicados a construcdo do Instrumento de Estruturacdo do Plano
de Carreira. O produto final esperado é uma trajetéria real organizada, com niveis justificaveis, requisitos

pertinentes, referéncias de desempenho, critérios de progressao e regras de governanca.

RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

Ao final deste mddulo, espera-se que o participante seja capaz de:

e distinguir o plano de carreira dos demais instrumentos de gestao de pessoas com os quais se
relaciona;

e estruturar trajetdrias profissionais e identificar quando a criagdo de niveis distintos é
justificavel;

e diferenciar niveis com base em mudangas relevantes de complexidade, autonomia,
escopo/impacto e dominio requerido;

e utilizar critérios e evidéncias de desempenho na analise de carreira, sem duplicar referenciais
ja existentes;

e estabelecer requisitos, critérios, condicGes organizacionais e regras de governanca para

progressao.
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COMO UTILIZAR ESTE MATERIAL

O material pode ser utilizado como parte do Programa de Desenvolvimento de Liderancas ou de forma
autéonoma. A autonomia significa que uma organizacao pode estruturar uma trajetéria mesmo sem ter
concluido os demais mddulos. N3do significa, porém, que os documentos de gestdo devam ser

reconstruidos dentro do plano de carreira.

Se ja houver descricGes de papéis, critérios de desempenho, estrutura salarial, matriz de competéncias
ou outros referenciais validos, eles devem ser consultados e integrados. Se os critérios de desempenho
ainda ndo existirem, a Aba 3 do instrumento permite construi-los pela mesma légica metodolégica

adotada no mdédulo Gestdo de Desempenho.

Principio do mdédulo. A concisdo nao deve eliminar informacdo necessaria a decisdo. Ao mesmo tempo,

o plano nao deve reproduzir contetdos que pertencem a outros instrumentos de gestao.

1 GESTAO DE CARREIRA: O QUE ESTAMOS ESTRUTURANDO?

1.1 CARREIRA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

No contexto deste mddulo, carreira é a organizagao das possibilidades de evolugdo profissional dentro de
uma estrutura de trabalho. Essa definigdao desloca o foco de aspiragdes individuais genéricas para decisdes
gue a organizacdo precisa tornar compreensiveis: quais papéis existem, como se relacionam, que

mudancas representam evolugdo e quais condi¢des serdo consideradas.

A literatura sobre gestdo organizacional de carreiras mostra que a organizacdo continua exercendo papel
relevante, mesmo em cendrios nos quais o profissional assume maior responsabilidade pelo préprio
desenvolvimento. Praticas de apoio, oportunidades e regras compartilhadas compdem um sistema; elas
ndo eliminam a iniciativa individual, mas definem condi¢cGes concretas para que essa iniciativa produza

movimentos possiveis (De Vos; Cambré, 2017; Zhao et al., 2022).

A carreira, portanto, ndo é uma sequéncia automatica nem um roteiro idéntico para todas as pessoas. E
um conjunto de trajetdrias possiveis, condicionado pelo trabalho existente, pelos requisitos dos papéis,

pelo desenvolvimento profissional e pelas condi¢cdes organizacionais para movimentacao.

1.2 PLANO DE CARREIRA

Plano de carreira é o sistema que explicita trajetdrias possiveis, papéis ou niveis, diferencas relevantes

www.venatorassessoria.com.br| 6
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entre eles, requisitos e regras de progressao. Ele organiza decisGes recorrentes e reduz a dependéncia de

interpretacdes improvisadas a cada solicitagdao de promogao.

Um plano util permite responder, pelo menos, a cinco perguntas:

e Quais trajetodrias profissionais existem na organizacao?
e (Quais papéis ou niveis compdem cada trajetéria?
e O que muda de maneira relevante de um nivel para outro?

e (Quais requisitos e evidéncias serdo considerados para analisar uma progressdo?

e Quem avalia, quem decide e como a decisao é registrada?

O que isso muda na constru¢ao do plano? Antes de discutir nomes de niveis ou faixas salariais, é

necessario representar o trabalho e as diferengas reais entre os papéis.

1.3 CONCEITOS QUE PRECISAM SER DISTINGUIDOS

Conceito Definigdo operacional
Nivel profissional Posicdo dentro de determinada trajetéria, definida por diferengas relevantes no trabalho.
Progressao Movimentagdo prevista dentro da estrutura de carreira.

Mudanga para posigdao de maior nivel ou responsabilidade, conforme a terminologia adotada
Promogao
pela organizagao.

Mudanga de papel que amplia ou altera a experiéncia sem necessariamente elevar o nivel
Movimentagao lateral
hierarquico.

Atendimento das condigdes profissionais definidas para que a movimentagdo possa ser
Elegibilidade para progressao
considerada.

Organiza¢bes podem utilizar outros termos, como enquadramento, ascensao, avanco, carreira em linha
ou trilha. O nome pode variar; a regra precisa ser definida previamente e utilizada de modo consistente.
Quando o mesmo termo recebe sentidos diferentes em areas distintas, a comunicacao se torna ambigua

e as decisdes parecem menos justas.

1.4 O QUE UM PLANO DE CARREIRA NAO DEVE FAZER

O plano de carreira ndo deve:

contato@venatorassessoria.com.br| 7



e garantir promocao pelo simples atendimento de uma condicdo isolada;

e substituir a gestdo de desempenho ou reproduzir todo o seu referencial;
e substituir o Plano de Desenvolvimento Individual;

e funcionar apenas como tabela salarial;

e criar niveis artificiais para viabilizar aumentos;

o utilizar apenas o tempo de empresa como evidéncia de desenvolvimento;

e converter impressdes pessoais, como 'ter perfil' ou 'vestir a camisa', em critérios de decisado.

Regra central. Um plano de carreira organiza possibilidades e condi¢cdes. Ele ndao transforma

elegibilidade em direito automatico a movimentagao.

Atividade curta - A que decisdo isso pertence?

Classifique cada situacdo como carreira, desempenho, remunerac¢do ou desenvolvimento. Quando houver

relagao entre documentos, identifique qual deles contém a informagado principal.

Situacao Decisao principal
Definir o prazo adequado para concluir uma atividade do papel atual.
Estabelecer o que diferencia Analista | de Analista Il.
Definir a faixa salarial de cada nivel.
Planejar pratica supervisionada para desenvolver uma habilidade.

Analisar se a pessoa atende as condigbes para concorrer a uma

movimentagao.

Verificar se as entregas atuais atendem aos critérios comunicados.

Referéncia para discussdo: desempenho; carreira; remuneragdo,; desenvolvimento; carreira; desempenho.
A classificagGo ndo impede integracdo. Ela apenas indica onde a definicdo deve ser mantida para evitar

duplicagdo.

2 UM SISTEMA, DIFERENTES DOCUMENTOS

2.1 A PERGUNTA RESPONDIDA POR CADA DOCUMENTO

A gestdo de pessoas utiliza documentos complementares porque nenhuma ferramenta precisa responder
a todas as perguntas. Quando o plano de carreira tenta conter descricdo completa de cargos, avaliacdo

de desempenho, salarios, PDI e sucessao, ele se torna extenso, dificil de manter e sujeito a inconsisténcias.

www.venatorassessoria.com.br| 8
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Documento Pergunta que responde Relagdo com carreira

Fornece a estrutura do trabalho organizada em
Descricao de cargos, papéis e responsabilidades O que cabe a esse papel?
trajetorias.

O que se espera da atuagdo e como verificar se estd  Produz critérios e evidéncias utilizados nas
Referencial / Gestdo de Desempenho
adequada? decisdes de carreira.

Para onde é possivel evoluir e quais condigdes |
Plano de Carreira E o objeto central deste médulo.
devem ser atendidas?

Como cargos, niveis e seu valor relativo se Deve ser coerente com a carreira, mas nao é
Plano de Cargos e Salarios
relacionam a remuneragdo? substituido por ela.

Pode apoiar lacunas entre repertério atual e
PDI O que precisa ser desenvolvido e como? o )
requisitos desejados.

Como preparar pessoas para posi¢des criticas Pode utilizar dados de carreira, mas possui
Plano de Sucessido
futuras? finalidade distinta.

Quais competéncias ou niveis de dominio sdo Pode apoiar a diferenciagdo sem ser reproduzida
Matriz de Competéncias, quando utilizada .
requeridos? no plano.

Essa divisdo ndo estabelece uma sequéncia temporal obrigatéria. Uma organizacdo pode iniciar a
estruturacdo da carreira antes de consolidar todos os documentos. Nesse caso, deve registrar o que esta
disponivel, produzir apenas o minimo necessario para decidir e indicar onde a informagdo sera mantida

apos a implantacao.

2.2 PLANO DE CARREIRA E PLANO DE CARGOS E SALARIOS
Nao confundir. Plano de carreira = trajetdria + niveis + requisitos + progressao. Plano de cargos e

salarios = estrutura de cargos + avaliagdo ou enquadramento + faixas e regras remuneratorias.

Os dois instrumentos precisam conversar. Um nivel profissional definido na carreira deve ter
correspondéncia coerente na estrutura de cargos e salarios, quando ela existir. Isso ndo significa inserir

faixas salariais, critérios de mercado ou politicas de reajuste dentro do instrumento de carreira.

A separacdo é especialmente importante quando duas funcdes de valor de mercado diferente ocupam
niveis equivalentes de contribuicdo interna. A arquitetura ajuda a comparar escopo, complexidade e
responsabilidade; a politica salarial considera também mercado, orcamento e decisdes remuneratdrias.
Misturar esses planos pode levar a criagdo de niveis apenas para acomodar aumentos, sem mudanca real

no trabalho.
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2.3 PLANO DE CARREIRA E PDI
Nao confundir. O plano de carreira define o que é necessario para evoluir. O PDI define como

desenvolver aquilo que ainda falta.

O plano de carreira deve indicar requisitos, diferengas entre niveis e critérios que informam uma
movimentacdo. Ao identificar uma lacuna, o PDI pode organizar a¢des, responsaveis, recursos, prazos e
acompanhamento. A existéncia de um PDI ndo comprova prontiddo, assim como concluir uma acao de

desenvolvimento ndo gera progressao automatica.

Também ndo é necessario criar um PDI para toda pessoa elegivel. Se o repertdrio ja estiver demonstrado
e documentado, o préximo passo pode ser apenas a andlise da movimentac¢do, conforme as condi¢des
organizacionais. O PDI é utilizado quando ha algo relevante a desenvolver, ndo como requisito burocratico

universal.

2.4 INTEGRACAO SEM DUPLICAGCAO

A integracdo ocorre por referéncia. Em vez de copiar um critério de desempenho completo para a matriz
de progressao, registre a identificacdo do critério ou do documento em que ele estda mantido. Em vez de
reescrever a descricdo de um papel, use seu nome e a versdao do documento consultado. Quando a fonte

for atualizada, a organizagao sabera onde realizar a manutencao.

Situagao Decisao de integracdo
A informagdo ja existe e esta adequada Referenciar o documento e a versdo.
A informagao existe, mas esta desatualizada Corrigir no documento de origem antes de utiliza-la.
A informagdo nao existe e é indispensavel Construir o minimo necessario no campo ou aba apropriada.
A informagdo é util, mas pertence a outro processo Registrar a necessidade de integragdo; ndo duplicar.
A informagdo nao altera nenhuma decisao N3o incluir apenas para tornar o plano mais extenso.

Checkpoint. Isso pertence a carreira ou a outro documento? Se pertence a outro documento, qual

referéncia sera registrada?

3 ARQUITETURA DA CARREIRA

3.1 DE CARGOS ISOLADOS A TRAJETORIAS

A arquitetura da carreira organiza papéis que hoje podem aparecer apenas como cargos isolados. O

objetivo ndo é criar uma estrutura complexa, mas tornar visivel como o trabalho se distribui e quais
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movimentos fazem sentido. Quatro unidades ajudam nessa organizagao:

Unidade Uso na arquitetura
Familia ou drea Agrupamento de trabalhos relacionados por finalidade, campo de conhecimento ou processo.
Papel Conjunto reconhecivel de responsabilidades e entregas dentro da organizagao.
Nivel Posigdo na trajetdria marcada por diferenca relevante de contribuicdo ou exigéncia do trabalho.
Proximo papel possivel Movimento que pode ser considerado a partir do papel atual, sem representar garantia.

Uma organizacdo pequena pode ter uma Unica trajetdria com dois niveis e uma movimentacao lateral.
Uma organizagdo maior pode ter familias, subfamilias, trajetérias técnicas e gerenciais. O grau de

detalhamento deve acompanhar a diversidade real do trabalho e a capacidade de manter o sistema.

No exemplo que acompanhara o mddulo, a familia Operagdes contém a trajetéria Analista de Operagdes
| = Analista de Operagdes Il - Analista de Operagdes lll. Os trés niveis compartilham a finalidade de
analisar e conduzir demandas operacionais, mas se diferenciam pela natureza das situacdes tratadas, pela

autonomia, pelo alcance das decisdes e pelo dominio técnico requerido.

3.2 FORMAS DE MOVIMENTACAO
Movimento Caracteriza¢ao
Progressao vertical Passagem para nivel de maior responsabilidade dentro de uma trajetoéria.
Movimentagdo lateral Mudanga para outro papel ou drea em nivel equivalente, com repertdrio e responsabilidades diferentes.
Trajetoria técnica Evolucdo por aprofundamento e ampliagdo da contribuigdo técnica, sem gestdo obrigatdria de pessoas.

Evolugdo para papéis cuja contribui¢do inclui coordenagdo do trabalho e responsabilidade por pessoas ou
Trajetoria gerencial
unidades.

EstruturaemyY Possibilidade de escolha entre continuidade técnica e gerencial a partir de determinado ponto.

Nenhuma forma é obrigatdria. Uma estrutura emY, por exemplo, sé faz sentido quando existem trabalho
técnico de maior complexidade e contribuicdo compardvel a rota gerencial. Criar um braco técnico apenas

no desenho, sem papéis reais, produz uma promessa que a organiza¢ao ndao consegue sustentar.

3.3 QUANDO CRIAR NIVEIS

Regra central. Um nivel deve representar diferenga relevante no trabalho, e ndo apenas diferenca
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salarial ou tempo de permanéncia.

Antes de criar Analista I, Il e lll, pergunte o que muda de modo reconhecivel. Se todos executam as
mesmas atividades, enfrentam situacGes equivalentes, possuem a mesma autonomia e geram o mesmo

alcance de impacto, a multiplicacdo de niveis pode apenas renomear tempo de casa.

Exemplo Classificagdo Por qué?
Analista | executa o mesmo trabalho por até dois anos; Analista Il, apds dois anos. Artificial O tempo é a Unica diferenga apresentada.
Analista Il recebe 12% a mais, mas suas responsabilidades sdo idénticas as do nivel I. Artificial A diferenga é remuneratdria, ndo de trabalho.

Analista Il resolve excegées definidas e conduz casos ndo rotineiros sem validagdo
Justificavel Ha mudanca de complexidade e autonomia.
prévia.

Analista Ill integra processos, trata casos de alto impacto e atua como referéncia . ) ) .
Justificavel Ha ampliacdo de dominio, escopo e impacto.
técnica.

Nem toda mudanca de tarefa exige novo nivel. Atividades podem ser redistribuidas, automatizadas ou
aprendidas sem alterar o papel. O teste é verificar se a diferenca é estavel, relevante e necessaria para

organizar decisdes de carreira.

3.4 COMO DIFERENCIAR NIVEIS

Quatro dimensdes orientam a comparacgao. Elas ndo formam uma pontuag¢do, ndo recebem pesos e nao

exigem escalas de prontiddo. Servem como perguntas para descrever diferencas relevantes.

Dimens3o Pergunta operacional Exemplo na trajetéria

Que situagdes, problemas ou demandas a pessoa precisa Analista | conduz casos padronizados; Il resolve exceg¢des
Complexidade

conseguir enfrentar neste nivel? conhecidas; Ill trata casos inéditos ou de maior risco.

O que executa ou decide sem orientagdo, supervisdo ou | valida excegdes; Il decide dentro de parametros; Il define
Autonomia

validagdo? encaminhamentos técnicos em situages complexas.

Até onde chegam as responsabilidades e os efeitos das | responde pela propria carteira; Il afeta o fluxo da equipe; Il
Escopo e impacto . . . .

decisGes ou entregas? influencia processos da area e casos criticos.

Que conhecimentos e habilidades precisa dominar para | domina procedimentos basicos; Il integra regras e sistemas; IlI
Dominio requerido

realizar adequadamente o trabalho? domina interfaces e andlise avangada.

Ndo é obrigatério haver aumento simultaneo nas quatro dimensées. Um nivel pode se diferenciar
principalmente pela complexidade técnica e pelo dominio requerido, mantendo escopo semelhante.
Outro pode ampliarimpacto e autonomia. O registro deve mostrar o que realmente muda, sem preencher

dimensdes apenas para completar um modelo.

Evite descricbes como 'mais maduro', 'mais estratégico' ou 'tem visdo sistémica' sem explicacdo. Se a

www.venatorassessoria.com.br| 12



Maddulo 4 — Gestdo de Carreira

o 4 | V E N ATO R PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
P S :

ESULT.

Versdo: 3.0
28/07/2026

expressao for relevante, traduza-a em acgdes, decisdes, entregas ou problemas que o nivel precisa

enfrentar.

Pergunta de teste. Se retirarmos o nome do nivel, ainda conseguimos identificar a diferenga no

trabalho? Se a resposta for ndo, a descricdo precisa ser revista.

3.5 REQUISITOS ESPECIFICOS

Requisitos especificos sdo condi¢des formais ou técnicas necessarias para exercer o papel. Podem incluir
formacgdo, registro profissional, habilitacdo, certificacdo ou experiéncia técnica especifica. Eles se
diferenciam dos critérios de desempenho porque respondem a pergunta 'o que a pessoa precisa possuir

ou comprovar para ocupar o papel?', e ndo 'como deve atuar no trabalho?'.

Um requisito deve ter vinculo real com as responsabilidades. Exigir graduacado para um papel cujo trabalho
pode ser adequadamente executado e verificado sem essa formacao cria barreira sem justificativa. Exigir
registro profissional quando a atividade legalmente reservada depende dele é pertinente. Experiéncia
prévia pode ser requisito quando oferece exposi¢ao indispensavel, mas ndo deve funcionar como

substituta automatica da demonstracdo de repertdrio.

Situagdo Anilise

Formacgdo ou registro exigido para atividade regulada Pertinente

Certificagdo interna necessdria para aprovar tecnicamente determinado processo Pertinente

Ensino superior para qualquer nivel, sem relagdo demonstrada com o trabalho Rever

Dois anos no cargo apenas porque sempre foi assim Rever

Experiéncia em processo critico quando ela é indispensavel para lidar com seus riscos Pode ser pertinente; justificar

3.6 APLICAGAO: ABA 1 - ESTRUTURA DA CARREIRA

Na Aba 1, registre a familia ou area, o papel ou nivel, o proximo movimento possivel, o que diferencia
esse nivel e os requisitos especificos. Comece por uma trajetdria real, ndo por toda a organizacdo. A

comparacao deve ser feita em relagcdo ao nivel anterior.

O Os papéis da trajetéria correspondem a trabalho existente ou previsto de forma concreta.
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0 Cada nivel apresenta pelo menos uma diferenca relevante no trabalho.

o As diferengas estdo descritas por complexidade, autonomia, escopo/impacto ou dominio, quando

pertinentes.
o Os requisitos adicionais possuem justificativa vinculada ao papel.

0 O préximo movimento esta descrito como possibilidade, ndo como promessa.

4 DESEMPENHO COMO EVIDENCIA PARA DECISOES DE CARREIRA

4.1 PERGUNTAS DIFERENTES, INFORMAGOES RELACIONADAS

Desempenho. A pessoa atende as expectativas de seu papel atual?

Carreira. Quais condic¢des precisam ser atendidas para considerar sua movimentagao?

O desempenho atual informa parte da decisdo de carreira. Uma pessoa que ndo atende de forma
consistente as expectativas do préprio papel tende a nao apresentar base suficiente para ampliar
responsabilidades. Entretanto, atender bem ao nivel atual ndo demonstra, por si s, todos os repertdrios
necessarios para outro nivel e ndo cria automaticamente uma posicdo ou condi¢do organizacional para

movimentacao.

Por isso, o plano de carreira deve consultar o referencial de desempenho, e ndo recria-lo. A carreira
seleciona quais informagdes de desempenho serdo utilizadas na analise e acrescenta requisitos do

destino, critérios demonstraveis de progressao e regras organizacionais.

4.2 PRINCIPIOS COMPORTAMENTAIS APLICADOS

A contribuigdo da Analise do Comportamento e da Organizational Behavior Management (OBM) aparece
neste mdédulo na especificacdo do que deve ser observado. Em vez de atribuir a decisdo a tragos internos
vagos, descrevem-se comportamentos, produtos do trabalho e evidéncias verificaveis. Esse cuidado

aumenta a clareza para quem executa, acompanha e decide (Skinner, 2003; Nery, 2009; Alg, 2025).
Quatro principios orientam a aplica¢ao:

e expectativas precisam ser claras para as pessoas envolvidas;
e comportamentos e resultados devem ser especificados no contexto do trabalho;

e critérios devem permitir verificacdo por evidéncias disponiveis;
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e aanalise deve evitar inferéncias sobre personalidade, intengdo ou valor pessoal.

Objetividade nado significa transformar tudo em numero. Uma analise técnica pode exigir verificacao
gualitativa: adequacdo de uma solugdo, completude de um parecer, conducdo de uma exceg¢ao conforme
parametros ou qualidade de uma orientacdo. O critério é objetivo quando ha referéncia compartilhada e

possibilidade de examinar evidéncias, mesmo que o julgamento profissional continue necessario.

4.3 MODELO DE CRITERIOS ADOTADO

Quando critérios precisarem ser construidos, deve-se utilizar a mesma ldgica do mddulo Gestdo de

Desempenho:

Modelo. Papel profissional - Expectativa comportamental - Evidéncia - Quantidade - Qualidade

— Prazo - Conformidade - Critério de Desempenho.

Elemento Exemplo

Papel profissional Analista de Operagdes Il

Expectativa comportamental Analisar excegdes operacionais e definir encaminhamento dentro dos parametros vigentes.
Evidéncia Registros das analises e decises no sistema; amostra revisada pela referéncia técnica.
Quantidade Casos sob sua responsabilidade.

Qualidade Anadlise contém contexto, regra aplicavel, decisdo e justificativa.

Prazo Dentro do prazo definido para o tipo de demanda.

Conformidade Politicas, niveis de algcada e procedimento vigente.

Registrar e concluir as andlises de exce¢do sob sua responsabilidade dentro do prazo do processo, com contexto,
Critério de desempenho
regra, decisdo e justificativa completos e em conformidade com as politicas e algadas vigentes.

Nem todo critério utiliza quantidade, qualidade, prazo e conformidade ao mesmo tempo. Os campos
ajudam a testar o que precisa ser especificado. Quando um aspecto ndo altera a analise, ele pode

permanecer sem preenchimento. O critério final deve ser legivel, utilizavel e coerente com o papel.

4.4 CENARIO A - OS CRITERIOS JA EXISTEM

Se a organizacao possui um referencial de critérios de desempenho valido, ndo reconstrua os critérios no

maodulo de carreira. O participante deve:
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e consultar o referencial e confirmar sua versao;

e verificar os critérios aplicaveis ao nivel atual;

e identificar quais critérios sdo pertinentes a analise de progressao;
e registrar a referéncia no instrumento de carreira;

e sinalizar inconsisténcias para correcao no documento de origem.

Exemplo de referéncia: 'Critérios DO-II-03 e DO-II-05, Referencial de Desempenho de Operacdes, versao

2.1'. Essa forma preserva rastreabilidade sem reproduzir o texto completo na Aba 2.

4.5 CENARIO B - OS CRITERIOS AINDA NAO EXISTEM

Se os critérios ainda nao existem, a autonomia do modulo exige uma solugao minima. Utilize a Aba 3
apenas para os papéis envolvidos na trajetdria trabalhada. Identifique as expectativas relevantes, as
evidéncias acessiveis e os aspectos de quantidade, qualidade, prazo ou conformidade necessarios para

construir o critério.

A construcdao comeca pelo trabalho, ndo pela pessoa que ocupa atualmente o cargo. Pergunte o que
alguém nesse papel precisa fazer, quais produtos ou registros permitem verificar a atuacdo e quais
condicOes caracterizam uma execucdao adequada. Depois, teste se o critério pode ser comunicado e

acompanhado sem depender de adjetivos vagos.

Limite do moédulo. A Aba 3 garante autonomia para estruturar a trajetdoria. O mddulo Gestdo de
Desempenho oferece aprofundamento sobre definicdo, comunicagdo, acompanhamento e

intervencao.

4.6 CRITERIOS ABSTRATOS E CRITERIOS VERIFICAVEIS

Evitar Preferir

Conduzir casos ndo rotineiros, registrar a decisdo e solicitar validagdo apenas quando a situagdo exceder
Demonstrar maturidade profissional.
os parametros de sua alcada.

Vestir a camisa. Cumprir os compromissos assumidos e comunicar riscos ao prazo assim que forem identificados.

Ao propor uma alteragdo, identificar impactos no fluxo anterior, no fluxo seguinte e nos controles
Ter visdo sistémica.
relacionados.

Analisar evidéncias especificas que a pessoa teve oportunidade real de produzir; ndo utilizar 'potencial'
Mostrar potencial.
como critério isolado.

Manter os registros sob sua responsabilidade atualizados e concluir as entregas conforme critérios
Ser comprometido.
acordados.
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Checkpoint. Como saberemos? Qual evidéncia estara disponivel? A pessoa teve oportunidade real de

produzi-la?

5 REGRAS DE PROGRESSAO

5.1 DESEMPENHO CONSISTENTE NO NIVEL ATUAL

O desempenho consistente no nivel atual € uma condigdo relevante para considerar progressao. A analise
precisa abranger um periodo de referéncia suficiente para evitar decisdes baseadas em um episédio
isolado, positivo ou negativo. O periodo deve ser definido pela organizacdo conforme o ciclo do trabalho,

a frequéncia das evidéncias e a possibilidade de observar variacao de demandas.

A apostila ndo estabelece um periodo universal de seis ou doze meses. Em uma atividade com ciclos
semanais e muitas evidéncias, um intervalo pode ser suficiente; em trabalho sazonal ou de projetos
longos, pode ser necessario observar um ciclo completo. O importante é justificar a escolha, comunicar a

regra e aplica-la de forma consistente.

Desempenho consistente ndo significa perfeicdo. Significa atendimento sustentado aos critérios
relevantes, considerando o contexto e a natureza do trabalho. Falhas pontuais devem ser analisadas por
impacto, recorréncia e resposta as orientacdes, sem transformar qualquer ocorréncia em impedimento

automatico.

5.2 REQUISITOS DO NIVEL DE DESTINO

A segunda verificacdo consiste em confirmar os requisitos especificos registrados na arquitetura:
formacao, habilitacdo, registro, certificacdo ou experiéncia técnica efetivamente necessaria. A pessoa
pode apresentar excelente desempenho e ainda ndo possuir uma condicdo formal indispensavel ao papel

de destino.

Requisitos ndo devem ser criados durante a analise de um caso individual. Eles precisam ser definidos
antes, aplicados a todas as pessoas na mesma situacdo e revistos quando deixarem de representar uma

necessidade real. Excecdes, quando possiveis, devem seguir regra explicita e aprovacao definida.

contato@venatorassessoria.com.br| 17



5.3 CRITERIOS DE PROGRESSAO

Critérios de progressao sao condi¢des ou padrées previamente definidos para analisar a possibilidade de
movimentagdo. Sua verificacdo deve se apoiar em evidéncias que a pessoa tenha oportunidade real de
produzir antes da progressdo. Eles ndo constituem uma nova avaliagdo completa nem uma escala de

potencial. Sua funcdo é reduzir incerteza sobre diferencas criticas entre o nivel atual e o destino.

Na trajetdria do exemplo, a passagem de Analista | para Analista Il envolve lidar com exce¢des conhecidas
e organizar prioridades da prdépria carteira. Antes da movimentacdo, a pessoa pode demonstrar isso ao
conduzir casos autorizados sob supervisdo, explicar a regra aplicada e registrar corretamente o
encaminhamento. Essa amostra é pertinente porque o trabalho atual oferece oportunidade controlada

de demonstragdo.
Um bom critério de progressao responde:

e qual diferenca critica do nivel seguinte esta sendo analisada;

e que comportamento, entrega ou decisdao podera ser observado;
e em qual situacdo a pessoa terd oportunidade de demonstra-lo;
e qual evidéncia serd utilizada;

e quem analisard a evidéncia e por qual referéncia.

5.4 O LIMITE DA DEMONSTRACAO PREVIA
Regra. N3o exigir integralmente o desempenho de uma funcdo que a pessoa ainda ndo teve

oportunidade de exercer.

Ha expectativas que sé podem ser avaliadas apds a movimentacdo, porque dependem de acesso,
autoridade, exposicao ou responsabilidade que o nivel atual ndo possui. Exigir antecipadamente todo o
desempenho do destino cria uma contradicdo: a pessoa precisa ocupar o papel para produzir a evidéncia,

mas precisa produzir a evidéncia para ocupar o papel.

Evidéncia pretendida Analise Justificativa
Analisar um conjunto autorizado de exce¢des com
Pode ser requisito prévio Ha oportunidade real e risco controlado.
supervisdo disponivel.
Assinar decisdo reservada ao nivel Il sem possuir al¢ada. N3o pode ser exigido previamente A autoridade s6 existe ap6s a movimentagao.
Apresentar proposta de melhoria com impactos
Pode ser requisito prévio A atividade pode ser oferecida no papel atual.
mapeados.
Responder integralmente pelos resultados de uma equipe O contexto e a responsabilidade ndo estdo
N3do pode ser exigido previamente
ainda ndo liderada. disponiveis.
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Quando uma diferenca ndo pode ser demonstrada previamente, a organiza¢do pode utilizar evidéncias
aproximadas com cautela, planejar transicdo acompanhada ou prever periodo inicial de suporte. Ndo deve

afirmar que a expectativa ja foi comprovada.

5.5 ELEGIBILIDADE E EFETIVACAO
Elegibilidade profissional. A pessoa atende as condicGes definidas para que sua progressdo seja

considerada.

Efetivacao da progressao. A movimentagdao ocorre conforme as regras e condigdes da organizagao.

A distincdo protege a transparéncia do sistema. Uma pessoa pode ser elegivel e a movimentacdo nao
ocorrer naguele momento porque ndo existe posicao, porque o ciclo de decisdes ainda nao foi aberto,
porque a estrutura ndo comporta outro papel ou por outra condicdo previamente definida. Essas

condi¢des ndao devem aparecer apenas depois que a pessoa se torna elegivel.

Condicdes organizacionais possiveis incluem estrutura disponivel, necessidade organizacional, posicao
existente, orcamento e ciclo de movimentacdao. Nenhuma delas é universalmente obrigatéria. A

organizacao deve selecionar apenas as que realmente utiliza e explicitar como influenciam a decisao.

5.6 TEMPO DE PERMANENCIA

Tempo de permanéncia pode ser adotado como condi¢dao organizacional quando houver justificativa:
exposicdo necessaria a ciclos de trabalho, periodo minimo para obtencdo de evidéncias ou regra de

estabilidade do sistema. Ele ndo deve substituir o desempenho e o atendimento aos requisitos.

Duas pessoas com o mesmo tempo de cargo podem ter experiéncias muito diferentes. Por isso, 'ter dois
anos' ndo prova dominio, autonomia ou qualidade. Se o tempo for mantido, registre por que ele é
necessario, qual evento inicia a contagem, como afastamentos ou movimentagdes serdao tratados e se

existem excecoes.

5.7 GOVERNANCA DA DECISAO
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A governanca define como a regra sera aplicada. Sem ela, critérios tecnicamente bons podem ser

utilizados de maneiras distintas por cada lideranca.

Elemento Pergunta de governanga

Periodo de referéncia Qual intervalo ou ciclo de trabalho sera considerado?

Avaliagao Quem reune e analisa as evidéncias profissionais?

Decisdao ou aprovagao Quem possui autoridade para efetivar ou negar a movimentagao?
Registro Onde serdo documentados evidéncias, decisdo, justificativa e data?
SituagGes excepcionais Quem pode autorizar excegdes e com qual justificativa?

Revisao Quando regras, trajetdrias e critérios serdo reavaliados?

Sempre que houver mais de um decisor, é util definir a responsabilidade de cada um. A lideranca imediata
pode apresentar evidéncias, o RH pode verificar consisténcia e uma instancia de aprova¢do pode

considerar condicGes organizacionais. Isso ndo exige um comité complexo; exige clareza sobre papéis.

5.8 APLICAGCAO: ABA 2 - PROGRESSAO

A Aba 2 comeca pelas regras gerais e, em seguida, registra cada movimento 'de - para'. Os critérios
existentes devem ser referenciados, ndo novamente descritos. Separe critérios profissionais de condicées

organizacionais.

0 O desempenho atual é analisado por periodo de referéncia definido.

0 Os requisitos do destino foram conferidos.

0 Os critérios de progressao podem ser demonstrados antes da movimentacao.
O Elegibilidade e efetivagdo aparecem como decisOes distintas.

O As condig¢des organizacionais sdo conhecidas antes da analise individual.

O Esta definido quem avalia, quem decide e como registrar.

6 DESENVOLVIMENTO PARA A CARREIRA

6.1 DESEMPENHO ATUAL E REPERTORIO FUTURO

Uma lacuna para o préximo nivel ndo é necessariamente um problema de desempenho. O profissional

pode atender plenamente as expectativas atuais e ainda ndo ter desenvolvido repertérios exigidos por
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outro papel. Tratar as duas situa¢des como equivalentes produz feedbacks injustos e confunde

desenvolvimento com corregao.

Situagdo Como reconhecer Encaminhamento

Critério do papel atual ndo atendido apesar de Analisar causas, orientar, apoiar e acompanhar
Problema de desempenho atual

expectativa e condigdes adequadas. o desempenho atual.

Habilidade ou experiéncia necessaria a um papel futuro Criar oportunidade de aprendizagem e pratica
Repertdrio ainda ndo desenvolvido

ainda ndo demonstrada. compativel.

A pessoa pode estar elegivel, mas ndo ha condigdo para Comunicar a situagdo sem criar um PDI
Condigdo organizacional ausente

movimentagdo. artificial.

6.2 OPORTUNIDADES REAIS DE APRENDIZAGEM

Se a organizacdo exige determinado repertério para progressdo, precisa oferecer ou viabilizar
oportunidades plausiveis de desenvolvé-lo e demonstra-lo. Entre as possibilidades estdo orientacdo,
feedback, treinamento, pratica supervisionada, participacdo gradual em atividades mais complexas,

acompanhamento e troca com profissionais experientes.

A aprendizagem deve se aproximar do contexto em que o repertério serd utilizado. Treinamento
conceitual pode ser util, mas ndo substitui pratica quando a expectativa envolve decidir, executar ou
resolver situacdes reais. Supervisdo baseada em evidéncias enfatiza instrucdes claras, demonstracao,

pratica, feedback e acompanhamento no trabalho (Reid; Parsons; Green, 2021).

Também é necessario distribuir oportunidades com critérios transparentes. Se apenas algumas pessoas
recebem casos complexos, projetos ou substituicdes, somente elas poderdo produzir as evidéncias

exigidas. A organizacao deve observar se o desenho de oportunidades cria barreiras involuntarias.

6.3 RELACAO COM O PDI

Quando uma lacuna relevante é identificada, o PDI pode organizar objetivo, a¢des, responsaveis, recursos,
prazo e forma de acompanhamento. A carreira fornece o destino e o requisito; o PDI organiza o caminho

de desenvolvimento. Este mddulo ndo ensina a construir um PDI completo.

No exemplo, uma Analista | que ainda n3dao conduziu exce¢bes pode ter uma acao de pratica
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supervisionada: observar dois casos, analisar trés casos autorizados com roteiro e receber feedback da
referéncia técnica. O resultado esperado ndo é 'estar pronta', mas produzir oportunidades e evidéncias

especificas para reavaliar o repertodrio.

Cuidado. Curso concluido, certificado obtido ou PDI encerrado ndo equivalem automaticamente a

desempenho demonstrado nem a progressao.

6.4 ACOMPANHAMENTO SEM PROMESSA DE PROGRESSAO

Conversas de carreira devem separar trés mensagens: o que a pessoa ja demonstra; o que ainda precisa
desenvolver; e quais condi¢des organizacionais influenciam a movimentacdo. Essa separacao permite

orientar sem prometer.

e Apresente exemplos e evidéncias, ndo rétulos pessoais.

e Explique quais oportunidades de desenvolvimento estarao disponiveis.

e Defina quando e como as evidéncias serao revisitadas.

¢ Informe as condi¢des organizacionais conhecidas e o que ainda depende de decisao.

e Registre compromissos de desenvolvimento sem registrar uma promogao futura como certa.

7 IMPLEMENTACAO E GOVERNANGCA DO PLANO

7.1 VALIDACAO TECNICA

Antes de comunicar ou utilizar o plano, realize uma validacdo com pessoas que conhecem o trabalho e
com responsaveis pelos documentos relacionados. A validacdo ndo é uma votacdo sobre preferéncias de

titulo; é um teste de coeréncia e aplicabilidade.

O As trajetdrias representam possibilidades reais.

0 Os papéis e niveis correspondem as responsabilidades existentes.
O As diferencas entre niveis sdo relevantes e compreensiveis.

0O Os requisitos sdo necessarios e podem ser comprovados.

0 Os critérios podem ser observados por evidéncias disponiveis.

O As referéncias a desempenho, cargos e saldrios ou competéncias estao atualizadas.
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O As regras gerais conseguem ser aplicadas a casos distintos sem improvisagao constante.

Uma forma util de testar o plano é aplicar a estrutura a dois ou trés casos hipotéticos com caracteristicas
diferentes. Se os decisores chegam a interpretacdes incompativeis, verifique se o problema esta na

redacdo, na auséncia de evidéncia, na governanca ou em uma diferenca de politica ainda ndo resolvida.

7.2 COMUNICACAO

A comunicacdo deve explicar trajetdrias disponiveis, diferengas entre niveis, requisitos, referéncias de
desempenho, critérios de progressao, responsabilidades e condi¢des organizacionais. O profissional

precisa compreender o que pode fazer para se desenvolver e o que ndo depende apenas de sua atuacao.

Evite frases como 'basta atingir os critérios' quando a efetivacao depende de posi¢do, orcamento ou ciclo.
Evite também comunicar apenas limitacdes, sem mostrar como a elegibilidade é analisada. Transparéncia

significa explicitar o sistema completo, inclusive seus limites.

Mensagem Contetido minimo

O que esta disponivel Trajetdrias, movimentos possiveis e documentos de referéncia.
O que é esperado Desempenho atual, requisitos e evidéncias pertinentes.

Como a decisao ocorre Quem avalia, quem aprova, periodos e registros.

O que ndo é garantido Elegibilidade ndo assegura efetivacdo imediata.

Como buscar esclarecimento Canal ou responsavel por duvidas e inconsisténcias.

7.3 DECISAO E REGISTRO

A decisdo deve indicar a trajetdria e o movimento analisados, as evidéncias consideradas, o atendimento
ou ndo as condicdes profissionais, as condi¢cdes organizacionais aplicadas, o responsavel pela aprovacao,
a data e ajustificativa. O registro protege a memdria do processo e permite verificar consisténcia ao longo

do tempo.

Registrar ndo significa produzir um parecer extenso para qualquer caso. O nivel de detalhe deve ser
proporcional a decisdo. Entretanto, expressdes como 'ndo tem perfil' ou 'ainda ndo € o momento' ndo sdo

justificativas suficientes. E necessdrio indicar quais condi¢cdes ndo foram atendidas ou qual condicdo
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organizacional impediu a efetivagao.

Pergunta de controle. Outra pessoa, ao ler o registro, compreenderia quais critérios foram aplicados

e por que a decisdo foi tomada?

7.4 REVISAO DO PLANO
O plano representa o trabalho em determinado momento e precisa ser revisto quando essa realidade

muda. Novas tecnologias, redistribuicdo de responsabilidades, criacdo de papéis, alteracdo de riscos ou

revisdo da estratégia podem tornar niveis e critérios inadequados.

e Revisar quando responsabilidades forem redistribuidas ou novos papéis surgirem.

e Revisar quando critérios deixarem de representar o trabalho ou ndo produzirem evidéncias
Uteis.

e Revisar qguando movimentos previstos se mostrarem invidveis na pratica.

e Revisar de forma programada, mesmo sem mudanca critica, para confirmar atualidade.

e Registrar versdo, data, responsaveis e principais alteragdes.

A revisdo deve ocorrer no documento de origem de cada informacao. Se a politica salarial mudou, atualize
o Plano de Cargos e Salarios. Se a expectativa do papel mudou, atualize o referencial de desempenho. O
plano de carreira deve manter referéncias coerentes, sem se transformar em cépia desatualizada desses

documentos.

8 OFICINA: ESTRUTURANDO UM PLANO DE CARREIRA

8.1 FLUXO DE CONSTRUGAO

A oficina aplica 0 método a uma trajetédria real. O grupo deve trabalhar com documentos disponiveis,
pessoas que conhegam o trabalho e autoridade suficiente para indicar questdes que dependerdao de

validagao posterior.

Etapa Acdo Produto da etapa

1 Identificar os documentos disponiveis Registrar fontes; ndo presumir que a auséncia de um documento inviabiliza o trabalho.
2 Definir a trajetdria Escolher familia, papéis e movimentos que serdo analisados.

3 Organizar papéis e niveis Representar o trabalho existente sem criar niveis por antecipagao.

4 Diferenciar os niveis Descrever diferencas reais por complexidade, autonomia, escopo/impacto e dominio.
5 Consultar ou construir critérios Referenciar desempenho existente ou usar a Aba 3 quando necessario.

6 Definir requisitos e critérios de progressdo Selecionar condigdes que podem ser verificadas antes da movimentagdo.
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7 Estabelecer condig¢Ges e governancga Separar elegibilidade, efetivagdo, avaliagdo, aprovagao e registro.

8 Revisar a coeréncia Aplicar o checklist e corrigir lacunas ou duplicagdes.

8.2 EXEMPLO APLICADO: TRAJETORIA DE ANALISTAS DE OPERACOES

A organizacdo ficticia Horizonte Servigos possui uma area de Operagbes com trés niveis de analistas. O
desenho inicial diferenciava os niveis apenas por tempo: | até dois anos, |l de dois a quatro anos e lll acima
de quatro anos. A revisdo mostrou que o tempo nao explicava o trabalho. A equipe reconstruiu a trajetéria

a partir das diferencgas observadas.

Papel/nivel Préximo nivel/papel O que diferencia o nivel Requisitos especificos

Executa demandas padronizadas; conduz a prépria
Nenhum requisito adicional
Analista de Operagdes | Analista de Operagdes Il carteira; identifica excegdes e solicita orientagdo; domina
além dos necessarios ao papel.
procedimentos e sistemas basicos.

Conduz casos ndo rotineiros e excegdes conhecidas; Qualificagdo interna para
Analista de Operagdes Il Analista de Operagdes IlI decide dentro de pardmetros; organiza prioridades; tratamento de excegdes,
integra regras de processos relacionados. quando aplicavel.

Trata casos inéditos ou criticos; define encaminhamentos Certificagdo interna de
Analista de Operagdes Il Possivel trajetdria técnica ou gerencial técnicos dentro da algada; propde melhorias; atua como aprovador técnico, quando

referéncia e amplia o impacto para a area. exigida pela politica.

Para a progressao de | para ll, a organizacdo consulta o desempenho consistente no nivel | e utiliza duas
evidéncias adicionais: analise supervisionada de excec¢Oes autorizadas e demonstracao de priorizacdo da
carteira em periodos de maior demanda. Para a passagem de Il para lll, utiliza amostras de casos

complexos, proposta de melhoria com impactos mapeados e qualificagdo interna exigida.

A organizacdo ndo exige que a pessoa do nivel Il assine decisOes reservadas ao nivel lll. Essa evidéncia
depende de alcada inexistente antes da progressdo. Em vez disso, analisa a qualidade da recomendacédo

técnica produzida em casos que podem ser conduzidos com validacdo do aprovador.

De - para Critérios de progressao Condigoes organizacionais

Referéncia aos critérios de desempenho do Analista I; analise de excegdes Posigdo prevista; necessidade da area; ciclo
1>

autorizadas; priorizagdo de carteira demonstrada em situagao real. semestral de movimentagao.

Referéncia aos critérios de desempenho do Analista Il; andlise técnica de caso
Papel de referéncia técnica existente;
I=>11 complexo; proposta de melhoria com impactos; certificagdo interna, quando
orgamento; aprovac¢do da gestdo da area.
exigida.
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Sintese do exemplo. A trajetdria passou a se apoiar no trabalho, nas evidéncias e nas regras. O tempo
deixou de ser a diferenca entre niveis e, se for mantido como condicdo, precisara de justificativa

independente.

8.3 TESTE DE COERENCIA

Antes de considerar a trajetdria concluida, aplique quatro testes:

Teste Pergunta

Teste do trabalho As diferencgas continuariam existindo se os nomes |, Il e lll fossem retirados?

Teste da evidéncia E possivel verificar os critérios com registros, produtos ou observag&es disponiveis?
Teste da oportunidade A pessoa pode demonstrar previamente o que esta sendo exigido?

Teste da decisdo O plano permite distinguir elegibilidade profissional de efetivagdo organizacional?

Se uma resposta for negativa, volte a etapa correspondente. Nao acrescente uma matriz, nota ou escala
para encobrir a lacuna. Identifique se falta descricdio do trabalho, referéncia de desempenho,

oportunidade de demonstracdo ou regra de governancga.

8.4 PRODUTO DA OFICINA

O produto final é o Instrumento de Estruturag¢dao do Plano de Carreira preenchido para pelo menos uma
trajetdria. O instrumento deve registrar documentos consultados, arquitetura, regras gerais, movimentos,
critérios referenciados, condigdes organizacionais e, apenas quando necessario, critérios de desempenho

construidos na Aba 3.

0 Uma trajetdria real foi concluida e validada por pessoas que conhecem o trabalho.

O As pendéncias que dependem de decisdo posterior foram identificadas com responsavel.
0 Os documentos de origem que precisam ser atualizados foram registrados.

0 O plano possui versdo, data e regra de revisao.

CHECKLIST FINAL DE QUALIDADE DO PLANO DE CARREIRA

Pergunta Sim Rever
Os niveis representam diferengas reais no trabalho? | O
Esta claro o que diferencia um nivel do anterior? m] u}
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Pergunta Sim Rever
Os requisitos definidos sdo efetivamente necessarios? | O
Os critérios de desempenho estdo disponiveis ou foram construidos? o m]
Os critérios utilizados para progressdao podem ser demonstrados antes da movimentagdo? | O
Desempenho atual e requisitos do préximo nivel estdo diferenciados? m] o
Elegibilidade e efetivagdo da progressao estdo diferenciadas? a m]
As condigGes organizacionais estdo explicitadas? o O
Estd definido quem avalia e quem decide? ] O
Estd definido o periodo utilizado para analisar desempenho? | O
O plano esta articulado aos demais documentos de gestdo? ] O
Um profissional conseguiria compreender o que é necessdrio para evoluir? m] u}

Se algum item for marcado em 'Rever’, registre a corre¢Go necessdria e o documento em que ela deve

ocorrer. O checklist valida o sistema; nGo deve ser convertido em pontuagdo.
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NOTA SOBRE A FUNDAMENTAGAO
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DECLARACAO DE USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Ferramentas de inteligéncia artificial generativa foram utilizadas como apoio a organiza¢do e revisao
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE ESTRUTURAGCAO DO PLANO DE CARREIRA

Versao 3.0 - 2026

A.1 IDENTIFICACAO E DOCUMENTOS DE REFERENCIA

Item
Elaboragao

Produgao institucional

Finalidade

Organizagao
Trajetoria analisada
Responsaveis pelo preenchimento

Data / versido

Registro
Prof.2 Dr.2 Lorena S. Ricardo
Venator

Apoiar organizagdes na estruturagdo de trajetorias profissionais e na defini¢do de regras e

condigOes para progressao.

Documentos utilizados na estruturagao

0 Descricdo de cargos/papéis e responsabilidades

O Referencial de critérios de desempenho

o Plano/estrutura de cargos e salarios

0O Matriz de competéncias, quando aplicavel

o Outros:

A auséncia de determinado documento néio necessariamente impede a construgéo do plano. Este bloco

registra quais referéncias estavam disponiveis.

A.2 ABA 1 - ESTRUTURA DA CARREIRA

Registre apenas diferencgas relevantes em relacao ao nivel anterior, considerando, quando pertinente,

complexidade, autonomia, escopo/impacto e dominio requerido. Em requisitos especificos, inclua

somente requisitos adicionais pertinentes, como formacdo, habilitacdo, certificacdo ou experiéncia
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especifica.

Familia/Area

Papel/Nivel

Movimentos possiveis

O que diferencia o nivel

Requisitos especificos

A.3 ABA 2 - PROGRESSAO

Regras Gerais de Progressao

Regra

Desempenho

Periodo de

referéncia

Avaliagao

realizada por

Decisdo/aprovaca

o por

Registro

Revisdo

Orientacao
Qual condigdo de desempenho serd

exigida no nivel atual?

Qual intervalo ou ciclo de trabalho sera

considerado?

Quem reunira e analisara as evidéncias

profissionais?

Quem tera autoridade para aprovar ou
negar a movimentagao?

Onde serdo registrados as evidéncias, a
decisdo, a justificativa e a data?
Quando ou em quais condi¢Ges as

regras, trajetdrias e critérios serdo

Definigdo da Organizagao
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Regra Orientagao Definigdo da Organizagao

revistos?

Matriz de Progressao

Os critérios de desempenho existentes devem ser referenciados, e ndo novamente descritos.

De Para Critérios de progressao Condigdes organizacionais

A.4 ABA 3 - DEFINICAO DE CRITERIOS DE DESEMPENHO
Uso opcional. Utilize somente quando os critérios ainda ndo existirem. A estrutura é idéntica a adotada

no médulo Gestao de Desempenho.

Expectativa Critério de
Papel profissional Evidéncia Quantidade Qualidade Prazo Conformidade
comportamental Desempenho
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