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RESUMO

Palavras-chave: recursos humanos, politicas de recursos humanos, administracéo
de pessoal.

O objetivo do presente trabalho foi de analisar o impacto de uma politica estruturada
na administracdo de recursos humanos de uma empresa. Para isso, foi utilizado de
um estudo de caso na empresa Agricola Colferai, em Canddi - PR. Iniciou-se com
uma pesquisa de clima organizacional junto a aproximadamente 50% dos
funcionarios, para constatar o nivel de satisfacdo e motivacdo para o trabalho. Os
conhecimentos adquiridos através da fundamentacéo tedrica foram sendo inseridos
em um documento sugerido como norteador das politicas de recursos humanos.
Parte do conteudo deste documento teve a colaboracdo de alguns membros do
departamento administrativo. Um grupo menor de funcionarios fez parte da segunda
pesquisa. E através desta, pode-se constatar que apenas o conhecimento de que
poderiam estar sendo implantadas mudancgas no sentido de avaliar e reconhecer
bons desempenhos, levantar necessidades de treinamentos, criar mecanismos de
comunicacao bilateral, dentre outras mudancgas, ja alterou os resultados da segunda
pesquisa, aumentando o nivel de motivacao.
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INTRODUCAO

Atualmente varios fatores tém obrigado as empresas a efetuarem mudancas, por

vezes radicais, no que diz respeito aos seus recursos humanos.

Cada vez mais os colaboradores, termo utilizado com mais freqiiéncia, tém buscado
no trabalho a satisfacdo dos seus objetivos pessoais e as empresas que criam um
clima propicio, tém alcancado melhores resultados no alcance dos objetivos

organizacionais.

E percebe-se que fatores motivacionais muito utilizados ha pouco, j& ndo produzem

0S mesmos efeitos.

Nesse contexto, este trabalho objetiva analisar o impacto de uma politica de
recursos humanos estruturada, em uma empresa cujo crescimento consideravel nos
altimos anos levou a um igualmente consideravel aumento do numero de

colaboradores.

Utilizou-se como estratégia metodolégica o estudo de caso de carater exploratério,
na empresa Agricola Colferai. O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
visa examinar um fenémeno contemporaneo no seu contexto. (Yin, 1981 apud
Roesch, 1999).

Para se atingir esse objetivo geral, se fez necessario investigar os procedimentos de
administracdo de recursos humanos j& adotados, identificar impactos no
desempenho dos colaboradores depois de iniciado o procedimento de implantacéo
das politicas e avaliar ainda como sera a aceitacdo de uma proposta de avaliacdo de

desempenho.

Para parte do trabalho, constituida da pesquisa de clima organizacional, cujo

questiondrio constitui 0 anexo |, a populacdo estudada foi constituida por 40



empregados, sendo 10 de cada éarea: administrativa, comercial, operacional e
logistica.

Foi utilizada uma amostra que seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles.
Foram utilizadas técnicas de coletas de dados por meio de questionarios com
perguntas fechadas aplicadas para a pesquisa de clima organizacional.

A pesquisa é qualitativa no que se refere a coleta de dados, e quantitativa no que se

refere a analise de dados.

Para outra parte do trabalho, foram selecionados apenas cinco membros da area
administrativa, cujos cargos foram descritos, analisados e procedidos estudos de

impacto da implantacdo da politica de recursos humanos.

Pretende-se com este estudo, colaborar para a difusdo de praticas mais eficientes

na administracdo de recursos humanos.



1. EVOLUCAO HISTORICA DE RH

Sejam quais forem 0s objetivos, as pessoas passam a maior parte do seu tempo em
organizacfes. E é por meio das organizacdes que elas realizam seus objetivos, o
que dificilmente conseguiriam individualmente. E estas, por sua vez, também

atingem seus objetivos atraves das pessoas.

Sendo assim, € natural que os colaboradores realizem seu papel dentro da
organizacdo da forma mais eficaz e eficiente possivel para que sejam atingidos os
objetivos organizacionais e esta seja organizada de forma a facilitar que cada
colaborador atinja seus objetivos individuais. Esta seria sim, a situacéo ideal, mas
ndo a que vivemos atualmente e fica mais distante ainda daquela vivida pelos

trabalhadores em tempos remotos.

A primeira forma de trabalho que tivemos foi a escraviddo e segundo Zainagui

(2009), ela foi responsavel pelo impulso inicial da humanidade.

Foi a partir do crescimento e da complexidade das tarefas organizacionais, apos
forte impacto da revolucdo industrial que surgiu a necessidade de uma melhor
administracdo das pessoas, mas 0 objetivo inicialmente era bem diverso do que é
hoje. O que importava na época é que o trabalhador tivesse uma boa saude fisica e
maior dedicacao possivel ao trabalho em jornadas que podiam estender-se ate 18

horas diarias.

Em 1890, nos Estados Unidos, houve a implantagcdo do primeiro departamento de
Administracdo de Pessoal na NCR Corporation, surgindo em funcéo da necessidade
de se gerenciar os custos relacionados com a mao-de-obra. (FISCHER, 1998). Tudo
comecgou com a necessidade de “contabilizar” os registros dos trabalhadores, com
énfase, obviamente, nas horas trabalhadas, faltas e atrasos para efeito de

pagamento ou de desconto.

Mudancas ocorridas no relacionamento entre operarios e a administracdo das

empresas, surgimento do movimento sindical e as alteragdes no processo produtivo,
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a partir da crise de 1929, também sdo considerados fatores decisivos para a
consolidacdo da Administracdo de Pessoal como area autbnoma.

Até a década de 30 a area de RH é caracterizada pelo pensamento mecanicista
(TOLEDO, 1988 apud SAMMARTINO, 2002). Durante a década de 30, a psicologia
organizacional surge como uma disciplina que tem como finalidade facilitar o
processo de compreensdo e intervencdo no comportamento das pessoas no
trabalho. Tendo grande influéncia das pesquisas de Elton Mayo, o movimento de
Relacbes Humanas, fez com que 0s pressupostos mecanicistas fossem revistos.
Abandonou-se aquela visdo exclusivamente dos aspectos legais e econdmicos,
passando a incorporar instrumentos e ferramentas especificas para o recrutamento,
treinamento e avaliacdo de pessoal (SAMMARTINO, 2002).

Houve uma acentuada intervencdo do Estado nas relagGes trabalhistas, nas
décadas de 40 e 50. A crescente organizacao dos trabalhadores e o fortalecimento
dos sindicatos foram fatores decisivos para que a area de RH assumisse o papel de

mediador nos conflitos entre empresa e trabalhadores.

Na década de 60, segundo Sammartino (2002), inicia-se a valorizacdo do papel da
lideranca na administracdo das relacdes entre a organizacdo e as pessoas. As
funcdes de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas e de Desenvolvimento

Organizacional comecam a fazer parte das atividades da area de RH.

A década de 80 é marcada pela disseminacdo das praticas de gestdo japonesas,
enfatizando o trabalho de grupos, programas de qualidade e a busca por maior
eficiéncia nos processos, marcando o inicio da formac¢do do pensamento estratégico

em Recursos Humanos.

Nos anos 90, a intensidade das mudancas no contexto politico, econémico e social
em todo o mundo, tem grande impacto para as organizacgdes e, inclusive para a area
de RH. Com destaque para o movimento de globalizacdo e de busca de
competitividade; a emergéncia de modelos inovadores de arquiteturas

organizacionais; a evolucdo da tecnologia da informacdo, marcada pela
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disseminacdo dos sistemas integrados de gestdo e principalmente pelo rapido
avanco da Internet; leis garantindo os direitos dos consumidores; a intolerancia
crescente da sociedade com relacdo a poluicio e a degradacdo ambiental
promovidas pelas organizacfes; o movimento de concentracdo dos mercados em

blocos econdémicos; a intensificagdo dos processos de fusdes e grandes aquisi¢oes.

1.1 BRASIL

Durante o regime ditatorial de Vargas, em 1937, foi criado o Ministério do Trabalho,
Industria e Comércio, além de dispositivos regulamentares das condicbes de
trabalho e das organizacgdes sindicais, com destaque para a Consolidacéo das Leis
Trabalhistas - CLT — promulgada em 1943.

Durante o primeiro governo de Getulio Vargas na década de 30, acontecimentos
histéricos importantes, como a Revolugdo de 1930 e o Estado Novo, onde o0s
impactos de ordens diversas, foram responsaveis pela efetivacdo da base
econdmica industrial, levando a intervencdo do Estado no ambito da vida politica,

econdmica e social.

As empresas brasileiras foram obrigadas a criar areas especificas para administrar a
aplicacdo da legislacdo, a partir da instituicdo do Ministério do Trabalho e da
promulgacdo de uma série de leis regulamentando as relacdes entre empresas e a
forca de trabalho. Surge entdo a figura do Chefe de Pessoal e os Departamentos de
Pessoal.

Em 1945, com o fim da Segunda Grande Guerra Mundial e a derrubada do Estado
Novo, a promulgacéo da Constituicdo de 1946 trouxe a redemocratizacdo do pais.
Deu-se inicio a um periodo de grande desenvolvimento e modernizacdo industrial,
principalmente por meio das multinacionais, com a entrada de capital estrangeiro.
Com a criacdo das escolas técnicas federais: o SENAI — Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial, e o SENAC - Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial, o Estado assumiu diretamente a formacao profissional, para preencher a
lacuna existente na qualificacédo dos trabalhadores.
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Na década de 50, o setor de recursos humanos, vive uma fase chamada de
“tecnicista”, segundo Albuquerque (1987), pois é marcada principalmente pela
instalacdo das montadoras de automoéveis no pais e importando entéo técnicas de

gestao dos EUA.

Com a implantacdo de areas especificas de recrutamento, treinamento, cargos e
salarios, consolida-se a profissionalizacéo da area, a partir de meados da década de
60. O Chefe de Pessoal transforma-se no Gerente de Relacdes Industriais e

posteriormente em Gerente de Recursos Humanos.

Contudo, na década de 60, perde-se muitas conquistas adquiridas através da
alteracdo na base da lei e do poder atribuido aos sindicatos, com o golpe de 1964. O
fim da lei da estabilidade e a oferta abundante de mao-de-obra permitiram as
empresas adotarem como mecanismo de gestdo a rotatividade de funcionarios. A

insatisfacdo de setores diversos da sociedade marcou as décadas de 70 e 80.

Movimentos sociais entdo, mostravam-se mais organizados e preocupados com a
intensificacdo das desigualdades sécio-econdmicas. Em resposta, o Estado criou o
Sistema Nacional de Formacdo Profissional que incluia varias entidades
responsaveis pela formacéo profissional no pais e também criou uma lei de incentivo
ao treinamento nas empresas, cujo alcance, na pratica, favoreceu gerentes e
diretores e ndo o nivel operacional (FLEURY e FISCHER, 1992).

As organizacoes viram-se obrigadas a efetuar revisdes nas estruturas e a mudar as
praticas de gestdo de recursos humanos, a partir da eclosdo do movimento sindical
em 1978 e a recessdo do inicio da década de 80. Se por um lado, a adoc¢do de
novas tecnologias exigiu maior capacitacdo e formacdo da mao-de-obra, por outro,
possibilitou, como resultado, que o nivel de educacdo formal e de informacédo se
elevasse para uma parcela consideravel de trabalhadores. Os gestores de recursos
humanos foram desafiados a implantar préaticas de envolvimento e participacdo dos

trabalhadores.
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As pessoas passaram a ser vistas como um recurso, similar a matéria-prima e a
tecnologia, e a idéia vigente era a de que todos na empresa eram responsaveis pelo

sucesso organizacional.

A necessidade de novas politicas industriais e comerciais foi consequéncia natural
da abertura da economia e do mercado. Elevou-se a exigéncia por produtos e
servicos diferenciados e de maior qualidade. Ficou muito mais complexo organizar o

trabalho e as relacdes dele decorrentes.

Comeca haver certa integracdo do Planejamento Estratégico de Recursos Humanos
no Planejamento Estratégico Global das organizacbes. O responsavel pelos
Recursos Humanos da empresa, comeca a participar mais ativamente dos
processos de definices estratégicas nas empresas. Segundo Albuquerque (1987),
grande énfase foi dada as atividades de treinamento e desenvolvimento.

1.2 MOMENTO ATUAL

Inicialmente, a administragdo de pessoal tinha como objetivo unicamente aumentar

os lucros através da minimizacdo ou eliminagéo dos problemas com as pessoas.

Num segundo momento, a administracdo de RH marcou presengca mais como uma
funcdo voltada para os direitos das pessoas do que para o bom desenvolvimento
dos negécios. Indo a outro extremo. E muitos ainda a véem desta forma. O que,
segundo Carvalho (1997), atrasou o desenvolvimento desta area dentro das
organizacdes, comparativamente a outros departamentos, como producao, financas,

comercial, etc.

Carvalho (1997) defende que o diagnéstico organizacional € o primeiro passo para
uma nova interpretacdo da area de recursos humanos, de forma mais atualizada e

mais dinamica.
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Se ainda ndo se atingiu na pratica, aquilo que se teoriza bastante, pelo menos a
forma de se relacionar com as pessoas dentro das organizagdes ja evoluiu muito. De
acordo com Chiavenato (2004), ha trés aspectos fundamentais nessa nova relacao:
a) Cada pessoa com suas caracteristicas Unicas e individuais possuem
conhecimentos e habilidades que devem ser respeitados e podem ser aproveitados
para uma melhor gestdo da organizacdo. As pessoas ndao Sao apenas recursos a
disposicéo da organizacao.

b) S&o as pessoas que fazem da organizacdo um ser inteligente, capaz de
aprender, se desenvolver e competir em um mundo repleto de desafios e constantes
mudancas. As pessoas ndo sao agentes estaticos.

C) SO é possivel para a organizacdo atingir a exceléncia através das pessoas.
Para que elas continuem investindo seus esforcos em prol da conquista dos
objetivos da organizacdo, deve haver bons retornos, como salarios justos,

incentivos, reconhecimento, crescimento profissional, etc.

Segundo Butler (1988) citado por Sammartino (2002), as constantes mudancas do
mercado (as ameacas e as oportunidades), sdo percebidas e interpretadas de
formas  diferentes pelas organizagbes. Estas diferencas devem-se
fundamentalmente, a capacidade dos individuos e grupos de percebé-las e de tomar
decisbes. Assim, o nivel de capacitacdo das pessoas em uma organizacado €, em

grande parte, resultado do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos existente.

O conceito de Administracdo Estratégica de Recursos Humanos, desenvolvido por
Ansoff (1990), se caracteriza como um processo de ajuste frequente realizado entre
as dimensoOes estratégica e operacional, em funcdo das variaveis ambientais que
exercem influéncia nos negodcios. Ele preconiza que as politicas de gestdao de
pessoal ndo devem ser passivamente integradas as estratégias de negécio, mas
devem ser parte integrante desta estratégia. Para isso, o desenvolvimento do
empregado deve ser encarado como fundamental para a consecucdo das
estratégias organizacionais; o trabalho em equipe deve crescer em importancia e a

gestado da cultura deve ser um processo continuo.
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2. POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

As politicas de recursos humanos, de acordo com Chiavenato (2004) referem-se as
maneiras pelas quais a organizacdo pretende lidar com seus membros e por
intermédio delas atingir os objetivos organizacionais, permitindo condi¢gdes (também)
para o alcance dos objetivos individuais. S&Go como guias de acdo que devem
abranger os seguintes aspectos principais:
- Suprimentos de recursos humanos:
Recrutamento
Selecéo
- Politicas de aplicacdo de recursos humanos:
Integracdo dos novos membros na organizagao
Determinacéo dos requisitos basicos para o desempenho das tarefas;
Critérios de planejamento e alocacao;
Critérios de avaliacdo de desempenho;
- Politicas de manutencao de recursos humanos:
Critérios de remuneracao direta e indireta;
Motivacao;
Higiene e seguranca.
- Politicas de desenvolvimento de recursos humanos:
Treinamento, reciclagem, desenvolvimento e aprendizagem continua.
- Politicas de monitoracao de recursos humanos:

Auditoria permanente.

Chiavenato (2004) afirma que a localizacéo, o nivel, a subordinacédo, o volume de
autoridade e responsabilidade do 6rgao de RH é contingencial, ou seja, depende do
ambiente, da tecnologia empregada, das politicas e diretrizes vigentes, da filosofia
administrativa preponderante, da concepcéo existente na organizagcdo acerca do
homem e de sua natureza e sobretudo da qualidade e quantidade dos recursos

humanos disponiveis.



16

Paliticas de

pesquisa e andlise do mercado de
recursos humanos
onde recrutar (fontes de recrutamento)

como recrutar (técnicas de recrutamento)
prioridade do recrutamento interno sobre o
externo

critérios de selegdo e padroes de qualidade

grau de descentralizagdo das decisdes acerca
da selecdo de pessoal

técnicas de selegdo

planos e mecanismos (centralizados e
descentralizados) de integracdo de novos
participantes ao ambiente interno da
organizagao

determinagdo dos requisitos béasicos da forga de
trabalho (requisitos intelectuais, fisicos,
responsabilidades envolvidas e condicoes de
trabalho) para o desempenho do papel
determinagdo da quantidade de recursos humanos
necessaria e alocagdo desses recursos em
termos de posicionamento em cargos dentro da
organizagao

determinagdo da seqUéncia Gtima das carreiras,
definindo as alternativas de oportunidades
possiveis dentro da organizagao

planos e sistematicas para continua avaliagdo da
qualidade e adequacdo dos recursos humanos

avaliagdo e classificagdo de cargos visando ao
equilibrio salarial interno

pesquisas salariais visando ao equilibrio salarial
interno

politica salarial

planos e sistematicas de beneficios sociais
adequados a diversidade de necessidades dos
participantes da organizagdo

critérios de criagdo e desenvolvimento das
condicdes fisicas ambientais de higiene e
seguranca que envolvem os cargos

critérios e normas de procedimentos sobre
relagbes com empregados e com sindicatos

diagnéstico e programacdo da preparacéo e
reciclagem constante dos recursos humanos para
o desempenho dos cargos

aprimoramento a médio e longo prazos dos
recursos humanos disponiveis, visando a continua
realizagdo do potencial existente em posicoes
mais elevadas na organizacao

aplicagao de estratégias de mudanca visando a
salide e exceléncia organizacional

registros e controles para a devida andlise
quantitativa e qualitativa dos recursos humanos
disponiveis

meios e veiculos de informagdo adequados
as decisGes sobre recursos humanos

critérios de avaliagdo e adequacgdo permanentes das
politicas e dos procedimentos de recursos humanos

Figura 1 - Politicas de recursos humanos.

Fonte: CHIAVENATO (2004).
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3. O CASO EM ESTUDO — EMPRESA AGRICOLA COLFERAI

A empresa onde se realizou este estudo atua na cidade de Canddi — PR h& 15 anos.
E uma empresa de pequeno porte que atua no ramo agricola, comercializando
insumos agricolas como defensivos, sementes, fertilizantes, pequenos implementos
agricolas, ferramentas, equipamentos para pecuaria, medicamentos veterinarios e

também cereais a granel (milho, soja e trigo).

Conta com 76 empregados distribuidos em 7 filiais. Oferece ainda assisténcia
técnica especializada para os clientes que adquirem o0s insumos agricolas para

formacéao de lavoura.

Devido a rapida expansao e reconhecimento no mercado, a empresa tem procurado
se profissionalizar e atingir niveis de qualidade em prestacéo de servicos e produtos
gue acompanhem e contribuam para o crescimento sustentado da empresa.

A missdo da empresa é comercializar produtos e servicos agropecuarios de
exceléncia, visando o crescimento do agronegocio. Tem como valores alcancar a
exceléncia na comercializacao de produtos, seguindo rigorosamente 0s principios da

honestidade, da transparéncia e do comprometimento com nossos clientes.

Classificando o tipo de sistema administrativo segundo Likert (1971), a Agricola
Colferai seria classificada como Autoritario Benevolente onde:

a) 0 processo decisorial é centralizado na cupula, permitindo delegagcdo de
decisdes mais simples e rotineiras;

b) No sistema de comunicacdes, prevalece a comunicacgao vertical descendente;
C) As organizac¢fes informais sado toleradas, mas nao incentivadas;

d) Recompensas salariais ou materiais mais frequentes e raras recompensas

sociais;

Na empresa em estudo, h4d uma pessoa responsavel pelo cumprimento da
legislacéo pertinente aos recursos humanos. Seu trabalho € exclusivamente no que

tange aos documentos, relatdrios e procedimentos legais e fiscais.
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Quanto as decisdes gerenciais de recursos humanos, cabem, na grande maioria,

para o gerente administrativo que é também o gerente financeiro.

Mas devido ao crescimento da empresa e 0 conseqliente aumento do numero de
funcionarios, percebe-se que ha uma necessidade de maior atencdo para a
administracdo de recursos humanos, haja vista problemas recorrentes de
insatisfacdo tanto por parte dos funcionarios quanto por parte da administracdo da

empresa.

Objetivando mapear ou retratar os aspectos criticos que configuram o momento
motivacional dos funcionarios da empresa através da apuracdo de seus pontos
fortes, deficiéncias, expectativas e aspiracdes, parte deste trabalho, foi realizar uma
pesquisa de clima organizacional, que demonstrou que 85% dos funcionarios

acham que a empresa é um bom lugar para se trabalhar.
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4. POLITICA DE SUPRIMENTOS DE RECURSOS HUMANOS

Inicia-se abordando as politicas de suprimentos de recursos humanos: onde e como

recrutar, critérios de selecao e integracdo dos novos membros na organizagao.

Quando se fala em “suprir” a empresa com 0S recursos humanos necessarios,

pensamos primeiramente, na principal fonte destes recursos: o mercado.

De acordo com Chiavenato (2004), o mercado de trabalho é constituido pela oferta
de trabalho ou emprego oferecida pelas organiza¢cdes, em determinado lugar e em

determinada época.

Nas cidades onde a empresa em estudo esta estabelecida, devido a conjuntura
econdmica e fatores que nao pertinentes a esta pesquisa, a situacdo do mercado de
trabalho €, via de regra, de oferta menor do que a procura, quando se olha os
nameros absolutos de candidatos. Porém, quando se analisa a qualificacdo dos
candidatos, se percebe que a maioria ndo possui a qualificacdo desejada pelas

empresas; 0 que acaba tornando o recrutamento uma tarefa ndo tao simples.

Na Agricola Colferai, quando surge uma vaga de trabalho, primeiramente se tenta
utilizar do recrutamento interno ou como €é chamado pela geréncia, o

“remanejamento”.

Carvalho (1997) elenca as principais vantagens do recrutamento interno: chances
maiores de adaptacdo do funcionario que ja estd familiarizado com a cultura da
empresa, custo de recrutamento consideravelmente menor, maior rapidez nos
procedimentos, conhecimento da qualificacdo e potencial do candidato e
principalmente o aumento da motivagao para um melhor desempenho contando com

possiveis promocdes.

Somente depois de descartada a possibilidade de recrutamento interno, passa-se

para o recrutamento externo.
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Como constatado na pesquisa realizada junto aos colaboradores: 23% declaram que
trabalham na empresa por causa do salério oferecido e 13% devido ao prestigio da
empresa. Concluimos entdo que a média de salarios superiores aos pagos no
mercado de trabalho e o grande prestigio da empresa séao os fatores principais que

atraem um grande numero de curriculos, oferecidos a empresa pelos possiveis

candidatos.

Séao entdo, selecionados os curriculos que se enquadram nos requisitos do cargo
vago, para uma entrevista com o gerente da filial onde esta alocada a vaga. Na
entrevista, sao feitas perguntas abertas, onde séo avaliados:

a) Consisténcia e integridade das informacdes do curriculo,

b) Capacidade de comunicacéo, desenvoltura na expresséao verbal,

C) Informacdes sobre a vida pessoal do candidato que possam influenciar sua

trajetoria na empresa.

Além disso, € solicitado aos candidatos com algum potencial, que preencham um

questiondrio através do qual, é avaliada a redacao clara e a grafia correta.

N&o vamos abordar aqui, os procedimentos legais para a contratagdo, visto que sao
procedimento obrigatorios a todas empresas, como exame admissional, registro em

carteira, etc.

Na politica proposta, sugerimos que seja incluido também um teste pratico de uso
das ferramentas de informatica para os cargos na area administrativa, como
processadores de texto, planilhas de calculo, e-mails, pesquisa na internet, etc, haja
vista que sdo utilizados na grande maioria das tarefas e através da observacéo,
constatamos que ha deficiéncia neste aspecto em alguns colaboradores do

departamento administrativo.

O candidato que apresentar melhor desempenho nestas avaliagdes, sera convocado
para acertar os detalhes da contratacdo, explicando, de forma geral, qual sera sua
funcéo. E levado ao seu conhecimento, que ele estara sendo avaliado na sua funcéo

especifica por 30 dias.
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5. POLITICA DE APLICACAO DE RECURSOS HUMANOS

As politicas de aplicagdo de recursos humanos envolvem 0s primeiros passos na
integracdo dos novos membros na organizacdo, o desenho (descricdo e andlise) do
cargo a ser desempenhado e a avaliagao de desempenho no cargo.

Chiavenato (2004) da a seguinte definicAo para socializacdo organizacional:
“estabelecimento junto ao novo participante das bases e premissas através das
quais a organizacao pretende funcionar e como o novo participante podera colaborar
neste aspecto”. Ainda segundo Chiavenato (2004), trata-se na realidade de um

processo bidirecional através do qual cada uma das partes tenta influenciar a outra.
As empresas podem se utilizar de muitos meios para promover a socializagéo.

Em entrevista realizada com o gerente geral da Agricola Colferai, ele afirmou que o
novo funcionario é inserido na empresa através do responsavel pelo setor onde ele
atuard, o que também foi verificado por observag¢édo durante o trabalho de pesquisa.
Este procedimento, ao mesmo tempo em que familiariza 0 novo funcionario mais
rapidamente com as tarefas inerentes a sua funcao especifica, faz com que ele leve
mais tempo para se familiarizar com os colegas e com o funcionamento da empresa
como um todo. A sugestdo € que, em toda contratacdo feita, o primeiro passo seja
Ihe apresentar a histdria da empresa, desde a fundacdo até o momento atual, sua
estratégia, sua organizacao, missao, visdo e valores, para que isso crie desde o
comeco, um sentimento de fazer parte daquela histéria, sendo também responsavel
pelos resultados da empresa. Depois disso, ainda |he seja apresentado a todos os
demais colegas daquela unidade e que cada um |he diga brevemente o que faz
parte da sua funcédo. O objetivo €, além de apresentar as pessoas que fazem parte

da organizacéo, € ajuda-la a entender como a empresa funciona.

Baseando-se no quadro dos principais itens de um programa de integracdo de
Chiavenato (2004), conforme quadro a seguir, € inserida na politica de recursos

humanos da agricola Colferai, um modelo de integragdo a ser utilizado.
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A missio e 0s objetivos basicos da organizagao.

As politicas, isto &, 0s meios preferidos através dos quais 0s objetivos deverdo ser alcancades
Como a organizagao estd organizada e estruturada: o que cada area ou departamento faz.
Arranio fisico das dreas de utilizagdo do novo membro.

0s pri'ﬂcipais produtos e servigos realizados pela organizagao,

Regras e regulamentos intemos.

Procedimentos de seguranca no trabalno.

Assuntos
organizacionais:

@ o d o

Horario de trabalho, de descanso e de refeicoes.
b. Dias de pagamento ¢ de adiantamentos salariais.
c. Beneficios sociais oferecidos pela organizacao.

[

Beneficios:

Ags superiores e aos colegas de trabalho.

e

Apr;esuemagﬁes:

Responsabilidades basicas confiadas ao novo participante.
. Tarefas do cargo. - P
Objetivos do cargo. '

. Vis&o geral do cargo.

Deveres dos
Cargos:

oo o

Figura 2 - Itens da integracao dos recursos humanos
Fonte: CHIAVENATO (2004).

5.1 DESENHO DE CARGOS

O cargo € a base da aplicagdo das pessoas nas tarefas organizacionais.

Se faz necessario, esclarecer alguns conceitos que serdo utilizados no decorrer

deste capitulo:

1. Tarefa — Chiavenato (2004) conceitua tarefa como sendo toda atividade
individualizada e executada por um ocupante de cargo. Ele ainda diferencia tarefa
de atribuicdo, sendo o primeiro termo utilizado para atividade mais bracal e a

atribuicdo a atividade individualizada mais sofisticada, mais mental.

2. Funcdo — Nascimento (1997) conceitua fungdo como conjunto de atividades
que cada individuo executa na instituicdo. A funcdo seria Unica para cada pessoa da

organizagao.

3. Cargo. De acordo com Nascimento (1997) € um conjunto de funcbes
semelhantes executadas por um ou mais individuos na organizacdo. Pode haver
varias pessoas no mesmo cargo na mesma empresa. Constitui ainda para

Chiavenato (2004), um conjunto de deveres e responsabilidades. Posicionar um
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cargo no organograma da empresa significa estabelecer seu nivel hierarquico,

subordinacgéo, subordinados e o departamento onde esta situado.

Desenho do cargo é o estabelecimento do conteudo (conjunto de tarefas e

atribuicdes), dos métodos de trabalho e das relagbes com os demais cargos.

Os cargos ndo sao imutaveis, pelo contrario, devem estar sempre se adaptando as
mudancas oriundas das evolugcbes tecnoldgicas, econdmicas, legais, sociais e

culturais.

A evolucdo da abordagem sobre a questdo do desenho dos cargos passou do
Modelo classico, regido principalmente pelos métodos da administracao cientifica de
Taylor, pelo Modelo Humanistico que ndo trouxe alteragdes reais no desenho dos
cargos e finalmente o Modelo Contingencial.

No modelo Classico, foram criados pelos engenheiros da Administracdo Cientifica
com certos principios de racionalizacdo do trabalho para projetar cargos, definir
métodos padronizados, treinar as pessoas para obter maxima eficiéncia e usavam

incentivos salariais para assegurar a adesao aos métodos de trabalho.

No modelo humanistico € denominado pelas relagbes humanas através da
experiéncia de Hawthorne, tendo o objetivo de substituir a engenharia industrial
pelas ciéncias sociais, a organizacao formal pela informal, a chefia pela lideranca,

etc.

Chiavenato (2004) afirma que tanto o Modelo Classico, quanto o Modelo Humanista
prescrevem que o cargo deve ser projetado para um ambiente estavel e previsivel.
Ja no Modelo Contingencial, trés variaveis sao levadas em consideracao: a estrutura

da organizacéo, a tarefa a pessoa a desempenhar a tarefa.

Na aplicacdo do Modelo Contingencial, chegou-se a 5 dimensdes essenciais para

criar estados psicoldgicos de auto valorizacdo, auto responsabilidade a auto
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motivagdo para o trabalho: variedade, autonomia, significado da tarefa, identidade
com a tarefa e retroagao.

Figura 3 — Cinco dimensdes essenciais no desenho de cargos.
Fonte: CHIAVENATO (2004).

Segundo Chiavenato (2004), essas 5 dimensdes criam condi¢cdes para que a pessoa
descubra e avalie seu proprio desempenho e se sinta responsavel pelos seus
resultados, sejam positivos ou negativos. Estimulam o desenvolvimento de

habilidade e competéncias para realizar um trabalho significativo.

Segundo Chiavenatto (2004) o desenho contingencial de cargos € dinamico e
propde a adaptacao do cargo ao potencial de desenvolvimento pessoal do ocupante.

Essa adaptacdo continua € feita pelo enriquecimento de cargos que significa a
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reorganizacdo e ampliagdo do cargo para proporcionar adequacgdo ao ocupante no
sentido de aumentar a satisfacdo intrinseca, através do acréscimo de variedade,

autonomia, significado das tarefas, identidade com as tarefas e retroacéo.

Herzberg, através da teoria dos dois fatores (CHIAVENATO, 2004) desenvolveu a
idéia de enriguecimento de cargos, alegando que 0s cargos geralmente sao

pequenos demais para a maioria das pessoas.

Tem como objetivo de aumentar as responsabilidades e desafios das tarefas do
cargo para ajusta-los as caracteristicas progressivas do ocupante.

A adequacao do cargo ao ocupante melhora o relacionamento interpessoal dentro
do trabalho e visam novas oportunidades de mudancas. Espera um aumento de
produtividade e reducdo dos conflitos. Para isso € necessaria uma nova estratégia

de descentralizacdo, dando mais poderes e maiores oportunidades de participacao.

Segundo Chiavenato (2004), pesquisas evidenciaram que o enriquecimento dos
cargos resulta em melhoria do desempenho ou no minimo, em reducdo da
insatisfacdo no trabalho. Porém, se ndo for bem administrado, pode fazer com que a

pessoa sinta-se ansiosa, angustiada ou explorada pela empresa.

Pode se perceber, pela observacdo, que na empresa estudada ha certo
enriguecimento de cargos quase sempre que um funcionario demonstra alto
potencial. A proposta é incentivar que isto seja implementado como préatica da

empresa.

5.2 DESCRICAO E ANALISE DE CARGOS

Descrever um cargo significa relacionar desde o que o ocupante faz até o motivo
porque faz. E um retrato simplificado do contetido e das principais responsabilidades
do cargo. O formato de uma descricdo de cargo inclui o titulo do cargo, o sumario
das atividades a serem desempenhadas e as principais responsabilidades do cargo.
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A descricdo do cargo relaciona de maneira breve as tarefas, deveres e as
responsabilidades do cargo. Feita a descricdo, a proxima etapa é a Analise de
Cargos.

De acordo com Chiavenato (2004) a analise de cargos procura determinar quais 0s
requisitos fisicos e mentais que o ocupante deve possuir, as responsabilidades que
o cargo lhe impde e as condicdes em que o trabalho deve ser feito, além de

especificacdes do cargo em relacdo ao ocupante que devera preenché-lo.

A pesquisa junto aos membros da organizagédo perguntou se teriam facilidade para
descrever todas as funcdes inerentes ao seu cargo, ao que 53% responderam
afirmativamente, 37% mais ou menos e 11% teriam mais dificuldade. Percebe-se ai
uma grande necessidade de se descrever e analisar todos os cargos da empresa e
entdo iniciar o enriquecimento de cargos, ja que 74% dos funcionarios afirmaram
que o seu trabalho realizado atualmente poderia ser melhorado e 79% se julgam

aptos e assumir mais e maiores responsabilidades.

Figura 4 — Quadro resumo da descricdo e andlise de cargo.
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Fonte: CHIAVENATO (2004).
A descri¢do e andlise de cargos funcionam como mapeamento do trabalho realizado

dentro da organizacéo.

Existem trés métodos para obtencdo de dados a respeito dos cargos: entrevista,

questionério e observagéo.

Na Agricola Colferai, foram utilizadas simultaneamente a entrevista e a observacgao
para buscar dados a respeito dos cargos e determinar seus deveres e
responsabilidades.

O que se pode atingir através da descricao e analise de cargos, entre outros, sao:

- dar subsidios a selecao de pessoas: caracteristicas do ocupante do cargo, ou seja,

requisitos exigidos;

- material para o treinamento: conteddo dos programas de treinamento,

conhecimentos e habilidades exigidas ao ocupante e atitudes perante o cliente;

- avaliacdo do desempenho: definicdo de critérios e padrbes de desempenho para

avaliar os ocupantes, metas e resultados a ser atingindo;

- dar base para programas de higiene e seguranca: informacdes sobre condicdes de

insalubridade e periculosidade comuns a determinados cargos;

- servir de guia para o gerente: informacdes sobre o conteldo dos cargos e

desempenho dos ocupantes.
Os cargos que foram descritos e analisados séo os seguintes:
- Assistente administrativo financeiro

- Assistente de faturamento

- Gerente administrativo e financeiro
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As informagfes levantadas nas descricdes e analise de cargos tanto feitos com a
entrevista ou com a observacdo direta sdo essenciais para estar modificando,
redesenhando os cargos, onde pode estar capacitando as pessoas para atribuir
novas responsabilidades com autonomia, liberdade para dar novas idéias dentro de
um consenso de objetivos em ambas as partes. Isso vai propiciar alto indice de
qualidade no trabalho, pois as pessoas vao estar se adequando com um ambiente
favoravel, dando valor ao trabalho e conhecer os seus desempenhos para estar

ajustando conforme as mudangas.

5.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O desempenho no cargo é algo que depende de inimeros fatores que o influenciam
poderosamente. De acordo com Chiavenato (2004), o valor das recompensas e a
percepc¢do de que as recompensas dependem do esfor¢o, determinam o volume de

esforco individual que a pessoa estara disposta a realizar.

A avaliacdo de desempenho é uma avaliacdo sistemética do desempenho de cada

pessoa no seu cargo e o de seu potencial de desenvolvimento futuro.

Chiavenatto (2004) afirma que a avaliacdo de desempenho € o instrumento mais
poderoso que os dirigentes poderao utilizar, para que cada profissional empenhe
mais energia no cumprimento das metas estratégicas. Sao varios os objetivos que
podem ser atingidos através dessa técnica, como: localizar problemas de supervisao
de pessoal, de integracdo entre o empregado e a organizagcdo ou ao cargo,

identificar o mal aproveitamento de pessoal com alto potencial, etc.

Chiavenato (2004) ainda adverte que para se implantar a avaliacdo de desempenho
€ necessario assegurar um clima de respeito e confianca entre as pessoas,
incentivar a participacao e que se assuma responsabilidades, criar ferramentas para
aprendizagem e melhoria continuas e fazer da avaliagdo de desempenho um

processo de oferecer oportunidades de crescimento.
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Conforme a politica adotada pela empresa, a responsabilidade pela avaliacdo de
desempenho pode ser atribuida ao gerente, ao proprio individuo, ao individuo e ao
gerente, a equipe de trabalho, ao 6rgao de gestao de pessoal ou a uma comissao de

avaliacao de desempenho.

Segundo Chiavenato (2004) os principais beneficios da avaliacdo de desempenho

bem planejada sao:

Para o gerente: neutralizar a subjetividade na avaliagdo, melhorar o padrdo de

desempenho dos subordinados, deixar mais clara a comunicacao.

Para o funcionario: conhecer os aspectos em que esta sendo avaliado, conhecer as
expectativas sobre seu desempenho, conhecer as providéncias que a empresa esta

tomando e o que ele deve tomar por conta prépria para o seu desenvolvimento.

Para a organizacdo: Avalia o nivel dos recursos humanos que possui e em quais
aspectos deve investir para melhorar, valoriza profissionais com alto desempenho

retendo talentos, estimula o aumento da produtividade.

Esta politica de aplicacdo de recursos humanos ndo € utilizada na empresa em
questdo. A Unica avaliagdo que é realizada € com relagdo ao desempenho nos
resultados dos vendedores técnicos (engenheiros agronomos e técnicos agricolas) e
por este desempenho existe uma remuneracao variavel, que trataremos em topico

proprio.

Como a avaliagdo do desempenho deste departamento é em cima de resultados

numeéericos, € mais facil mensurar.

Vamos entéo focar a avaliacdo do desempenho do departamento administrativo.

Considerando que sera a primeira vez que sera utilizado na empresa, foi

desenvolvido um questionario para avaliagcdo de desempenho, utilizando o método
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das escalas graficas utilizando pontos, que sera respondida juntamente com o

Gerente administrativo e o funcionario.

O questionario de avaliacdo de desempenho para a area administrativa foi elaborado
utilizando-se dos resultados da pesquisa de clima organizacional. Foi perguntado a
eles o que consideravam mais importantes no desempenho de suas fungdes,
numerando em ordem de importancia dentre os 18 itens apresentados e o resultado
foi esta ordem:

1° - Iniciativa

2° - Organizacéo

3° - Criatividade

4° - Conhecimento especifico da funcéo

59 - Confianca / honestidade

6° - Capacidade de aprender rapido

7° - Baixo numero de erros

8° - Boa comunicacéo / desembaraco

9° - Cumprir prazos / pontualidade

O método de escalas graficas por ponto foi escolhido por ser o de mais facil
entendimento e aplicacdo, permitindo uma visao integrada e resumida dos fatores
avaliados. Com o tempo, o processo de avaliacdo deve evoluir e outros métodos

mais elaborados poderao ser utilizados.

A descricdo da funcdo ajudara no momento de determinar responsabilidades. A
melhor maneira de fazer isso € identificar os grandes desafios da funcdo. Lider e
subordinado devem eleger juntos quais serdo os fatores criticos para avaliar os

resultados.

Quando surgem diferencas de opinido numa reunido de planejamento de
desempenho, o melhor caminho € comecar ouvindo. Extrair o melhor desempenho

de cada um, as vezes exige certo desconforto.
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Muito importante, é a realizagdo de reunifes informais sobre o desempenho dos
funcionarios, ao longo do ano. O avaliador devera comunicar-se abertamente com o

avaliado, sobre os progressos e 0s problemas para alcancar os objetivos.

O avaliador tem a responsabilidade ética de dizer a verdade. Qualquer problema
com a qualidade e a quantidade do trabalho do funcionario deve ser discutido com
ele no decorrer do ano. E desaconselhavel pegar um profissional de surpresa na
hora da avaliacdo, porque ele ndo tem a chance de corrigir seu desempenho, antes

de ter as informacdes anotadas em sua ficha.

Profissionais em novas funcdes devem ser avaliados da mesma maneira de outros,
que estdo ha mais tempo na funcéo. O lider cometera um erro, se tentar compensar

a falta de experiéncia de um funcionario, dando-lhe uma classificagéo melhor.
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6. POLITICA DE MANUTENCAO DE RECURSOS HUMANOS

6.1 REMUNERACAO

7

Remuneracdo é o ato de recompensar em pagamento 0 servico prestado por
alguém. Assim, a questdo central é transformar a visdo atual da remuneragéo, ou
seja, o salario em troca de trabalho, caracterizando um fator de custo, para uma

visdo da remuneracdo como fator de aumento da competitividade. (ARAUJO, 2006).

A visdo tradicional de remuneracao privilegia o salério pela contribuicdo do cargo e
nao como o funcionario o desempenha. Esse sistema funciona bem quando os
cargos ndo mudam, a tecnologia € estavel, a rotatividade € baixa, os funcionarios
recebem treinamento intensivo para aprender as tarefas, 0s cargos sao
padronizados no mercado e as pessoas desejam crescer através de promoc¢des na
carreira. (CHIAVENATO, 2005).

Novas formas de remuneragcdo proporcional maior nivel de autonomia e amplitude
de responsabilidades para os funcionarios, decorrentes principalmente de novas

estruturas organizacionais com menor numero de niveis hierarquicos.

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, p.45), a remuneracédo estratégica ¢ um
"catalisador para a convergéncia de energias na organizacdo. A medida que o
sistema de remuneracao € alinhado ao contexto e a estratégia da empresa, constitui
fator de harmonizacédo de interesses, ajudando a gerar consensos e atuando como

alavanca de resultados".

De acordo ainda com Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, p.92), os modelos de
remuneracao tém crescido devido a necessidade das empresas e séo classificadas
da seguinte forma:

. Remuneracéo funcional ou tradicional: determinada pela funcéo e ajustada ao
mercado, conhecida como Plano de Cargos e Salarios, e as empresas que o utilizam
tendem ao conservadorismo e a inércia;

. Salario indireto: compreendem beneficios e demais vantagens;
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. Remuneracdo por habilidades: desloca o foco do cargo ou fungédo para o
individuo. Assim as habilidades passam a determinar a base da remuneracéao;

. Remuneracdo por competéncias: enquanto a remuneracdo por habilidades é
aplicada no nivel operacional, a remuneragcdo por competéncias € mais adequada
aos demais niveis da organizacdo. Aplica-se para empresas que operam em
ambientes muito competitivos e para as quais a capacidade de inovacao € fator
critico de sucesso;

. Previdéncia complementar: € um complemento da remuneracdo que tem
atraido empresarios e executivos;

. Remuneracéo variavel: é vinculada a metas de desempenho dos individuos,
das equipes ou da organizacdo. Inclui formas de remuneracdo variavel de curto
prazo, como as comissoes, a participacado nos lucros e nos resultados, e de longo
prazo, como bonus executivo;

. Participacdo acionaria: € vinculada a objetivos de lucratividade da empresa e
utiizada para reforcar o compromisso de longo prazo entre empresa e
colaboradores;

. Alternativas criativas: incluem prémios, gratificagbes e outras formas
especiais de reconhecimento. Tém sido utilizadas com grande frequéncia como
apoio no esforco de construir um ambiente organizacional caracterizado pela
convergéncia de esforcos e energias voltados para o atendimento de objetivos

estratégicos.

As organizagbes precisam avaliar seu potencial humano, identificando as
competéncias e habilidades individuais como fatores que contribuirdo para

determinar valores que serdao recompensados conforme os resultados.

Na busca de melhorias, estudiosos passaram a perceber que a mao de obra do
colaborador ndo se tratava apenas de um processo e sim deveria ser tratada de
forma individualizada e passaram a criar novos modelos de organizacao do trabalho
onde encontraram maneiras de motivar e desenvolver o individuo, uma delas foi

através das competéncias.
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O aumento do interesse deste tipo de remuneragdo é fruto da convergéncia de
varios fatores, segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1999): o crescimento do setor de
servicos na economia, acompanhado por forte demanda por profissionais mais
qualificados; a reestruturacdo de empresas, com o desmantelamento das estruturas

hierarquicas rigidas e a implantacao de sistemas mais flexiveis.

Competéncias seria 0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribuicbes e responsabilidades.
Segundo Chiavenato (2006), as competéncias individuais resultam da conjuncéo de
guatro fatores:

*Conhecimento: é o saber;

*Habilidade: é o saber fazer;

«Julgamento: saber analisar;

* Atitude: € comportamento proativo;

Também a avaliacdo de desempenho uma ferramenta eficiente para essa analise do
desenvolvimento humano. Dutra (2004) afirma que o desempenho é o conjunto de
entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou negécio. Envolve

desenvolvimento, esforgco e comportamento.

Segundo Robbins (2002) a avaliacdo individual do desempenho é necessaria para
gue as pessoas percebam que os esforcos que estdo realizando resultardo numa
avaliacdo favoravel e que consequentemente serdo recompensadas

financeiramente.

6.2 RETER TALENTOS

A gestéo de pessoas nas empresas necessita atuar ndo somente na necessidade de
atrair e reter talentos, mas também para atingir seus resultados através das pessoas
(PONTES, 2001.
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A nova realidade do trabalhador fez com que a gestdo de recursos humanos
buscasse novas formas de atrair, manter e reter o seu capital humano, tudo isso

com o objetivo de expandir os negdcios da empresa (PASSOS, 2002).

Além das praticas como recrutamento e sele¢do, desenvolvimento de carreira, plano
de cargos e salérios, remuneracao e beneficios, plano de cargos e salérios, o estilo
de lideranca € de suma importancia na permanéncia dos talentos nas organizacgoes,
pois a relacdo entre lider e liderado deve ser de compartiihamento de resultados

desejados, beneficiando assim ambas as partes.

De acordo com Tachizawa (2001), os gerentes possuem um importante papel na
gestdo de pessoas, ja que a tendéncia € que diretores, gerentes e supervisores

assumirem o papel da administradores dos seus recursos humanos.

Para que os profissionais queiram manter-se na empresa, deve estar claro para eles
as possiveis oportunidades que terdo dentro das organizacdes em que estdo

inseridos. E ¢é justamente neste detalhe, que muitas empresas falham: na

comunicacao.

Como ha uma grande concorréncia entre as empresas, para atrair os melhores
talentos, é preciso conhecer os desejos e necessidades de seus colaboradores, para
que sintam-se valorizados e motivados a continuar na empresa e a realizar um

trabalho de qualidade.

Um fator motivacional sugerido para a politica de manutencao de recursos humanos
€ estabelecer um prémio como parte da remuneracdo do empregado, levando em

consideracao as metas alcangadas e o desempenho individual de cada empregado.

A sugestdo é atrelar o resultado global da empresa a premiacdo do departamento

administrativo.

Para o calculo da premiacéo, aléem das metas referentes ao processo, sera apurado

também o desempenho individual de cada empregado, por meio de uma ficha de
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avaliacdo, com gabarito de notas. A nota que o empregado obtiver sera considerada
para o célculo do prémio, ou seja, se deixou a desejar em algum indicador, diminuira

o valor do prémio daquele empregado.

De acordo com a pontuacao, sera determinado conceito aplicado a cada avaliado e
sera entdo, o valor total destinado para o departamento administrativo dividido
dentre todos os colaboradores do departamento administrativo e de acordo com a
pontuacao o funcionario tera um valor menor ou maior, que a principio ndo tera uma
variagdo muito grande, para que nao haja rejeicdo ao sistema de avaliagdo de
desempenho.

Segundo Wood Jr e Picarelli Filho (2004), no sistema de remuneracdo por habilidade
ou competéncia a progressao tende a ser horizontal, ou seja, o colaborador evolui
profissionalmente quando busca seu desenvolvimento e a aplicagdo de habilidades
pré-estabelecidas e avaliadas pela organizacdo. Empregados que adquirem
habilidades relacionadas a diferentes funcbes tornam-se mais valiosos para a
empresa e tem mais possibilidade de evolugdo e consequentemente de serem

melhores recompensados.

De acordo com Lucena (1992), metas representam compromissos assumidos, que
expressam a contribuicdo de cada individuo em consequéncia do seu desempenho.
Neste método, € fundamental o papel do gerente em acompanhar o trabalho
realizado, ciente de sua missdo que é de facilitar o progresso individual de cada
colaborador, possibilitando que as acdes educativas promovam o crescimento e

desenvolvimento das pessoas.

Segundo Magnanti (2003), dentre as estratégias de Gestao de Pessoas, a pesquisa
de clima organizacional representa um modo constante de obter e de fornecer
feedback , mantendo o foco voltado para as necessidades dos empregados; busca
identificar a percepcdo das pessoas sobre a empresa, como elas se sentem na
empresa, e conseqientemente, verificar qual € o nivel de satisfacdo e motivacao,
caracteriza-se como um canal de comunicacéo entre a direcdo e os empregados da

organizacao.
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A partir da pesquisa sobre o clima organizacional, aplicada na empresa objeto deste
estudo, em forma de questionario a 40 (quarenta) empregados, 0s resultados
globais da pesquisa mostraram que dentre as maiores insatisfacbes na empresa:
28% falta de reconhecimento, 20% falta de oportunidade de crescimento profissional
e 12% falta de treinamento e 30% distribuido entre o restante de itens. E
interessante notar que o item falta de treinamento ndo houve sequer 1 resultado
para o departamento comercial, mas se olharmos para o0s resultados do
departamento administrativo, temos 30% de insatisfeitos com este quesito, que s6
vem depois do problema de falta de cooperacao entre os departamentos (39%). E a
maior insatisfacdo para o departamento comercial é a falta de reconhecimento com

33% de insatisfeitos.

Duas conclusdes séo evidentes, falta treinamento para o pessoal do administrativo e
falta reconhecimento para o comercial. Lembrando que, nem sempre o resultado de
uma pesquisa mostra os fatos, mas sim a percepgéo que as pessoas tém dos fatos,
como elas estdo vendo a posicdo da empresa com relacdo aquele assunto
especifico.

Uma iniciativa que poderia ser implementada pela empresa, com certa facilidade,
seria a criacdo de um prémio de reconhecimento para os funcionarios destaques.
Poderiam ser criados alguns quesitos que incluissem, por exemplo: solucao criativa
para um problema da empresa, participacdo de acdes voluntarias, pontualidade,
alcance das metas de vendas, etc, e durante o ano o funcionario iria somando
pontos. Como a empresa realiza no final de cada ano um almoco de
confraternizacdo, nesta oportunidade seria concedido ao funcionario ou aos

funcionarios o prémio por ter se destacado naquele ano.

No fator relacionamento entre as pessoas, 90% dos empregados consideraram 0
relacionamento entre os colegas de trabalho muito bom, mas a contribuicdo entre os

departamentos, ruim.
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7. POLITICAS DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Entende-se que treinamento tem como finalidade melhorar o desenvolvimento
profissional do ser humano na sua organizagcao, e no desempenho das suas fungdes
além de ser 0 processo que visa a preparacao e ao aperfeicoamento das habilidades
e dos conhecimentos dos funcionarios de uma organizacdo. “Treinamento € um
processo de assimilacdo cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
conhecimento, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucdo de

tarefas ou a sua otimizacéo no trabalho” (MARRAS, 2001).

Para se manter um alto padrdo de qualidade, as empresas precisam de um maior
desenvolvimento do seu profissional, visando uma maior competitividade de
mercado. Vergara (2000) afirma que as empresas precisam de pessoas motivadas

para que o binbmio produtividade-qualidade aconteca.

No entanto, ndo adianta apenas motivar o empregado deve-se também qualifica-lo.
Formam-se assim duas ferramentas para o seu crescimento: a motivacdo e a
qualificacdo. E de suma importancia realizar uma andlise da influéncia do
treinamento no comportamento do individuo para a realizacdo do seu trabalho na
empresa. A produtividade e o bom desempenho estdo diretamente relacionados a

satisfacdo do profissional.

De acordo com Chiavenato (1999), o treinamento é uma maneira eficaz de delegar
valor as pessoas, a organizacdo e aos clientes, pois ele enriquece o patrimdnio
humano das organizacdes. Ele afirma ainda que o treinamento é um processo ciclico
e continuo composto de quatro etapas: diagndéstico, desenho, implementacdo e

avaliacao.

Segundo Chiavenato (1999) o treinamento é orientado para 0 presente e o0

desenvolvimento de pessoas para cargos a serem ocupados futuramente.
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Robbins (2002) aborda que um dos motivos para a crescente importancia do
treinamento é devido a competicdo intensificada, as mudancas tecnoldgicas e a
busca de aumento da produtividade. Ele afirma ainda que o treinamento deve
incentivar ao funcionario a se auto desenvolver, a buscar o seu préprio meio de

reciclagem.

Marras (2001) define os objetivos especificos:

. Formacédo Profissional: que tem como base, elevar o conhecimento do
profissional & sua profissé@o, para elevar o seu desempenho nas suas atividades.

. Especializacdo: oferece a oportunidade do empregado de treinamentos
voltados a uma area de conhecimento especifico.

. Reciclagem: é a oportunidade de se atualizar dos conhecimentos ja

aprendidos na sua rotina de servigo.

Robbins (2002) define dois métodos de treinamento: formal e informal. Treinamento
Formal — Ele é planejado com antecedéncia e com formato estruturado; Treinamento
Informal — N&o estruturado, ndo planejado e facilmente adaptavel as situacfes e dos

individuos — para ensinar habilidades e manter os funcionérios atualizados.

O levantamento da necessidade deve ser tratado com muita atencdo, para nao ser

desviado da sua finalidade.

Segundo Marras (2001) o levantamento das necessidades responde basicamente a
duas questdes iniciais: “quem deve ser treinado e o que deve ser aprendido”.
Chiavenato (2000) afirma que o levantamento de necessidade de treinamento deve
fornecer as seguintes informacdes para que possa tracar a programacao de
treinamento:

- O que deve ser ensinado?

- Quem deve aprender?

- Quando deve ser ensinado?

- Onde deve ser ensinado?

- Como se deve ensinar?

- Quem deve ensinar?
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Em todo processo de treinamento deve-se ter o conhecimento de quem vai ser
treinado e os recursos (entrada); posteriormente o processo deve ser avaliado e
planejado (programas de treinamento) e aplicados conforme a sua necessidade
(saida). ApoOs todo o processo devera ser realizada sua avaliagdo (retroacao)
(CHIAVENATO, 2000).

O planejamento deve ser realizado seguindo os principios da organizacdo. Segundo
Marras (2001) o planejamento de treinamento € o elo de ligacdo entre politicas,

diretrizes e acdes formais e informais que regem as relacdes organizacionais.

Gil (1994) ao abordar sobre planejamento de treinamento afirma que o planejamento
€ a escolha das técnicas a serem utilizadas no sentido de otimizar a aprendizagem,
ou seja, alcancar o maior volume de aprendizagem com menor dispéndio de esforco,

tempo e dinheiro.

A realizacdo do treinamento ocorrera ap0s todo o processo de levantamento e
planejamento. Segundo Marras (2001)a execuc¢do é aplicacdo pratica daquilo que foi
planejado e programado para suprir as necessidades de aprendizagem detectadas
na organizacao.

Treinar € “O ato intencional de fornecer os meios para proporcionar a aprendizagem”
comenta CHIAVENATO (1994).

Avaliacéo é a etapa de verificacdo de todo o processo para saber se o treinamento
ocorreu sem falhas. Sera verificado desde a estratégia e a estrutura aplicada ao
resultado alcancado pelos treinados. Segundo Marras (2001, p. 159) a avaliacdo de
treinamento: “Tem por finalidade aferir os resultados conseguidos comparativamente
aquilo que foi planejado e esperado pela organizacdo”. Entende-se que o0 que mais
importara para a organizacdo é estar ciente do tipo de retorno que o programa de
treinamento ir4 trazer para a empresa. Portanto, ao terminar um treinamento deve-

se avalia-lo para saber se ele trouxe realmente retorno para a empresa.
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“Ao se investir em treinamento espera-se que haja aumento de produtividade,
mudanc¢as de comportamento, melhoria do clima humano na organizacéo, reducao
de custos e de acidentes, rotacdo de pessoal, além de outros resultados.”(Toledo e
Milioni ,1986, p. 89).

Ainda conforme Toledo e Milioni (1986), o retorno do treinamento, devera ser o
maior conhecimento por parte do empregado das atividades exercidas e com isso a

melhoria da sua atividade profissional dentro da organizacéo.

Chiavenato (2000) define a etapa final do processo de treinamento como a avaliagéo
dos resultados obtidos, para verificar a eficiéncia do treinamento. Ele aborda ainda
uma sequéncia de nove fases no ciclo de treinamento:

1. Levantamento das necessidades especificas de treinamento

2. Aplicacgéo dos principios de aprendizagem

3. Escolha de métodos adequados a instrucao

4. Colheita de material e dados para a instrucéo

5. Elaboracédo do programa de treinamento

6. Treinamento dos instrutores

7.Execucao do treinamento

8. Avaliacédo e controle dos resultados

9. Relatorio do treinamento

Chiavenato (1999) discorre sobre o programa de treinamento, dizendo que como
eles representam um investimento em custos (materiais, tempo do instrutor, perda
de producdo enquanto os individuos estdo sendo treinados estdo afastados dos
Seus cargos) € necessario um retorno razoavel desse investimento. Primeiro, deve-

se avaliar se atendeu as necessidades para as quais foi criado.

A organizacdo deve buscar ferramentas para avaliar 0 seu processo, estas
ferramentas devem ser representadas na qualidade da execucéo da tarefa. Marras
(2001) comenta alguns dados que poderao servir como avaliacdo do resultado do
treinamento: aumento da produtividade, melhorias na qualidade dos resultados,

reducdo dos custos, otimizacdo da eficiéncia, otimizacdo da eficacia, modificacao
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percebida das atitudes e comportamentos, elevacdo do saber, aumento das
habilidades, reducdo do indice de acidentes, melhoria do clima organizacional,

aumento da motivacao pessoal, reducédo do absenteismo.

Na pesquisa realizada, perguntando ao funcionario da empresa estudada, se ele
proprio estd investindo de alguma forma no desenvolvimento profissional, do
departamento administrativo 80% afirma que sim, 40% do operacional e apenas

25% do comercial.

J4 ao ser questionado sobre o investimento da empresa em treinamento /

desenvolvimento, a resposta foi:

Administrativo: Comercial

Sempre 20% Sempre 75%
Quase sempre 40% Quase sempre 25%
Raramente 30% Raramente 0%
Nunca 0% Nunca 0%
N&o opinou 10% N&o opinou 0%

Operacional e Logistica
Sempre 10%
Quase sempre 20%
Raramente 40%
Nunca 20%

N&o opinou 10%

Foi perguntado aos funcionarios se julgam ter recebido o devido treinamento para a

execucao de seu cargo, ao que eles responderam:

Administrativo Comercial

N&o 40% N&o 0%
Sim 60% Sim 75%
Mais ou menos 0% Mais ou menos 25%

Operacional e Logistica
Nao 44%
Sim 56%
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Mais ou menos 0%

Investir no trabalhador se torna uma necessidade para sua permanéncia no mercado
e para fidelidade de seus clientes. Por esta razéo as organizagdes devem privilegiar
0 investimento em recursos humanos, pois com as ferramentas do treinamento, a

empresa e 0s empregados estardo trilhando para o caminho do sucesso.
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8. POLITICAS DE MONITORACAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Couto e Salles (2010) a auditoria de recursos humanos pode ser vista
como um instrumento de verificagdo do desempenho das politicas, visando
identificar seu grau de eficacia, criando um sistema de feedback para a direcao, para
gue sejam analisados os pontos fracos e fortes e se adotem medidas corretivas ou

preventivas que se fizerem necessarias.

CHIAVENATTO (2002) entende que “o propésito principal da auditoria de RH é
mostrar como 0 programa esta funcionando, localizando praticas e condi¢cdes que
sdo prejudiciais a organizacdo ou que nao estdo compensando 0 seu custo ou

ainda, préticas e condigbes que devam ser acrescentadas”.

A auditoria praticada atualmente restringe-se basicamente aos indicadores
quantitativos: salarios, beneficios, tributos, descontos, vales, tiquetes, recibos,

adiantamentos, horas-extras, recolhimentos, etc.

Propomos, na nova politica da empresa, um processo de auditoria simplificado, que
constitui um instrumento de avaliagdo dos do funcionamento das politicas ja citadas.

Essa proposta baseou-se no artigo escrito por Couto e Salles (2010).

A longo prazo espera-se que a ocorréncia de diversas acdes corretivas e
preventivas que, uma vez sedimentadas, e institucionalizadas na organizacao,
venham promover melhoria continua como um processo que faz parte da cultura da

empresa.
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8.1 METODOLOGIA PROPOSTA

Pré-Auditoria

E a fase onde se procuram levantar todos os dados necessarios, definir diretrizes e
alinh&-las aos objetivos estratégicos. Primeiramente, € preciso constituir e preparar a
equipe e elaborar o plano de auditoria. Para a elaboracdo do citado plano, serdo
necessarias acbes como analisar o O0rgdo a ser auditado, definir critérios e

procedimentos, identificar os documentos de referéncia, etc.

Execucéo

Constitui 0 momento pratico da auditoria, onde se coletam dados e informacdes,
observam-se fatos e acontecimentos e se procedem a exames, contagens,
verificagdes, etc.. Para realizar um trabalho de qualidade, dentre véarios cuidados, €

preciso:

- Basear-se em evidéncias objetivas, isto €, fatos ou informacdes reais, concretas e

comprovadas.

- Evitar a procura obsessiva de “ndo conformidades”

- Comunicar imediatamente ao gerente do 6rgdo auditado quaisquer constatacdes

adversas graves (ilegalidades, fraudes, roubos, desvios, fragilidades, insegurancas)

-Evitar quaisquer comentarios negativos, depreciativos, comparativos ou

desabonadores sobre pessoas, atividades ou 6rgaos
Relatorio
Narrar os dados e observacdes colhidas no trabalho de campo. E através do

relatorio que os interessados tomardo conhecimento de todas as nuances positivas

e/ou negativas existentes nos orgaos analisados. Ele deve dar uma visao clara do
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que foi observado e permitir que se tomem decisées adequadas em relagdo aos
desvios, disfungdes e/ou irregularidades constatadas.

Monitoramento

Entendemos que a auditoria sé produzird efeito, na medida em que sejam

empreendidas acdes de melhoria em relacdo as disfuncdes apontadas no relatério.

Assim, o planejamento das ac¢des de melhoria é de responsabilidade da geréncia do
orgao auditado, cabendo apenas a auditoria analisad-las e acompanha-las até que

sejam sanadas as disfun¢des apontadas no relatorio.
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9. ANOVA POLITICA NA EMPRESA

Depois de elaborado o documento que poderd guiar as politicas de recursos
humanos da Agricola Colferai, ele foi apresentado a 5 funcionarios do departamento
administrativo que ja haviam respondido o questionario inicial de pesquisa de clima

organizacional. Eles tiveram também a oportunidade de dar sugestdes.

Foi feito em conjunto com estes a descricdo e andlise de alguns cargos. E
posteriormente também, o formulario de avaliacdo de desempenho foi posto em

apreciacédo, abrindo-se espaco para criticas e sugestoes.

Alguns dias depois, foi realizada novamente a mesma pesquisa de clima
organizacional realizada no inicio dos trabalhos. Desta vez, sem que os funcionarios
soubessem, ela foi realizada somente com o departamento administrativo, e com os

mesmos funcionarios que ja haviam respondido ao primeiro questionario.

Os comparativos apresentados a seguir, resultados da pesquisa aplicada em julho
de 2010, serdo realizados somente com o0s resultados do departamento
administrativo e ndo com os resultados globais, para se verificar possiveis

alteracdes nos resultados.

No primeiro questionario, para a pergunta se considerava a empresa um bom lugar
para se trabalhar, 100% respondeu afirmativamente, resultado que foi mantido na

segunda pesquisa.
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Se teria facilidade para descrever todas as fungdes inerentes ao seu cargo:

Primeira pesquisa: Segunda pesquisa:

Mais ou Ndo; Mais ou N3o; 0%
menos;
10

Sim; Sim;
70% 90%

Percebe-se ai o resultado dos trabalhos de descrever e analisar os cargos junto com
parte dos pesquisados.
Sobre o enriguecimento de cargos, a pergunta € “Vocé se sente apto para assumir

maiores ou mais responsabilidades?”:

Primeira pesquisa: Segunda pesquisa:
Mais ou Ndo; Mais ou Ndo; 0%
menos; 10% menos;

209 10

Sim; Sim;
70% 90%

Quando perguntado se ele proprio esta investindo de alguma forma no
desenvolvimento profissional, 80% afirmaram que sim e esse percentual foi mantido

na segunda pesquisa.
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J& para a pergunta: “A empresa investe em treinamento/desenvolvimento para que

vocé tenha um aprendizado continuo?”, a resposta foi:

Primeira pesquisa:

Segunda pesquisa:

Ndo
opinou;
1 0,

Sempre;
20%

Quase
sempre;
40%

Nao
opinou;
0%

Raramen
te; 20%

sempre;
60%

20%

Foi perguntado aos funcionarios se julgam ter recebido o devido treinamento para a

execucao de seu cargo, ao que eles responderam:

Primeira pesquisa:

Segunda pesquisa:

Mais
ou

Sim;
60%

Mais
ou Néo,

Sim;
70%

Pode se concluir que participar dos trabalhos eles tiveram uma maior nog¢éo das

funcdes inerentes ao seu cargo e de certa forma ja perceberam isso como um

treinamento.
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Continuam sendo o0s maiores problemas, a falta de cooperacdo entre os
departamentos (39%) e a falta de treinamento (30%).

Se antes, 70% do departamento achava que o seu trabalho poderia ser melhorado,

agora 85% tém esta opiniao.
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CONCLUSAO

Apés a realizacdo de toda a pesquisa bibliogréfica e tragcando paralelos entres as
referéncias tedricas e aplicacdo prética desses conhecimentos, teve-se a
oportunidade de verificar como pequenas mudangas podem produzir resultados

surpreendentes.

A empresa objeto deste estudo de caso é considerada por todos os funcionarios
como um bom lugar para se trabalhar e que remunera adequadamente seus
funcionarios, porém concluiu-se que o crescimento da empresa com 0 consequente
crescimento do numero de colaboradores, sem a criagdo de um departamento ou
pelo menos a contratacdo de alguém que fosse responsével por “cuidar” dos seus

recursos humanos, dificultou esta relagéo.

O departamento comercial, embora adequadamente remunerado, algumas vezes
nao se sente reconhecido por ter atingido ou superado as metas. O departamento
administrativo, embora adequadamente remunerado, ndo se sente valorizado pela
falta de investimento em treinamento e desenvolvimento neste setor. O pessoal do
operacional julga que sua remuneracao nao € boa, mas pudemos perceber que isso
€ mais comparativamente com outros setores da mesma empresa do que com

relacdo ao mercado.

Todos afirmam haver um bom relacionamento entre os funcionarios, porém

reclamam que n&o ha colaboracéo entre os departamentos.

Pela andlise dos resultados das pesquisas e também pelas manifestacdes informais,
pode-se perceber que o simples fato de saber que algum tipo de atitude que leve a

mudancas nesta relacéo, j& aumentou o moral dos trabalhadores.

A empresa possui muitos funcionarios de alto nivel, cujas necessidades se
analisadas a luz da teoria das necessidades de Maslow, estariam nos dois Ultimos

estagios, onde para alguns o mais importante € ser reconhecido como uma pessoa
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competente e respeitada e ainda para outros é sentir que estdo fazendo o melhor
com suas habilidades e superando desafios.

Acredita-se que este trabalho deu inicio a um guestionamento muito importante para
a empresa pesquisada, no sentido de rever suas relacées com o capital intelectual,
levando a mudancas positivas que levem ao alcance dos objetivos organizacionais e
individuais de forma mais eficaz. E como a empresa destaca-se na comunidade
onde atua, com certeza, mesmo que minimamente, suas mudancas influenciardo

outras empresas na difusdo de melhores praticas nestes aspectos.

Além deste resultado, para a autora da pesquisa, houve uma superacdo dos
objetivos, porque mudou a forma de ver esta questdo e despertou o interesse por

aprofundar o conhecimento da area.
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ANEXO I
COMERCIAL/TECNICO - PESQUISA
#C " %E! | 2(2 ( @ (2 (, @
2( . ( ) +3 2( 2)
2 (. . 2( 2) (  2(F
" # " W&
I %S %& () + -,
( 001 02¢ 012( 2 3
4( 0 5 6 7 8 9 : : < 01
"(2( 0 5 6 7 8 9 < 01
* = 0 5 6 7 8 9 < 01
*$ 0 5 6 7 8 9 < 01
( > 0 5 6 7 8 9 < 01
)* 0 5 6 7 8 9 < 01
oy 0 5 6 7 8 9 < 01
Q)
03=2 ., 2( ( (@ ( ( @A
2( B 2( ( C C* @ 2 *
53 2( -D 2( (D 2( - )* 2( )+ A
2( B 2( ( C cCr @ 2 *
63 2 ? 20 (2 , * )>* A
2( B 2( ( C cC* @ 2 *
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C* 4 C*r @ 2 *
5. O seu trabalho, de um modo geral, he d& unmesmb de realizagéo profissional?
2( B 2( ( C c* @ 2 *
6. Vocé se sente satisfeito em relagédo ao volunbeblalho que realizel?
C* 4 cCr @ 2 *
7. Vocé acha que o seu trabalho realizado atuameateria ser melhorado?
C* 2

8. Como a dire¢cdo da empresa se comunica ComuBesarios?
[ ]Adequadamente [ ]Razoavelmentd¢ ] Inadequadamenie
9. Os funcionarios sentem-se seguros em dizer pepgam?

2( B 2( ( C c* @ 2 *
10. A empresa € aberta a receber e reconhecdticas copinides e contribuices de seus funciostri
2( B 2( ( C c* @ 2 *
11. Vocé considera a sua remuneragéo adequadzbathdr que vocé faz?
c* 4 cC* @ 2 *

12. Vocé considera a sua remuneracédo adequada avedele qualificacdo?
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C* 4 C*r @ 2 *
13. Vocé se sente apto para assumir maiores ougspisnsabiidades?
c* 4 ct @ 2~
14. A empresa oferece oportunidades para o senvaédd®ento e crescimento profissional?
2( B 2( ( C cC* @ 2 *
15. Vocé se sente valorizado pelo seu chefe/ggstente?
2( B 2( ( C c* @ 2 *
16. O seu chefe/gestor/gerente é receptivo ast8agete mudanga?
2( B 2( ( C c* @ 2 *
17. Existe um relacionamento de cooperacao entleertamentos da empresa?
C* 4 C*r @ 2 *

18. Como vocé considera o relacionamento entreno®harios da empresa?

19. Vocé se sente valorizado pela empresa?

c* 4 cc @ 2~
20. Vocé considera que o seu potencial de realizagiissional tem sido adequadamente aproveitado?
2( B 2( ( C c* @ 2 *
21. No seu ponto de vista, a empresa reconhecensdiumcionarios?
2( B 2( ( C c* @ 2 *
22. Vocé recebeu o devido treinamento para exed&deu cargo?
C* 4 ¢ @ 2 *

23. A empresa investe em treinamentos necessaraplesenvolvimento
profissional e pessoal de seus funcionarios?

c* 4 Cr @ 2 *
24. O treinamento que vocé recebe o capacita labfareo seu trabalho?
2( B 2( ( C c* @ 2 *
25. A empresa investe em treinamento/desenvohinanta que vocé tenha um aprendizado continuo?
2( B 2( ( C cC* @ 2 *
26. Vocé esta investindo de alguma forma na suéicqgdo profissional?
C*
27. As condi¢cbes ambientais do seu local de tralsdih satisfatorias?
"2( ( c* # *G ( c*
G,(@ c* | 2) c*
4, ( c* HD c*
531 ( 2( , D(2((, @ A
c* 4 Cr @ 2 *
29. Vocé considera a empresa ética com seus faroslfclientes/ parceiros?
2( B 2( ( C c* @ 2 *

30. Indique somente GBUATRO principais fatores que geram mais insatisfacésendrabalho
sendo nimero 1 para 0 que gera maiorsfasgin:

[ ] Falta de reconhecimento [ ]Impotiddde de crescimento profissional
[ ]Salario [ ] Sobrecarga de trabalho

[ ]Falta de autonomia. [ ] Falta denmeiento

[ ] Ambiente de trabalho ruim [ ] Retmtamento com a chefia

[ 10 trabalho que realizo [ ]Outros:
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31. Indique somente as DUAS PRINCIPAIS razbes pplas vocé trabalha nesta empresa:
sendo nimero 1 para a principal razao:

[ ]Salario [ ] Beneficios oferecidodgpempresa

[ ] Estabiildade no emprego [ ] Relaaimento com a chefia

[ 10 trabalho que realizo [ ]A falta dpcéo de outro emprego
[ ] Ambiente de trabalho [ ] Prestigm eimpresa

[ ]Autonomia no trabalho [ ] Possigide de treinamento

[ ] Reconhecimento [ ]As chances degm@sso profissional

3. Enumere, na ordem, os requisitos que vocénudgaimportantes no desempenho da sua funcac?
sendo 1 mais importante e 10 para 0 menos impertant

[ ]Boa comunicagdo, desembg|[ ] Conhecimento técnico /especifico do cargo

[ ]1Bomrelacionamento comos|[ ] Capacidade de gerar resultados

[ ]Conhecimento de informatice. [ ] Omgacéo

[ ] Criatividade [ ]Saude, boa condid&ice

[ ]Iniciativa [ ]Baixo nimero de erros

[ ] Experiéncia [ ] Nivel de satisfagdo cliente

[ ]Inteligenci [ ] Adaptabiidade

[ ] Confianga / honestidade [ ]Capadelde aprender rdpido
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ANEXO 2

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

A politica de recursos humanos tem como foco principal assegurar um sistema de
gestdo de RH que valorize o potencial humano e garanta um ambiente
organizacional favoravel a motivacéo das pessoas, levando-as a contribuirem e se
comprometerem com a exceléncia do desempenho e dos resultados

organizacionais.

Com o intuito ainda de valorizar, desenvolver e reter talentos, elaborou-se este

documento que vai nortear a relacdo da empresa com seus colaboradores.

Investigou-se procedimentos ja adotados, alguns aqui mantidos e outros substituidos

ou acrescidos.

Como cada pessoa € um ser diferente e Unico, isso faz com que cada organizacao
seja também diferente e Unica, e aquilo que é apropriado a uma, ndo sera a outra.
Portanto, este documento ndo tem a pretenséo de ser definitivo, pelo contrério, tem

a intencdo de evoluir junto com a relacdo dos colaboradores e a empresa.



CONTEUDO

- Suprimentos de recursos humanos:
Recrutamento

Selecéo

- Politicas de aplicacdo de recursos humanos:
Integracdo dos novos membros na organizagao
Determinacéo dos requisitos basicos para o desempenho das tarefas;
Critérios de planejamento e alocacao;

Critérios de avaliacdo de desempenho;

- Politicas de manutencao de recursos humanos:
Critérios de remuneracao direta e indireta;
Motivacao;

Higiene e seguranca.

- Politicas de desenvolvimento de recursos humanos:

Treinamento, reciclagem, desenvolvimento e aprendizagem continua.

- Politicas de monitoracao de recursos humanos:

Auditoria permanente.
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A EMPRESA

A Agricola Colferai existe na cidade de Candéi — PR desde 1995. Inicialmente fazia
parte do grupo San Rafael.

Atua no ramo agricola, comercializando insumos agricolas como defensivos,
sementes, fertilizantes, pequenos implementos agricolas, ferramentas,
equipamentos para pecuaria, medicamentos veterinarios e também cereais a granel

(milho, soja e trigo).

A missdo da empresa é comercializar produtos e servicos agropecuarios de
exceléncia, visando o crescimento do agronegdécio. Tem como valores alcancar a
exceléncia na comercializacao de produtos, seguindo rigorosamente 0s principios da

honestidade, da transparéncia e do comprometimento com nossos clientes.
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POLITICA DE SUPRIMENTOS DE RECURSOS HUMANOS

Compreendem onde e como recrutar e os critérios de selecao.

Quando surge uma vaga de trabalho, primeiramente se tenta utilizar do

recrutamento interno ou como € chamado pela geréncia, o “remanejamento”.

Somente depois de descartada a possibilidade de recrutamento interno sé&o
selecionados os curriculos que se enquadram nos requisitos do cargo vago, para
uma entrevista com o gerente da filial onde esta alocada a vaga. Na entrevista, sao
feitas perguntas abertas, onde sdo avaliados:

a) Consisténcia e integridade das informagdes do curriculo,

b) Capacidade de comunicacéo, desenvoltura na expresséo verbal,

C) Informacdes sobre a vida pessoal do candidato que possam influenciar sua

trajetoria na empresa.

Além disso, € solicitado aos candidatos com algum potencial, que preencham um

questionario através do qual, € avaliada a redacéo clara e a grafia correta. (Anexo A)

Para cargos da area administrativa, sera realizado também um teste pratico de uso
das ferramentas de informatica, como processadores de texto, planilhas de calculo,
e-mails, pesquisa na internet, jA que grande parte dos trabalhos se utilizam destas

ferramentas.

O candidato que apresentar melhor desempenho nestas avaliagfes sera contratado.
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POLITICA DE APLICACAO DE RECURSOS HUMANOS

As politicas de aplicacdo de recursos humanos envolvem 0s primeiros passos ha
integracdo dos novos membros na organizacdo, o desenho (descricdo e andlise) do

cargo a ser desempenhado e a avaliagdo de desempenho no cargo.

Em toda nova contratagdo, o primeiro passo sera apresentar a historia da empresa,
desde a fundacdo até o momento atual, sua estratégia, sua organizagdo, missao,
visdo e valores. Para isso sera criado um video institucional, que serd também

apresentado em eventos da empresa.

O programa de integracdo de novos membros na organizagao, deve seguir o quadro
dos principais itens de um programa de integracdo de Chiavenato, conforme quadro

a sequir:
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Desenho de Cargos

Os cargos ndo sao imutaveis, pelo contrario, devem estar sempre se adaptando as
mudancas oriundas das evolugdes tecnoldgicas, econdmicas, legais, sociais e

culturais.

O enriquecimento de cargos tem como objetivo de aumentar as responsabilidades e
desafios das tarefas do cargo para ajusta-los as caracteristicas progressivas do

ocupante.

Descricdo e analise de cargos

A descricdo do cargo relaciona de maneira breve as tarefas, deveres e as
responsabilidades do cargo. A analise de cargos procura determinar quais 0s
requisitos fisicos e mentais que o ocupante deve possuir, as responsabilidades que
o cargo lhe impde e as condi¢cdes em que o trabalho deve ser feito.

A descricdo e analise de alguns encontra-se no Anexo B, cujo trabalho precisa ser
realizado antes de se implementar qualquer uma das politicas de recursos humanos

aqui descrita.

Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho € uma avaliacdo sistematica do desempenho de cada

pessoa no seu cargo e o de seu potencial de desenvolvimento futuro.

Avaliacdo de desempenho - Departamento administrativo.

Considerando que sera a primeira vez que sera utilizado na empresa, foi
desenvolvido um questionério para avaliacdo de desempenho, utilizando o método
das escalas graficas utilizando pontos, que sera respondida juntamente com o

Gerente administrativo e o funcionario. Ver anexo C.
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Este método foi escolhido por ser o de mais facil entendimento e aplicagéo,
permitindo uma viséo integrada e resumida dos fatores avaliados. Com o tempo, o
processo de avaliacdo deve evoluir e outros métodos mais elaborados poderao ser

utilizados.

POLITICA DE MANUTENCAO DE RECURSOS HUMANOS

Remuneracéo

Atualmente se pratica um misto de:

- Remuneracéo funcional ou tradicional que é determinada pela funcédo e
ajustada ao mercado e

- Salério indireto composto de beneficios como pagamento parcial de plano

de saude e convénio com instituicdes de educacao.

O objetivo a médio prazo é passar a pratica de alternativas criativas que incluem
prémios, gratificacdes e outras formas especiais de reconhecimento, na intencdo de
construir um ambiente organizacional caracterizado pela convergéncia de esforgos e

energias voltados para o atendimento de objetivos estratégicos.

Reter talentos

Um fator motivacional sugerido para a politica de manutencao de recursos humanos
€ estabelecer um prémio como parte da remunera¢do do empregado, levando em

consideracao as metas alcangcadas e o desempenho individual de cada empregado.

A sugestdo é atrelar o resultado global da empresa a premiacdo do departamento

administrativo.

Para o calculo da premiacéo, aléem das metas referentes ao processo, sera apurado
também o desempenho individual de cada empregado, por meio de uma ficha de

avaliacdo, com gabarito de notas. A nota que o empregado obtiver sera considerada
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para o célculo do prémio, ou seja, se deixou a desejar em algum indicador, diminuira

o valor do prémio daquele empregado.

Serado considerados alguns indicadores de desempenho que interfiram no resultado
final. Devem ser transparentes, faceis de verificar, aceitos pelos profissionais como
sendo indicadores validos para mensurar seu desempenho. Abaixo, sugestdo de
indicadores que poderdo ser considerados para mensuracdo dos resultados,

avaliados por meio de formulario detalhando os indicadores de cada fator abaixo:

Gerenciamento Pessoal - 20 pontos
Criatividade e Iniciativa -10 pontos
Qualidade do trabalho - 30 pontos

Relacionamento / comunicagao - 20 pontos
Inovacgdao / solucéo de problemas- 10 pontos

Integridade / confiabilidade - 10 pontos

De acordo com a pontuacéo, serd determinado conceito aplicado a cada avaliado e
sera entdo, o valor total destinado para o departamento administrativo dividido
dentre todos os colaboradores do departamento administrativo e de acordo com a
pontuacao o funcionario tera um valor menor ou maior, que a principio ndo tera uma
variacdo muito grande, para que nao haja rejeicdo ao sistema de avaliagcdo de

desempenho.

PREMIO DE RECONHECIMENTO

No almoco de confraternizacdo que € realizado no final de cada ano, sera concedido

aos funcionarios que se destacaram em algumas categorias.

O premio sera certa quantia em dinheiro e uma homenagem honrosa.

Devera ser designada uma equipe responsavel pela elaboracdo das diretrizes da

premiacdo que devera acontecer ja neste ano de 2010.
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POLITICAS DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Entende-se que treinamento tem como finalidade melhorar o desenvolvimento
profissional do ser humano na sua organizagcao, e no desempenho das suas fungdes
além de ser o processo que visa a preparacao e ao aperfeicoamento das habilidades

e dos conhecimentos dos funcionarios.

O treinamento sera composto das seguintes etapas:

1. Levantamento das necessidades especificas de treinamento
2. Escolha de métodos adequados a instrucao

3. Elaboracédo do programa de treinamento

4. Treinamento dos instrutores

5.Execucéao do treinamento

6. Avaliacdo e controle dos resultados

7. Relatorio do treinamento

O primeiro passo é diagnostico das necessidades do treinamento, e de acordo com
as necessidades, sera escolhido o tipo de treinamento:

. Formacdo Profissional: que tem como base, elevar o conhecimento do
profissional & sua profissé@o, para elevar o seu desempenho nas suas atividades.

. Especializacdo: oferece a oportunidade do empregado de treinamentos
voltados a uma area de conhecimento especifico.

. Reciclagem: é a oportunidade de se atualizar dos conhecimentos ja

aprendidos na sua rotina de servigo.
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POLITICAS DE MONITORACAO DE RECURSOS HUMANOS

Auditoria de recursos humanos € um instrumento de verificacdo do desempenho das
politicas, visando identificar seu grau de eficacia, criando um sistema de “feedback”
para a direcdo, para que sejam analisados os pontos fracos e fortes e se adotem

medidas corretivas ou preventivas que se fizerem necessarias.

Pré-Auditoria

Levantar todos os dados necessarios, definir diretrizes e alinha-las aos objetivos
estratégicos. Primeiramente, é preciso constituir e preparar a equipe e elaborar o
plano de auditoria. Para a elaboracdo do citado plano, serdo necessarias acdes
como analisar o 6rgado a ser auditado, definir critérios e procedimentos, identificar os

documentos de referéncia, etc.

Execucao

Constitui 0 momento préatico da auditoria, onde se coletam dados e informacdes,
observam-se fatos e acontecimentos e se procedem a exames, contagens,

verificacdes, etc.

Relatorio

Narrar os dados e observagdes colhidas no trabalho de campo. E através do
relatorio que os interessados tomardo conhecimento de todas as nuances positivas
e/ou negativas existentes nos orgaos analisados. Ele deve dar uma visao clara do
que foi observado e permitir que se tomem decisGes adequadas em relagdo aos
desvios, disfungdes e/ou irregularidades constatadas.

Monitoramento

A auditoria s6 produzira efeito, na medida em que sejam empreendidas acdes de
melhoria em relacdo as disfun¢des apontadas no relatorio.
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Anexo A

Questionario para analise de perfil de candidato a colaborador

Nome Data [/ |/

01) Que vocé pode fazer por nossa empresa que outro candidato ndo pode?

02) Quais sao seus pontos fortes?
03) Quais sao seus pontos fracos?

04) Quais sao suas limitacoes?

05)O gue vocé sabe sobre nossa empresa?

06) Por que vocé esta procurando um cargo em nossa empresa?

07) Que qualificagcbes vocé tem que o fariam ser bem sucedido aqui?
08) O que é mais importante para vocé no trabalho?

09) Como vocé descreveria sua personalidade?

10) Quanto tempo levaria para vocé fazer uma contribuicdo significativa a nossa

empresa?
11) Quanto tempo vocé pretende ficar conosco?

12) Vocé nao acha que suas qualificacdes ou experiéncia estejam muito acima da

posicdo que temos a oferecer?

13) Descreva algumas tarefas em que vocé ja trabalhou sob presséo.
14) Descreva alguma situacao de trabalho que o tenha irritado.

15) Que tendéncias importantes vocé antecipa na nossa area?

16) Se vocé esta trabalhando, por que esta deixando a empresa atual?
17) Descreva o seu ambiente ideal de trabalho.

18) Olhando para tras, como vocé vé sua ex-empresa?



68

19) O que vocé acha do seu ex-chefe?
20) Com que tipo de pessoas vocé tem dificuldade para trabalhar?
21) Em seu ultimo trabalho, quais foram as realizacbes mais importantes?

22) Se vocé esta desempregado, por que vocé ainda nhao encontrou um novo
trabalho?

23) Se eu falasse com seu ex-chefe, o que ele diria sobre seus principais pontos

positivos e negativos?

24) Quanto vocé acha que deveria receber para esse cargo?
25) O que mais o0 motiva?

26) Quais sao suas metas a longo prazo?

27) O que vocé faz em seu tempo livre?

28) Até hoje, quais foram as experiéncias profissionais que Ihe deram maior

satisfagéo?

29) O que vocé considera importante num colaborador?

30) Qual seria seu emprego ideal?

31) Vocé prefere trabalhar sozinho ou em equipe?

32) Descreva a sua filosofia de vida.

33) Se vocé néo precisasse do dinheiro, o que estaria fazendo?
34) Vocé ja fez algo para melhorar sua formacéo?

35) H& alguém com que vocé nunca trabalharia?

36) Vocé prefere que gostem de vocé ou que te temam?

37) Voceé colocaria os interesses da empresa na frente dos seus proprios?
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Anexo B

Descricao e Analise de Cargos

Titulo do Cargo — Gerente administrativo e financei  ro

CBO - 1421-05

FUNCOES BASICAS: Exerce a geréncia dos servicos administrativos, das
operacoes financeiras e dos riscos. Gerencia recursos humanos, administra recursos
materiais e servigos. Planeja, dirige e controla os recursos e as atividades da
organizacdo, com 0 objetivo de minimizar os riscos, diminuir custos e aumentar a
lucratividade da empresa. Controlar e administrar as areas econdémico-financeira,
contabil, fiscal, suprimentos, informatica e recursos humanos.
RESPONSABILIDADES: Coordenar as areas Administrativa, Financeira, Contébil,
Orcamento, Custos Fiscal, Informatica e Suprimento; Responder pelo cumprimento
das metas e objetivos aprovados pelo comité Executivo, no orcamento Anual,
Implantacdo de um sistema de Informacdes Gerenciais, que permita tomada de
decisbes por parte dos conselheiros, executivos e funcionarios da empresa; Plano
de Investimento da empresa para curto, médio e longo prazo; Responder pela
elaboracdo do Orcamento do Fluxo de Caixa; Contribuir para um relacionamento
Harmonioso entre a empresa; Analisar a rentabilidade dos segmentos de negdcios;
Monitorar o sistema de Controle Patrimonial da empresa; Participacdo da
contratacdo, demissdo e gerenciamento de funcionarios de sua area; Apresentar,
mensalmente, ao Comité Administrativo, relatorios de desempenho.
CONHECIMENTO: Mercado, Planejamento, Estratégia de Mercado, Marketing,
Logistica, Informatica, Concorréncia, Legislacdo, Meio Ambiente, Gerenciamento e
Tecnologia.

HABILIDADE: Lideranca, Negociacdo, Aglutinacdo, Energizacdo, Cobranca,
Comunicacéao, Conciliacao, Versatilidade, Organizacao e Transparéncia.

ATITUDES: Pro6-atividade, Empreendedorismo, Humildade, Colaborativo, Disponivel,
Exigente e Integrado com a comunidade.
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FORMAGCAO E EXPERIENCIA - A escolaridade minima é curso superior completo e
cursos de atualizagao frequentes. O pleno desempenho das atividades ocorre em
torno de cinco anos gerenciando uma area especifica.

CONDICOES GERAIS DE EXERCICIO - Trabalham em equipe, sob supervis&o
ocasional, atuando em ambientes fechados e em horério diurno.

RECURSOS DE TRABALHO - Calculadora financeira; Computador e periféricos;
Fax; Legislacdo; Manuais de Procedimentos; Normas técnicas; Publicacdes

especializadas; Telefone fixo e celular.

Titulo Do Cargo: Assistente De Faturamento

CBO: 4110-10

FUNCOES BASICAS: Emitir notas de entrada e saida de documentos fiscais; Lancar
no sistema gerencial os pedidos de venda, executar servicos de apoio nas areas de
administracéo, financas e logistica; atender fornecedores e clientes, fornecendo e
recebendo informacdes sobre produtos e servigcos; tratam de documentos variados,
cumprindo todo o procedimento necessario referente aos mesmos. Emitir duplicatas
e boletos bancarios;

RESPONSABILIDADES: Garantir todo o processo de faturamento com
pontualidade, preciséo e confiabilidade. Manter arquivo de notas fiscais em ordem,;
CONHECIMENTO: Contabilidade, Informética, Qualidade de processos,
Fiscal/Tributario (legislacéo);

HABILIDADE: Precisdo nas informacdes, negociacédo, organizacdo, transparéncia,
cobranca.

ATITUDES: Exigente, pro-ativo, voltado para resultados, boa comunicacéo.
FORMACAO E EXPERIENCIA: Requer-se o ensino médio completo e de um a dois
anos de experiéncia profissional.

CONDICOES GERAIS DE EXERCICIO: Trabalha no setor de faturamento da
empresa, tendo supervisdo ocasional. O ambiente de trabalho é fechado e o horario
é diurno. O tempo excessivo com computadores pode trazer problemas de saude,
principalmente relacionados a LER.

RECURSOS DE TRABALHO: Recursos de Informética, agenda, fax, Legislacdo e

manuais, calculadora financeira, telefone e material de escritorio;
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Titulo do cargo: Assistente administrativo-finance iro

CBO: 4110-10

FUNCOES BASICAS: Assistir supervisores e gerentes da area administrativa,
financeira e contabil, com competéncia.

RESPONSABILIDADES: Auxiliar no alcance do resultado financeiro; auxiliar a
contabilizar os documentos da empresa; Auxiliar nas conciliagbes bancérias,
Assessorar contabil e fiscalmente as filiais; Fazer cobrancas, recebimento e
pagamento de contas.

CONHECIMENTO: Planejamento, Financas, Contabilidade, Mercado, Informética,
Qualidade de processos, Fiscall tributarios, Trabalhistas, Recursos humanos.
HABILIDADE: Precisao nas informacdes, Negociacédo, Organizacédo e Cobranca
ATITUDES: Exigente, pro-ativo, voltado para o resultado, disponibilidade,
capacidade de trabalhar em equipe e boa comunicacéo

FORMACAO E EXPERIENCIA: Requer-se o ensino médio completo e de um a dois
anos de experiéncia profissional.

CONDIGCOES GERAIS DE EXERCICIO: Trabalha no setor administrativo e
financeiro da empresa, tendo supervisdo ocasional. O ambiente de trabalho é
fechado e o horério € diurno. O tempo excessivo com computadores pode trazer
problemas de saude, principalmente relacionados a LER.

RECURSOS DE TRABALHO: Recursos de Informatica, agenda, fax, Legislacdo e

manuais, calculadora financeira, telefone e material de escritorio;
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ANEXO C
Avaliacdo de Desempenho
Avaliado: |Ava|iador: Periodo:
Peso ¢ Realizado
Qualidade do Trabalho Insatisfatorio |Razoével, precisa melhorar Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Refere-se a precisdo e esmero na

Executa seus trabalhos abaixo dos | Executa seus trabalhos abaixo dos

Executa seus trabalhos com
Executa seus trabalhos dentro

profissional e exibe conhecimentos
organizacionais

colaboradores/departamentos, tem
sempre uma atitude indiferente

s 12 padrdes desejaveis, semesforgo | padrdes desejaveis, mas esforga- - . gualidade acima dos padrdes
execucao das tarefas . . dos padrbes desejaveis L
para melhoréa-los se para melhora-los desejaveis
Relacionamento Interpessoal Insatisfatorio Razoavel, precisa melhorar Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. . Mantém um contato com todos que
Facilidade no relacionamento humano . . N i )
oo . . . E cordial e educado mas nédo se relaciona, interna ou
emtodos os niveis e contatos que Temum relacionamento um tanto E cordial e educado, mas em
. PN . ~ . . consegue manter umbom externamente, tratando-os sempre
mantém interna e externamente a 8 quanto rispido, independente da | situagdes de conflito mantém uma . L -
R < . = . relacionamento com pessoas e com cordialidade e educagéo
empresa necessarios a execugéo do situacao postura explosiva . ) A . i
nivel de instruc&o inferior. independente do nivel de
trabalho . -
instrucéo.
Trabalho em equipe Insatisfatorio Razoavel, precisa melhorar Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ccentribui ativamente, divide seu " . . o .
. L N&o coopera para 0 bom - Divide seu conhecimento e Divide seu conhecimento e
conhecimento e experiéncia com 0s . E indiferente ao trabalho dos . .
. desempenho dos demais . experiéncia com os outros, experiéncia com os outros,
outros. Desenvolve relacionamento 8 demais, mas colabora quando

deixando de lado seu proprio
trabalho.

contribuindo ativamente para o
sucesso de toda a organizagéo.

solicitado.
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Iniciativa / Criatividade

Haibilidade de gerar novas idéias e
inovar em produtos, processos e

Insatisfatorio

Razoavel, precisa melhorar

Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional

1 2

Tem grandes dificuldades em criar
novas metodologias e/ou produtos,

3 4 5 6 7 8 9 10

Sob presséo, empenha-se na
criagéo de novas metodologias

E capaz de criar novas Tem sempre boas idéias para

informacdes de maneira apropriada

informag®es com os quais trabalha

. . metodologias e/ou produtos, as aperfeicoar o trabalho e/ou os
métodos de trabalho, visando 10 . ) . )
melhoria na qualidade e mantendo-se sempre vinculado a el/ou produtos, &s vezes tendo vezes tendo resultados produtos oferecidos. Estad sempre
- métodos antigos. resultados positivos. positivos. preocupado em criar algo novo.
produtividade.
Comunicagéo Insatisfatorio Razoavel, precisa melhorar Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Capacidade de expor idéias Tem grande dificuldade em Em situag&o de conflito, sempre . ~
T ; ) , ) N Atende acima dos padrdes
ordenadamente e objetivamente a se 8 comunicar-se, possuindo problemas| mantém uma postura agresssiva, Atende dentro dos padrées estipulados, sendo pré-atico na
fazer entender, utilizando-se de de fonética e vocabuléario n&o obtendo um bom resultado no estipulados. -
o . s . . resolugdo dos assuntos.
argumentacdes de maneira habil inadequado. contorno de objecdes
Responsabilidade Insatisfatorio Razoavel, precisa melhorar Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. . s . Procura desenvolver o trabalho da| Tem pleno conhecimento das Tem pleno conhecimento das
Age comintegridade, dedicacao ao Efetua o trabalho de maneira relapsa ) J o ) - )
A maneira que melhor que convém | responsabilidade inerentes ao responsabilidade inerentes ao
trabalho, consciéncia de seus 10 semse atentar para suas . ~ ,
o . . o sem atentar-se muito para suas cargo, mas ndo se atenta a cargo e esta sempre atento para
deveres, assiduidade e pontualidade verdadeiras responsabilidades. ) - :
reais responsabilidades. alguns detalhes. cumpri-las.
Técnica / funcional Insatisfatorio Razoavel, precisa melhorar Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Conhecimento e capacidade em sua " Consegue entender os dados, mas| Tembom conhecimento técnico | Tem 6timo conhecimento técnico
. N&o consegue entender os dados /
especialidade, usa dados e 6

néo sabe distinguir o que é mais ou| do seu trabalho e sabe sintetizar
menos relevante

do seu trabalho e sabe sintetizar

os dados relevantes os dados relevantes




Solugéo de Problemas Insatisfatorio Razoavel, precisa melhorar Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Toma decisdes e faz julgamentos

informais sobre como executar o

trabalho, pensa estrategicamente, 8

propde alternativas para solucionar
problemas

Gerenciamento Pessoal Insatisfatorio Razoavel, precisa melhorar Cumpre expectativas Excede expectativas Excepcional

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Demonstra planejamento, controle e
organizacao

Responde rapidamente a problemas 6

Administra custos efetivamente 6

Adapta-se facilmente a novas
situagdes, gosta de desafios

Avaliacéo Final 100 | Média

10

Comentarios do Avaliado Data Assinatura

Comentarios do Avaliador Data Assinatura
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