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Ao rol de pirblicaçõcs da Etnpresa Brnsileiru de Pesquisn Agropecuaria 
tjlIRRAPA. se junta. a parrit. de ugora. ttiais uttia Serie Documentos desta feita. 
!.incuhda ao Deparrrimento de Re(.itrsos Humatios /M/. Elo se prnpõe a tratar 
de tim assirnto aitilla Mo alwrdailo de modo sistetnútit-o nas demais publica~óes 
cotii que a EMBRAP.4 vem clindo ao públicr~ conhecimt nro tie seu trahlho. Por 
nõo rerem recursos hunuinos itma area-fim tla Enipresa. por nao se esperar desta 
~tmu contribuição sobre o assurito. tomo-se opOrhIti0 estanipur. aqui, uma palavra 
de just~icatiru e espli( ayão. 

O empolho cotn que a &iIfBRAl'A ,,em trutando seus problemas de rccursov 
hirmunos não advérn ue uma a~iviJllde apenus humar~itaria. ma$ sin? de uniu neces- 
sidudc determinuh i~elas proprias fiialitladcs. reconhecida c e-rprzssada desde o 
momei~to em que a EMRRAPA cnnieyou a ser platiejajodo c implantada 

f im  o correr do tempo e o amadurt.citriento da Emprew. u acão dirigido a 
areu dos recursos hrimunos se tornou. cada vez rtiai.~. o efeito de urna unalise espiici- 
ta. de irm esfor~o sistetruitico de uplicaqão dos conhecimentos <los ciências sociais 
à solu(-üo tios problenius identifcado.~ e u antecipupio dr situacóes potencialnien- 
te pru blenuiricas. 

A Sgrie L>o(un~entos. do Departamento de Recursos Humanos. surge paro ser o 
veiculo de divulgaçüo tle trabalhos sobre recursos hurnaiios que. dc algum modo, 
dizem respeito a EMBRAPA. a pesquisa agropecuária no Brasil. ou que possum re- 
percutir obre ehs. Sua amplitude ruio se reduz. pois. a divulgação de estudos e pes- 
quisas feitos no bttibiro da Empresa ou do Sistema Cooperutivo de Pesquisa Agrope- 
LUÚM. emhoru tais tipos de escritos dewm f o m r  h parte h que sera editado. 

Dentro dessa sisremritica, o primeiro titulo oferece d divulgaçüo a codificapio. 
até agora retardada. dos princípios bisicos do Desenvolvimento de Recursos Hurna- 
nos na EMBRAPA O trabalho 6. por um lodo. a sistemari;apio. atP aqui inexisten- 
te. da filosofia e das diretrizes que vêm inspirando a ação do DRH e, por outro. a 
abertum do leque de opções e alternativas que deve servir de núcleo central. como 
gerador de inquirições e proponente de objetivos para a área. 





1 FUNDAMENTOS 

A Eiiiprcs;~ Brasileira d r  Pewliii<a Agrcipccuári~ ( E M l I I W , I )  tem como metas 
:i prodiif5o dc coiiliecinieiito c tecriologia. 1\10 Icva iiiicialniciite a caracterizá-la 
como uma iiistiiiiiçfío criuriiu. No estimulo A criatividade e ria iitilizaçàc> eficiente 
de u u s  eiriprcgados deve-se luridameiitar a sua filosofia de desenvolvimento de re- 
cur'ios Iiuniaiios. 

A filo,ofi;i da EMIjKAP.4 iiáo pode ser di~criiiiiii;itiiria. devendo scr dirigida 
p:ira todnv os particip;intcs do  sistema. iridcpciilleiitenieiite da sua categoria fùnciu- 
ri;J. ' r u d ~ ' i ,  dentro do sistema. iiecessitarão dewiiwolver as siiascapacidades criativas, 
de critica coiistrutiva, de indepcndéricia (sem perder as metas e objetivos da Empre 
sa) e de iim estado permanerite de re\oluq%o de prohlenias. Assiin, respeitadas as 
metas da Empresa. todas as iiieilidas e polític;is de ac;río que levem a criar. dentro do  
sisteiiia. uni clinia de seguranfa. de satisfa~áo, de v;ilorizaqào. de apoio material, so- 
cial e psicológico, e de ativaçào, ideritificaqão e \upcr;itão de desequilihrios çogniti- 
vos. devem zltr impl.iiit;idas c 'stiriiulaJas. 

Fin~lriiciite. Iií i  uiria conscii.iik ia de qiic 1)s pii~hleriias com rccursos humaiios 
\ão uni;i fiiiiC;io do  anibieiiic social e Iísico. rio tcrnpo rin que eles ocurrem, e qiie o 
pr~*\ciiie docuineriio riiio i. prodiito acabado. 1)isto decorre a riece>siJade sempre 
prrw.iiiv tis srii rririqiiccinieiito. vis;iiiiic~ u teti coritiiiuo aperfeiqoarnerito qu:indo 
Iioiirer inudiinqri iiiis condiçí,cs hhicas e ncbs ohletivos da Empiesa. 

2 PRINCÍPIOS DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

O progranxi de descrivolviiricrit~r (Ic recuraos Iiuiiianos de uma empresa de 
pcrquisa deve se cai;icterizar pelo corij~iiito de pcililicas e açóes destinadas a estimu- 
lar a criatividadc de seus ernpregidos. :i lirn de que estes posiarn çatisfa~er as suas 
necessidades pessoaib e coritrihuir coin o iiiíiximo de sua capiicidade fisic;~. intclec. 
tua1 e profisbional pala a realizac;ão dos ohjetivos da iiisiituição a que perteiicem. 

Esta posição reconhece que o elemento humano é o recurso mais valioso da 
orgiiiizaçiu e que toda iiivestigaçãc) oneiitada a desenvolvè-lo será recoinperi\lida 
com altas taxas de retorno. Aceita taiiibém que a criatividade. logicidadc e critici- 
dade, conquanto atributos bEsicos da pessoa Iiumana, deverao ser mobilizados c es- 
timulados para integrar. efetivameiite, a personalidade d o  empregadu. Finalmente. 
reconhece que o aperfeicoamento do  ser liumano C uni orocessu continuo e dirii- 
mico e que cada nlvel alcançado abre perspectivas para aprimorameritos ainda 
maiores. 

Trata-se, portarito. da percepção do  homem como forqa criativa e evolutiva 
que, por isso, precisa de espatSo psi~.«/0gico para crescer. Ao ser proporcionado esse 
espaço psicológico. estar-se-h piom«vendo a satisfação de valores sociais básicos e 
aspiraçbes ao auto-desenvolvinento. que serão transfomados, através d o  traballio. 
em energia e desempenho organilaciona!. Significa tambkin que, ao  invks de sc de- 
sejar que o indivfduo ponha de lado certas partes de si mesino, possa desenvolver e 
nplicar o melhor de seu potencial, para produzir e transformar o conhecimento e a 
tecnologia dele derivados. 



Pelas caracteristisas da kpoca em que vivemos e pela tunçáo de produtord de 
coril~rcimento e tecnologia que a EMBRAPA deseinpeiilia. a plasticidade da mudan- 

incorpora-se ao cotidiano da Empresa. exigindo dela uma postura que lhe permi- 
ta estar sempre apta a alterar rapidamente suas políticas e seus procediinentos. AS- 
sim. deverá manter sua força de trabalho sempre capaz de proniover as inudancas 
necesshrias. atravts da assimilação de novos conhecimentos e procedimentos que a 
mariteiiham reciclada e em condições de incorporar as transformações seni um im- 
pacto desestruturador. Exige-se cada vez mais dos seus recursos liumanos. ngo si )  
em temios de competéncia pessoal e objetividade na açiio. como tambCm atribuin- 
do-lhes maiores responsabilidades e desafios. Esta caracteristica de mudança quali- 
tativa da EMBRAPA oferece uma das grandes respostas As aspirações profissionais 
e desafiadoras do  potencial humano de que ela se serve, constituindo assim o fator 
motivador para o trabalho profissional. 

Reconhecese que a expressão recurso, hurnanus considera os seres huiiia- 
nos em sua dimensão econômica como provedores do  fator trabalho. coiiio agentes 
do  processo produtivo. Mas se acentua a preocupaqão de integrar o eriipregado iio 
trabalho. com seii desenvolvimento e satisfacáo vessoal. Reconhece-se ainda qiie a . . 
realização e a felicidade do  empregado na organização canaliza suas energias e po- 
tencialidades Dara o aumento da eficácia oraanizacional. . - 

As necessidades sócio-psicológicas. decorrentes dessas características da orga- 
nização e dos seus empregados, serão atendidas pela adoção de uma filcsofia qui 
considere o desenvolvimento de recursos liumanos como um processo de sucessivos 
desequilibrios e equilibrações cognitivos de um indivíduo. Este processo produziria 
a sua evolução e satisfação na realização de suas funções, a fim de atingir e aperfei- 
çoar os seus objetivos e os da própria Empresa, dentro do  contexto social. 

Considera-se equilíbrio cognitivo o estado psicológico em que o individuo se 
julga possuidor de todas as informações de que necessita para lidar com as situações 
psicológicas que se ihe apresentam e da capacidade necessária para fazê-lo de modo 
satisfatbrio. Desequilíbrio,é, pois. a situação de falta de um ou mais desses elemeri- 
tos. Os desequilíbrios devem ser provocados ou ativados. Entretanto, é necessário 
qu se pense 'no planejamento e implantação de dispositivos organizacionais que 
coritribuam para que os mesmos sejam identificados e respaldados. a funde produzir 
um novo estado de equilíbrio, com satisfação, realização e desenvolvimento, e não 
um retomo ao equilíbrio anterior, que resultaria em acomodação. indiferença, 
cinismo e medo. ou a permanéncia no  estado de desequilíbrio, que produziria a in- 
capacidade para produzir e progredir, a eclosgo de insatisfação, ansiedade e evasão 
do  sistema. Neste último caso, o desequilíbrio se caracterizaria como inibidor. e 
não como motivador d o  progresso d o  individuo. 

O desenvolvimento se processa atravks de desequilíbrios e equilibraçóes suces- 
sivos nas relações empregado-Empresa. Toda vez que o sujeito encontra um proble- 
ma novo. ou  questiona uma nova atividade a desempenhar. produz-se um desequi- 
librio. se O conhecimento exigido ou necessário não puder ser relacionado ao  
"esquema" de sua experiência passada, ou de seu conhecimento anterior. Um novo 
conhecimento 6. entzo, gerado pelo individuo para superar seu desequilíbrio. Por 



sua vez este conhecimento só serh incorporado h organização cognitiva prévia 
(rede) se for posslvel o relacioriamento (enca1.i~) entre os dois. Caso contr!jrio, são 
ativados outros processos sucessivos de desequilíbrio. att que existam modificaçóes 
relevantes em uma das orgaiiizaçks cognitivas, produzindo finalmente uma incor 
pomc.âo. Assim, os depequdhnos e suas supera@es. atravts de reequilibraçóes su- 
cessivas. constituem um processo básico para a resolução de problema e a criação 
cieritífica. Desta mancira. este processo pode ser utilizado como instrumento de 
progresso e ocasião para avariços. 

Os desequilíbrios inibidores podem ser externos ou intemos a uma organiza- 
ção. Dentre os fatores externos. que produzem desequilfbrios inibidores. pode-se 
ressaltar: 

- imagem negativa da Enipresa na sociedade; 
o nível tenso de relacionamento da Empresa com outras insiituições; - os problemas familiares dos empregados. 

Dentre os tatoreb internos à propria organização. e que podem produzir dese- 
quilibrios inibidores. destacarri-se 

a ideologia inflexlvel da organização; 
os mecanismos impróprios de adaptação para tratamento da liberdade. do 
coiifli to. do risco, da incerteza e do erro: 
a complexidade organizacional; 
o grau elevado de formalização: 
o grau elevado de centralizaçáo. 

Ainda há fatores intemos à própria organização e que podem produzir dese- 
quilíbnos inibidores ou motivadores, dependendo da situação objetiva do indivíduo 
em relação a eles elou da sua reação psicológica. tais como: 

- sistema de cargos e salários: 
sistema de promoção; - sistema de desligamento; 
sistema de avaliação; 
recrutamento interno; 
prêmios; 
valorizaçáo de contribuíções novas e significativas; 
treinamento especializado: 
sistema de comunicação da Empresa; 
sistema de seleção para participação em seminários, congressos. simpósios, 
!grupos de estudo nacionais e internacionais; 
sistema de valorização da quantidade e qualidade de trabalhos publicados; 
nível de divulgação e publicaçáo de trabalhos elaborados; 
natureza do acompanhamento e ajuda no trabaiho; 



nível de estimu1ai;ão para as supestbes de aperlei~oanierito do  sistcnia: e 
estilos gerenciais 

Por outro lado. h i  atividades que podeiii ser organizadas com ii fiiiididade r%- 
pecial de provocar mudariyas nos empregados da E M B W A ,  atravks de desequili- 
brios motivadores. Dentre as atividades que poder50 piuvocar deaquillhrios iiioti- 
vadores, destacam-se: 

- realizaçáo de atividades giupais. com grupos existentes de  um modo Iioiii* 
géneo quanto A capacidade dos participante?. piira resolver um determinado prohle- 
ma proposto e forniulado pelo grupo. Isto estabelece uma conipetição entre os par- 
ticipaiites, dando a cada um a oportunidade de comparar-se com os outros: 

colocaqão de problemas completamente novos para um deterriiiiiado 
grupo, e oferecimento de reconipeiisa para aquele que conseguir apresentar unia 
solução mais criativa e relevante; 

reali~açso de reunibes rias quais uin deteriiiiiiadki empro~ado falc t t~hre 
a atividades que está realizando. iis tkciiicds e procediiiicritos utilizados. e teiillii 
oportunidade de discutir e receber sugestões e criticas construtivas. ri;is qiiais i~u- 

vas alternativas sào apresentadas por outros colegas de trahallio. Isto. seiii Jiividd. 
prodiiziri uni ccrto deseqiiilíbrio no aprescritadiji. pois, alé~ii de coricoi~.ir cin 
ser ;iiialisadu e criticado. ainda terá que arguiiientar e responder a pergiiiitas e lera 
uma iiova visão da possibilidade de realizar aquelas atividades de un i  modo riiai\ 
efetivo. criativo e produtivo; 

reali~aq5o de seniinários rios (luais p;irticipcm espccidistas dc outioç con- 
tros de pesquisa, que estio estudando e preocupados coin piubleniits id6iiticos ou 
similares. e ainda grupos multidiscipliiiares que obriguoni à geracão de unia nova 
linguagem para o processo de coniuiiicac;ão: 

resolução de um determinado probleriia, çuja literatura existelite esteja 
totalinente apresentada em idioma descoiiliecido pelo interessado. Isto pode susci. 
tar a mudanc;a de problema ou o desânimo, caso não seja iiiiediataiiieiite provideii- 
ciado um curso para o estudo intensivo da nova linguagem: 

realizaçilo de reuniões para analisar e comparar as iiiterpretaqóes da legis. 
lação, nomlas e procedimentos utilizados para dzserivolviniento de deterininadas 
atividades; - realização de reuiiióes para sintetizar as informaçOes existentes sobre um 
determinado problema; 

adoqão de sistema de estágio para fornecer oportunidades de diálogo e 
questionainento entre empregados e estudantes. 

O planejamento das atividades. para um determinado perlodo, pode servir 
para a provocação de determiiiados desequilibrios cognitivos nos empreg:idos. É 
suficiente para isto incluir atividades que exijam mais iniciativa própria. aplica~ão 
de novas habilidades ttcnicas e resolução de problemas. 

Durante a realizaçáo destas atividades, o supervisor deve ficar atento ao com- 
portamento d o  empregado, procurando observar a presença de preocupaçáo, ansie- 



d;ctlc e iii\c.piianya. Isio S liiiidmeiital. pois os desequilihrios necessitani \rr irs- 
,>Jdado> coiii indiciiqao de bitiliogralia. oriciiiayão c novos treiiianieiito\. para que 
( I  Lillpregadir siipcrc ;i dificuldade r consiga pass;ii para iiina nov;i faw dc seguranqa 
c ~qiiilfirio. 

k'urid;iirierifadas na5 conside:a~ões 1eit.i~ anteriomieiite. as politicss geral e 
especilicas. descritas a seguir, constituein a Yolitica de Kecursos Hurnanos da 
EMHRAPA. Compete. erii primeira iiislaricia. ~ i o  IJepartamento de Recursos Hiima- 
iios propor as diretri7,es. priticds e prwedirii<.ntos neressarins para que rias seja111 
iiiipiemciiiadns e. postcriomerite. ~n:uitid;is. 

3.1 Politicd Geral 

As viiiie asscitivas a \cUgiiii ilrxirvciii ;i I~olitic;i geral de irciirsos tiuiiiarios d:i 
IiMHRtiPA: 

- C S ~ I I I I I I ~ : I ~  e g;iraiitii iiin cliiii;~ de rcspcilo h prsso;i tiuiilana - de~cstiiiiiilar. dçiitrc ouiros. o< pi~-coiic~cit~)ç de cor. sexo r;iqa. ~.elipiao. 
idade. estado civil. c f o r ~ i i a ~ à o  acadèmica. cultiiral r idec~lrigicii; 

desestiniiilar as iiiterfirBiici;i\ interrias ou externa5 na soluy3o de problc 
riias referentes a recursos Iiumaiios. tcrido sempre prcseiites os critérios de just i~a.  
dr vdorir.a$ão huniaiia e dos ohjctivos da Eriipiesa: 

- desestiniiilar a suhse~ièriçia: 
estiii!ular c ger;ir UIII  cliin;i de aceilaçRu para niuiInriy:is sigriificativas. 

conio indicadoras dos momentos de progresso e desenvolviiiiento; 
estimular o tliixo de coinunicaçãc) em todos os iiíveis; 
estimiilar os diálogos entre empregados. setores. dcpartariientos. unidades 

e oiitras instituições. de modo a nielhorar c aumentar a troca de ideias; 

desenvc\lver e estimular nos supervisares a coiisciéiiria de que os mesnios 
são responsáveis pelo desenvolvimento dos empregados: - estimiilar e deseiivolver nos empregados um estado permanente de reso- 
lução de problemas e independència (sem se distanciar das metas e dos objetivos da 
Empresa), crltica construtiva e czipacidade criativa (produção de idCias ou coisas 
novas e relevantes); - estiniiilar e estudar a simplificação dos procedimentos burocráticos. de 
modo a liberar o maior número posslvel de empregados para analisar, planejar, 
executar e avaliar as suas atividades; - estiiiiular a realizaç50 de pesquisas em recursos humanos, analisando a po- 
pu laça~  de empregados da EMBRAPA, para sugerir medidas que possam contribuir, 
efetivamente, para o aperfeiçoamento d o  sistema, bem como desenvolver um clima 
autêntico de criatividade e valorização humana; 



. estiniular e apoiar a implaritação e i, desenvolvimento de um Crritro de 
Treinameiito da EMBRAPA. com sede em Brasflia. 

promover a divulgaçáo de estudos e pesquisas eni recursos humanos atr:i- 
vés de publicações: 

estimular e oriental o planejamen*~ sistemhtico e periódico de atividades 
de todos os empregados, setores, departamentos e unidades: 

estabelecer um programa permanente de levantamento de necessidades dos 
empregados e das diversas unidades, através da aniilise das suas zitividades executa- 
das; 

estabelecer, baseado na anflise de necessidades. um programa de treiiia- 
menio de pessoal, atravks d o  planejamento sistemitico de ensino. de modo a exer- 
cer um controle de qualidade sobre as metas de treinameiito; 

tomar o programa de treinamento de recursos humaiios capaz de henefi- 
ciar a todos os gmpos funcionais da EMBRAPA; - aperfeiçoar. fuiidarneiitados na análise de iiecessidades, mecanisnios orga- 
nizacionais. de modo a respaldar o desenvolvimento Uc recursos humanos da Eiiipresa: 

promover a avaliaçáo dos inccanismos organizacioiiais e programas de tiei- 
iiameriio estabelecidos, visando o desenvolvimento dc recursos humanos; - rstiniular e apoiar o desenvolvimento da Associac;ãu dos Empregados da 
EMBRAPA (AEE). de modo a aumeiitar o número de interações informais entre 
empregados. fora d o  ambiente de trabalho. atendendo e incentivando a necessidade 
do  lazer saudável. a prática de esportes e o contato com a natureza. 

A politica geral de recursos huniarios, descrita azinia. necessita ser analiçada 
em iernios de politicas específicas de quadro, uicorporação, cadastro. alocação e 
transferencia de pessoal, de administração salarial, de promoção. de treinamento, de  
forniaçáo. de avalinqáo de desenipenho, de planejamento geral e individual de ativi- 
dades e de bem-estar dos empregados. Elas serão descritas a seguir: 

3.2.1 Quadro de Pessoal 

o quadr0 de  pessoal da EMBRAPA deve ser definido em função das reais 
necessidades da Empresa, para atingir as suas metas; - o quadro de pessoal deverá ser periodicamente adaptado às mudanças e 
desenvolvimento d o  sistema. a partir de projeçóes e de levantamentos de necessida- 
des. 

3.2.2 Incorporação de Pessoal 

O recrutamento para preencliimento das vagas existentes. no  quadro de 
pessoal da EMBRAPA, deverá ser feito de modo a facilitar que todos os indivfduos 



interessados, com os pre-reqiiisitos exigidos, possam candidatar-se; 
o recrutaniento. para prernchimento de vagas nos cargos existentes, deverá 

ser feito inteniamente, eni caráter prioritário, com o objetivo de criar maiores 
oportunidades de ascensão para os empregados da EMBRAPA; 

o processo de seleçáo deverá ser realizado a partir de testes de conhecimen- 
tos especlficos, apropriados e devidamente validados. e entrevistas: 

a ocupação de fuiiç6es que exigem conhecimentos e habilídades especiais. 
coni pequena otèrta no mercado de trabalho. poderi levar à convocação de pessoas 
cuja aptidão ji foi comprovada atravks de funções similiires, ou treinamento cspeci- 
fico dentro ou fora da Empresa, e sem submetê-las aos processos de seleção vigcii- 
tes: 

todo caiididato selecionado e admitido para ocupar uma função na 
EMBRAPA, deveri ser informado das possibilidades salariais. oportunidades de pro- 
moção, beneftcios, direitos e deveres inerentes 1 posição; dcverá ser informado, ain- 
da, sobre as políticas da Empresa, sua estrutura. seus objetivos e papel no deserivol- 
vimento da pesquisa agropecuária no Brasil; 

todo candidato selecionado e adniitido na EMBRW/\ deverá ser informii- 
do. apoiado e instruido para a sua integração e realizaqáo plenas. 

3.2.3 Cadastro de  Pessoal 

L)everS ser organizado e maitido un: cadastro de pessoal. semprc atualizado. 
para rápido reconlieciinento do pntencinl de recursos liumanos. 

3.2.4 Alocação d e  Pessoal 

- deverso ser consideradas as qualificaçfies individuais para a ociipação de 
qualquer funqilo, as quais deverão estar dc acordo coin as especificaçóes mínimas 
da tunqão a ser ocupada; - procurar-se-5 coiiciliar os interesses dos empregados com os interesses da 
Fmpresa. no que se refere A sua locação nas diversas unidadcs e órgãos. 

3.2.5 TransferBncia d e  Pessoal 

- transferir d o  local de trabalho, por interesse do  empregado, somente 
quando existir uma vaga de  niesnia natureza no local desejado, ou quando razóes 
psicológicas. morais ou  sociais estiverem preseiites; - transferir d o  local de  trabalho, por interesse da Empresa. somente quando 
não trouxer para o empregado problemas pessoais de vulto e apresentar vantagens 
adicionais. 

3.2.6 Administrado d e  P e w a l  

- permitir competiçiío no mercado de trabalho; 



seivir cuino eleniento de motivaqfío c estimulo para einpregados que rea- 
lir.ç.ni as siias atividades sein dificuldade. serii erros r coiii contrihuiçáo iiova e rcle- 
vante; 

permitir que os empregados sejani rccornperisados. ein seus cargos. pe1.1 
qualidade de seli trahallio, sem necessidade de promo\*tí-10s indevidameiite lia Iiir- 
rarquia da Empresa: - tomar suticicnteniente atraentes. para os empregados qualificados, o s  c:ir- 
p s  que demandei11 iniiivres responsabilidades e inaiores conheciineiito~ de scua 
ocuparites; 

evitar a criação de chefias artificiais ou outros artifícios. para remunera- 
cão adequada de certos empregados: - remunerar. não somente pelo valor do  cargo. nias principalniente pelo 
valor d o  indivíduo no cargo; 

- valorizar adequadarneiilr a coiitribiiição dos empregados ciii todos os 
griipos funcionais: 

ter coer6ncia interna. evitando insatisfac;cies provcnieiites de conipaiaçòcs 
dissonaiites entre os empregados. - evitar livinação de castas dentro da Empresa: 

permitir revisào e atiiali/ncão qaliiriais rápidas. sernpre que se Iizert.111 
iiecessari~s. 

3.2.7 Promoção 

as proiiiqZies de pessoal da EMDRAPA deveni ter como objetivos possibi- 
litar 3 iiielhoria salarial de ciiiprtgados e atender às suas iiecessidades de desenvolvi- 
iiiciiio. coiii inodilicaySo da respoiisahilid;ide r coiiiplexidadc de suas fuiiç6es: 

os critbricis hjsic~rs pala it coiicessáo de pronioçfies devem ser: a quslidiide 
das atividades execiiiad;~~. a iiiiciativ;~. a criatividade. a capacidade para resolver pro- 
hleiiias. a qiialida<lc dc <Irseiripeiilio no c a g o  aiitcrior. o valor do  ci t r r i r i t l t t , , r  isrr,iv e 
o teiirpo de servico. 

3.2.8 Treinamento 

as oportiiiiidades de treiiiaiiieiito da EMBRAPA deverão estar h~iseadas iio 
levantamento de iiecessidades de recursos humanos, obtido através da análise da 
execiiçilo do  planejamento de atividades dos empregados, setores. divides. unidades 
c hrgàos. e devem ser ofeiecidas para todos os grupos funcionais; 

o desenvolvimento inerente ao exercício d o  traballio diário será sempre 
val«riz;ido e estimulado; os cursos formais, o planejamento de atividades. a discus- 
são ein grupos. o acompanliamento. a resoluçáo de problemas, a orientação e a su- 
pewiszo devem se constituir em ajuda e estímulos permanentes para a superaçáo 
de desequilfbrios cognitivos; - alem dos treinamentos inerentes ao exercício d o  trabalho diário para sii- 
prir as deficiências de conhecimentos e tkcnicas, deverão ser oferecidos treinamen- 



tos para ativar e desenvolver a capacidade de pensar, de resolvei problemas, de fa- 
zer prediçues e de toinar decisões; - as oportunidades educacionais patrocinadas e oferecidas pela EMBRAPA a 
seus empregados deverão ser sempre relevantes. isto 6, deverão contribuir direta e 
efetivamente para o desenvolvimento do eiiipregado e dos objetivos da Empresa: 

dever50 ser estimulados treinamentos formais e não-formais para o aperfei- 
çoamento e a especiali7ação do indivíduo, mesmo sem aplicaçáo imediata para a 
Empresa; 

o treinamento de pessoas que ocupem ou veitham a ocupar funções de 
supewisáo, deverá fazer parte integrante dos planos de desenvolvimento; 

bs cursos a serem oferecidos direta ou indiretamente pela Empresa. deve- 
rso passar por processos de planejaniento sistemático de ensino e de avaliação de 
seus resultados. 

3.2.9 Formação 

o programa de formação dos empregados da EMBRAPA devera ser funda- 
mentado no levantamento de necessidades dos setores. divisiies, unidades e órgãos. 
tendo presente a importância de pessoal altamente qualificado. em todas as areas 
de atuaçáo. para possibilitar que a Empresa atinja seus objetivos e possa gerar e 
respaldar as suas próprias transforrnaçiles: - a EMRRAPA deverá estimular e apoiar a formação acadêmica em todos os 
níveis: - o programa de pós-graduação da EMBRAPA deverá atender aos emprega- 
dos que tiverem demonstrado na sua área de atiiaçào: iniciativa. capacidade critica 
constmtive, iiidependéncia, capacidade para resolver prohlenias e criatividade; 

poderá ser utilizado um pcrcentud das vagas do programa de p6s-gradua- 
çgo da EMBRAPA, para profissioiiais pertencentes a outras instituições do Sisteni~ 
Cooperativo de Pesquisa Agropecuária; - o programa de yósgraduaqão da EMBRhPA visará. esclusivarnerite. a for- 
maç.3o de pessoal altamente qualificado. para contribuir efetivamrnte e imediata- 
mente, após a conclusão do curso. para o desenvolvimento da Empresa. e não a 
siinples obtençáo de títulos acadèniicos; - os objetivos da EMRRAP.4 e as necessidades ttcnicas de pesquisas e ad- 
ministrativas servirão para o estabelecimento dos criterios para a distribuiçáo das 
vagas dos candidatos ao programa de pós-graduação, pertencentes a todas as áreas 
de atuaç5o dentro da Empresa; 

- os participantes do  programa de pós-graduação deverão ser ajudados. na 
medida do possível, em todas as suas reais necessidades, a fun de garantir comple- 
to êxito na sua formação; - o programa de formação de empregados da Empresa devera ser avaliado 
sistemática, periódica e permanentemente. 



- a :iudiai;ao de desempenho Jcve evitar i>usodc traçoade psrsuiia1id;ide. 
como indic~ilcrres de descrnpenho. em facc. de sua subjetividade e do descoiilirci- 
rnento rnipfriço das zonfiguraqdes m a s  adrquadas desses fatores na qualidade 
clo desempenhei I~iricfonal; 

ri avaliavão de desenipcnhri deve cvltar ser unia atividade isolada, nias 
si111 fwer parte de unia atividade inais ampla e que possibilite a avaliação dos se- 
tores. divis&s. urudadcs e Órgãos c do próprio sistema quanto il sua eficicncia. 
eficaicia e produtividade; - a avaliação de desempenho deve ser exercida em forma de processo. nu 
qual os seus diversos momentos sejam determinados e previstos por um planeja- 
niento geral c individual de atividades, realizado periodicamente ein cada setor. 
divisaí,. unidade e orgao; 

a avaliação de desempenho deve s e r  suficientemenie flexivel em sua admi- 
iiistração, n fim de que 3s decisfies advindas de seus resultados possam ser implan- 
tadas. corn a oporturiidade necessária para que sirvam de motivqão para as trms- 
ti31 maçks  descjadiis. 

3.2.1 1 Planejamento Geral e tmlividual de Atividades 

O planejamento geral e individtial de atividades da E M B W A  deveri ter 
os seguiii tes objetivos: - motivar e integrar o einprcgado na Empresa; 

- ct~ntribuir para o aperfeiçoamento da execução de suas atividades: 
possibilitar a planejamento de descquil i'brios cognitivos pelo aumento 
da responsabilidade e da complexidade das atividades; 
possibilitar 0 diálogo entre ri empregado c o supervisor; - possibilitar a ~nteraçãci entre os empregados de um setor; 

- estimular a iniciativa, a resoluçiio de problemas, ri critica construtiva, a 
hidcpendénçia t. a cria iividade;" - estimular a supervisão, a orientação e o acompanhamento; 
indicar a necessidade de acompanhamento e orientação psicol~gicos; 
rornecer dados para planejamento de treinamentos; 

- fornecer dados para o aperfeiçoamento do sistema de seleção c recruta- 
mento d:i Empresa, 
fornecer dados para o aperfeiçoamento do  plano de cargos e salários; 
fornecer dados para u promot;ão; 
evidenciar os empregados mais criativos de iodos os grupos funcionais, 
estabelecer contingências para o desernpenlio de funçiíes; 
ser executado na fornia de um processo dinãrriico. sujeito sempre a mo- 
di ticações ~ridicítdas pela sua pruxis. 



3.2.12 Bem-Estar do5 Empregados 

- deverao sei aprovada r estimuladas todas as niedidas visando a segurança 
do tr;ibdho. ;i protec;io A saude e o conforto social dos empreaados. 

deverao ser pmpiciados anil>ienres de traballio com todas as condic;ões de 
Itigiene. livrcs de agn t e s  arnhientais agressivos e de condiçúes inseguias, 

deverao ser apoiadas integralmente a\ cumissõfs internas de picvciição de 
;~~.identes. 

deverlio 'ier estimuladas e apoiadaa toda\ as niedidas de assistencia médica 
dinpla para iodos os einpregados e dependentes (sein renda própria); 

dcveráo u.r estiinuladas r aprovadas as práticas esportivas, o liver c o con- 
raio com a n a t u r r a  para deseiivol\eer :I compçtiçao sadia c o respeito liumano. 

Finalmente e de maneira gluhal. compete ao  Departamento de Recursos Hii- 
manos a tomada das providencias necesshrias para que essas politicas scjam opera- 
cionalii.adas e fielmeiiie cumpridas. 


