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APRESENTACAO

Ao rol de publicacoes da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
FMBRAPA, se junta, a partir de agora, mais uma Série Documentos desta feita,
vinculada ao Departamento de Recursos Humanos (DRH). Ela se propoe a tratar
de um assunto ainda nao ahordado de modo sistemdrico nas demais publicacoes
com que a EMBRAFPA vem dundo ao publico conhecimento de seu trabalho. Por
ndo serem recursos humanos uma area-fim da Empresa, por ndo se esperar desta
wma contribui¢cdo sobre o assunto, roma-se oportuno estampar, aqui, uma palavra
de justificativa e explicacao.

O empenho com que a EMBRAPA vem trutando seus problemas de recursos
humanos ndo advém de uma atividade apenus humanitdria, mas sim de uma neces-
sidade dJeterminada pelas proprias finalidades, reconhecida ¢ expressada desde o
momento em que a EMBRAPA comegou a ser planejada ¢ implantada.

Com o correr do tempo e o amadurecimento da Empresa, a agdo dirigida a
drea dos recursos humanos se tornou, cada vez mais, o efeito de uma andlise expiici-
ta. de um esforco sistemutico de aplicagdo dos conhecimentos das ciéncias sociais
a solu¢ao dos problemas identificados e a antecipagcdo de situagdes potencialmen-
te problematicas.

A Série Documentos, do Departamento de Recursos Humanos. surge para ser o
veiculo de divulgacdo de trabathos sobre recursos humanos que, de algum modo,
dizem respeito d EMBRAPA, a pesquisa agropecudria no Brasil, ou que possam re-
percutir sobre elas. Sua amplitude nao se reduz, pois, a divulgagdo de estudos e pes-
quisas feitos no dmbito da Empresa ou do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agrope-
cudria, embora tais tipos de escritos devam formar boa parte do que serd editado.

Dentro dessa sistematica, o primeiro titulo oferece d divulga¢do a codificacao,
até agora retardada, dos principios bdsicos do Desenvolvimento de Recursos Huma-
nos na EMBRAPA. O trabalho é, por um lado, a sistematizacdo, até aqui inexisten-
te, da filosofia e das diretrizes que vém inspirando a agdo do DRH e, por outro, a
abertura do leque de opgoes e alternativas que deve servir de nucleo central, como
gerador de inquiri¢oes e proponente de objetivos para a drea.
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Brasitia, dezembro de | 9RH

Fliscu Roberty de Andrade Abves
Presidente du EMBRAPA



1 FUNDAMENTOS

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudna (EMBRAPA) tem como metas
a produgdo de conhecimento ¢ tecnologia. Isto leva inicialmente a caractenza-la
como uma instnuigdo criativa. No estimulo @ criatividade ¢ na utilizagao ehciente
de seus empregados deve-se fundamentar a sua filosofia de desenvolvimento de re-
cursos humanos,

A filosofia da EMBRAPA ndo pode ser discrimmatona, devendo ser dingida
para todos os participantes do sistema, independentemente da sua categona funcio-
nal. Todos, dentro do sistema, necessitardo desenvolver as suas capacidades cnativas,
de critica construtiva, de independéncia (sem perder as metas e objetivos da Fmpre-
sa) e de um estado permanente de resolugio de problemas. Assiin, respeitadas as
metas da Empresa, todas as medidas ¢ politicas de agdo que levem a criar, dentro do
sistema, um chma de seguranga, de satistagdo, de valorizagio, de apoio material, so-
cial e psicologico, e de ativagao, identifica¢ao ¢ superaydo de desequilibrios cognit-
vos, devem ser implantadas e estimuladas.

Finalimente, hda uma conscicnaia de que os problemas com recursos humanos
vdo uma fungio do ambiente social e tisico, no tempo em que eles ocorrem, e que o
presente documento nao ¢ produto acabado. Disto decorre a necessidade sempre
presente de seu ennquecimento, visando o seu continuo aperfeicoamento quando
houver mudangas nas condigoes biasicas ¢ nos objetivos da Empiesa.

2 PRINCIPIOS DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

O programa de desenvolvimento de recursos humanos de uma empresa de
pesquisa deve se caracterizar pelo conjunto de politicas e agoes destinadas a estimu-
lar a cnatividade de seus empregados. o tim de que estes possamn satisfazer as suas
necessidades pessodis e contribuir com o maximo de sua capacidade fisica. intelec
tual e profissional paia a realizagdo dos objetivos da institui¢do a que pertencem,

Esta posi¢do reconhece que o elemento humano € o recurso mais valioso da
organizagio e que toda mvestigagdo orientada a desenvolvé-lo sera recompensada
com altas taxas de retorno. Aceita também que a criatividade, logicidade e cniticr-
dade, conquanto atributos bisicos da pessoa humana, deverdo ser mobilizados ¢ es-
timulados para integrar, efetivamente, a personalidade do empregado. Finalmente,
reconhece que o aperfeicoamento do ser humano é um processo continuo e dina-
mico e que cada nivel alcangado abre perspectivas para aprimoramentos ainda
maiores.

Trata-se, portanto, da percep¢do do homem como forga ciiativa e evolutiva
que, por isso, precisa de espago psicologico para crescer. Ao ser proporcionado esse
espago psicologico, estar-se-4 promovendo a satisfagdo de valores sociais basicos e
aspiragoes ao auto-desenvolvimento, que serdo transformados, através do trabalho,
em energia e desempenhc organiracional. Significa também que, ao invés de sc de-
sejar que o indivfduo ponha de lado certas partes de si mesino, possa desenvolver e

aplicar o melhor de seu potencial, para produzir e transformar ¢ conhecimento e a
tecnologia dele derivados.



Pelas caracteristicas da época em que vivemos e pela tungdo de produtora de
conhecimento e tecnologia que a EMBRAPA desempenha. a plasticidade da mudan-
¢a incorpora-se ao cotidiano da Empresa, exigindo dela uma postura que Lhe permi-
ta estar sempre apta a alterar rapidamente suas politicas e seus procedimentos. As-
sim, devera manter sua for¢a de trabalho sempre capaz de promover as mudangas
necessérias, através da assimilagdo de novos conhecimentos e procedimentos que a
mantenham reciclada e em condigdes de incorporar as transformagdes sem um im-
pacto desestruturador. Exige-se cada vez mais dos seus recursos humanos, ndo so
em termos de competéncia pessoal e objetividade na agdo, como também atribuin-
do-lhes maiores responsabilidades e desafios. Esta caracteristica de mudanga quali-
tativa da EMBRAPA oferece uma das grandes respostas 3s aspiragoes profissionais
e desafiadoras do potencial humano de que ela se serve, constituindo assim o fator
motivador para o trabalho profissional.

Reconhece-se que a expressdo recursos humanos considera os seres huma-
nos em sua dimensao econdmica como provedores do fator trabalho. como agentes
do processo produtivo. Mas se acentua a preocupagdo de integrar o empregado no
trabalho, com seu desenvolvimento e satisfagao pessoal. Reconhece-s¢ ainda que a
realizagdo e a felicidade do empregado na organizagdo canaliza suas energias € po-
tencialidades para o aumento da eficacia organizacional.

As necessidades socio-psicologicas, decorrentes dessas caracteristicas da orga-
nizagdo e dos seus empregados, serdo atendidas pela adogdo de uma filcsofia Guc
considere o desenvolvimento de recursos humanos como um processo de sucessivos
desequilibrios e equilibragdes cognitivos de um individuo. Este processo produziria
a sua evolugdo e satisfagdo na realizag@o de suas fungdes, a fim de atingir e aperfer-
¢odr os seus objetivos e os da propria Empresa, dentro do contexto social.

Considera-se equilibrio cognitivo o estado psicologico em que o individuo se
julga possuidor de todas as informagdes de que necessita para lidar com as situagdes
psicologicas que se lhe apresentam e da capacidade necesséria para fazé-lo de modo
satisfatorio. Desequilibrio €, pois, a situagdo de falta de um ou mais desses elemen-
tos. Os desequilibrios devem ser provocados ou ativados. Entretanto, é necessario
qu se pense no planejamento e implantagdo de dispositivos organizacionais que
contribuam para que os mesmos sejam identificados e respaldados, a fim de produzir
um novo estado de equilfbrio, com satisfagao, realizagdo e desenvolvimento, e ndo
um retorno ao equilibrio anterior, que resultaria em acomodag3o. indiferenca,
cinismo e medo, ou a permanéncia no estado de desequilfbrio, que produziria a in-
capacidade para produzir e progredir, a eclosio de insatisfa¢do, ansiedade e evasio
do sistema. Neste ultimo caso, o desequilibrio se caracterizaria como inibidor, e
ndo como motivador do progresso do individuo.

O desenvolvimento se processa através de desequilibrios e equilibragdes suces-
sivos nas relagdes empregado-Empresa. Toda vez que o sujeito encontra um proble-
ma novo, ou questiona uma nova atividade a desempenhar. produz-se um desequ-
librio, se o conhecimento exigido ou necessirio ndo puder ser relacionado ao
“esquema” de sua experiéncia passada, ou de seu conhecimento anterior. Um novo
conhecimento é. entdo, gerado pelo individuo para superar seu desequilibrio. Por



sua vez este conhecimento sO serd incorporado A organizagdo cognitiva prévia
(rede) se for possivel o relacionamento {encaixe) entre os dois. Caso contrério, sdo
ativados outros processos sucessivos de desequilibrio, até que existam modificagGes
relevantes em uma das organizagdes cognitivas, produzindo finalmente uma incor
poragdo. Assim, os depequilfbrios e suas superagoes, através de reequilibracﬁgs su-
cessivas, constituem um processo basico para a resolugdo de problemas e a criagdo
cientifica. Desta mancira. este processo pode ser utilizado como instrumento de
Progresso e ocasido para avangos. '
Os desequilfbrios inibidores podem ser externos ou internos a uma organiza-
¢do. Dentre os fatores externos, que produzem desequilfbrios inibidores, pode-se

ressaltar:

- 4 1magem negativa da Empresa na sociedade.
* o nivel tenso de relacionamento da Empresa com outras institui¢oes;
- os problemas familiares dos empregados.

Dentre os tatores internos a propria organizagdo, e que podem produzir dese-
quilibrios inibidores. destacam-se

» a1deologia inflexivel da organizagio;,

* 0s mecanismos improprios de adaptacdo para tratamento da liberdade. do
couflito, do risco, da incerteza e do erro.

+ a complexidade organizacional;

* o grau elevado de formalizagdo:

* o grau elevado de centralizagio.

Ainda ha fatores internos 2 propria organiza¢io e que podem produzir dese-
quilfbrios inibidores ou motivadores, dependendo da situagdo objetiva do individuo
em relagdo a eles e/ou da sua reagdo psicologica, tais como:

= sistema de cargos e salarios:

* sistema de promogdo,

- sistema de desligamento,

= sistema de avaliagdo;

» recrutamento interno,

* prémios;

+ valorizagdo de contribui¢Bes novas e significativas;

- treinamento especializado;

* sistema de comunicag¢do da Empresa;

* sistema de sele¢do para participagdo em seminarios, congressos, simposios,
‘grupos de estudo nacionais e internacionais;

sistema de valoriza¢do da quantidade e qualidade de trabalhos publicados;
nivel de divulgacdo ¢ publicagio de trabathos elaborados:

natureza do acompanhamento e ajuda no trabalho:
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nivel de estimulagdo para as sugestoes de aperfeicoamento do sistema: ¢
- estilos gerenciais.

Por outro lado, ha atividades que podem ser organizadas com a finalidade es
pecial de provocar mudangas nos empregados da EMBRAPA, através de desequili-
brios motivadores. Dentre as atividades que poderdo provocar desequilibrios moti-
vadores, destacam-se:

+ realizagdo de atividades giupais, com grupos existentes de um modo homeo-
géneo quanto A capacidade dos participantes, para resolver um determinado proble-
ma proposto e formulado pelo grupo. Isto estabelece uma competigdo entre os par-
ticipantes, dando a cada um a oportunidade de comparar-se com 0s outros;

- colocagio de problemas completamente novos para um determinado
grupo, e oferecimento de recompensa para aquele que conscguir apresentar uma
solugdo mais criativa ¢ relevante;

realizagio de reunides nas quais um determinado empregado fale ~obre
as atividades que esta realizando, as técnicas e procedimentos utilizados, e tenha
oportunidade de discutir e receber sugestdes e criticas construtivas, nas quais no-
vas alternativas sdo apresentadas por outros colegas de trabalho. Isto, sem duvida,
produzird um certo desequilibrio no apresentador, pois, além de concordar em
ser analisado e criticado, ainda terd que argumentar e responder a perguntas ¢ lera
uma nova visdo da possibilidade de realizar aquelas atividades de um modo mais
efetivo, criativo e produtivo;

- realizagio de seminarios nos quais participem especialistas de outros cen-
tros de pesquisa, que estdo estudundo e preocupados com problemas idénticos ou
similares, e ainda grupos multidisciplinares que obriguem a geragdo de uma nova
linguagem para o processo de comunicagio:

- resolugdo de um determinado problema, cuja literatura existente esteja
totalmente apresentada em idioma desconhecido pelo interessado. Isto pode susci-
tar a mudanga de problema ou o desdnimo, caso ndo seja imediatamente providen-
ciado um curso para o estudo intensivo da nova linguagem

+ realizag@0 de reunides para analisar € comparar as interpretagoes da legis-
la¢do, normas e procedimentos utilizados para desenvolvimento de determinadas
atividades;

« realizag@o de reunides para sintetizar as informagdes existentes sobre um
determinado problema;

* adogdo de sistema de estagio para fornecer oportunidades de diilogo e
questionamento entre empregados e estudantes.

O planejamento das atividades, para um determinado periodo, pode servir
para a provocagdo de determinados desequilibrios cognitivos nos empregados. E
suficiente para isto incluir atividades que exijam mais iniciativa propria, aplicagdo
de novas habilidades técnicas e resolugao de problemas.

Durante a realiza¢do destas ztividades, o supervisor deve ficar atento ao com-
portamento do empregado, procurando observar a presenga de preocupagao, ansie-
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dade e inseguranga. Isto & tundamental, pois os desequilibrios necessitam ser iey-
paldados com indicagao de bibliogralia, oricntagao ¢ novos lrcinar.uunlm_ para que
o cmpregado supere o dificuldade ¢ consiga passar para uma nova tase de seguranga
¢ equilibrio.

3 POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Fundiunentadas nas consideragdes feitas anteriormente, as politicas geral e
especiticas, descritas a seguir, constituemn a Politica de Recursos Humanos da
EMBRAPA. Compete, em primeira instancia, ao Departamento de Recursos Huma-
nos propor as diretrizes, priticas e procedimentos necessanos para que elas sejam
implementadas e, posteriormente. mantidas.

3.1 Politica Geral

As vinte assertivas a segunr descrevem a politica geral de recursos humanos da
EMBRAPA:

« estunular e garantit um chimia de respeito a pessoa humana
desestimular, dentre ouiros, o8 preconeeitos de cor, sexo  raga, religigo,
idade. estado civil, ¢ formagdo academica. cultural e ideologica;
+desestimular as interferéncias internas ou externas na solugdo de proble
mas ieferentes a recursos humanos. tendo sempre presentes os critérios de justiga,
de valorizagdo humana e dos objetivos da Fmpiesa:
- desestimular a subserviéncia;
estimular ¢ gerar um chma de aceitacdo para mudangas significativas.
como indicadoras dos momentos de progresso e desenvolvimento;
- estimular o fluxo de comunicagao em todos os niveis;
+ estimular os didlogos entre cmpregados. setores, departamentos, unidades
e outras institui¢des. de modo a melhorar ¢ aumentar a troca de idéias;

- desenvolver e estimular nos supervisores a consciéncia de que os mesmos
s30 responsiveis pelo desenvolvimento dos empregados:

- estimular e desenvolver nos empregados um estado permanente de reso-
lugao de problemas e independencia (sem se distanciar das metas e dos objetivos da
Empresa), crftica construtiva e capacidade criativa (produgdo de idéias ou coisas
novas e relevantes);

- estimular e estudar a simplificagdo dos procedimentos burocraticos, de
modo a liberar 0 maior nimero possfvel de empregados para analisar, planejar,
executar ¢ avaliar as suas atividades;

- estimular a realizag3o de pesquisas em recursos humanos, analisando a po-
pulagdo de empregados da EMBRAPA, para sugerir medidas que possam contribuir,
efetivamente, para o aperfeigoamento do sistema, bem como desenvolver um clima
auténtico de criatividade e valoriza¢ao humana;

1"



+ estimular e apoiar a implantagdo ¢ o desenvolvimento de um Centro de
Treinamento da EMBRAPA, com sede em Brasilia,
promover a divulga¢do de estudos e pesquisas em recursos humanos. atra-

vés de publicagdes: . _ o o
- estimular e orientar o planejamen*o sistemdtico ¢ periodico de atividades

de todos os empregados, sctores, departamentos e unidades:.

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

- estabelecer, baseado na andlise de necessidades, um programa de treina-
mento de pessoal, através do planejamento sistemitico de ensino, de modo a exer-
cer um controle de qualidade sobre as metas de treinamento;

* tormnar o programa de treinamento de recursos humanos capaz de benefi-
ciar a todos os grupos funcionais da EMBRAPA ;

- aperfeigoar, fundamentados na anilise de necessidades, mecanismos orga-
nizacionais, de modo a respaldar v desenvolvimento de recursos humanos da Empresa:

* promover a avaliagdo dos mecanismos organizacionais e programas de tiel-
namento estabelecidos, visando o desenvolvimento de recursos humanos;

- estimular e apoiar o desenvolvimento da Associagdo dos Empregados da
EMBRAPA (AEE). de modo a aumentar o numero de interagGes informais entre
empregados, fora do ambiente de trabalho, atendendo e incentivando a necessidade
do lazer saudavel. a pratica de esportes e 0 contato com a natureza.

3.2 Politicas Especificas

A politica geral de recursos humanos, descrita acima, necessita ser analisada
em termos de politicas especificas de quadro, incorporagdo, cadastio, alocagio e
transferéncia de pessoal, de administragdo salarial, de promogdo, de tieinamento, de
tormagdo, de avalia¢io de desempenho, de planejamento geral e individual de ativi-
dades e de bem-estar dos empregados. Elas serdo descritas a seguir:

3.2.1 Quadro de Pessoal

- Ooquadro de pessoal da EMBRAPA deve ser definido em fungdo das reais
necessidades da Empresa, para atingir as suas metas;

* 0 quadro de pessoal dever4 ser periodicamente adaptado is mudangas e
desenvolvimento do sistema, a partir de projegdes e de levantamentos de necessida-
des.

3.2.2 Incorporagdo de Pessoal

" O recrutamento para preenchimento das vagas existentes, no quadro de
pessoal da FMBRAPA, devera ser feito de modo a facilitar que todos os individuos

12



interessados, com o0s pre-requisitos exigidos, possam candidatar-se,

- o recrutamento, para preenchimento de vagas nos cargos existentes, devera
ser feito internamente, em carater prioritirio, com o objetivo de criar maiores
oportunidades de ascensdo para os empregados da EMBRAPA;

- o processo de sele¢do devera ser realizado a partir de testes de conhecimen-
tos especificos, apropriados e devidamente validados. e entrevistas:

« a ocupacgio de fungdes que exigem conhecimentos e habilidades especiais,
com pequena oferta no mercado de trabalho, podera levar & convocagdo de pessoas
cuja aptiddo ja foi comprovada através de fung¢des similares, ou treinamento especi-
fico dentro ou fora da Empresa, e sem submeté-las aos processos de sele¢do vigen-
tes.

- todo candidato selecionado e admitido para ocupar uma fungdo na
EMBRAPA, deverd ser informado das possibilidades salariais, oportunidades de pro-
mogdo, beneficios, direitos e deveres inerentes 3 posi¢do: devera ser informado, ain-
da, sobre as politicas da Empresa, sua estrutura, seus objetivos e papel no desenvol-
vimento da pesquisa agropecuaria no Brasil;

todo candidato selecionado e admitido na EMBRAPA devera ser informa-
do. apoiado e instruido para a sua integragdo e realiza¢do plenas.

3.2.3 Cadastro de Pessoal

Deveré ser organizado e mantido um cadastro de pessoual. sempre atualizado.
para rapido reconhecimento do potencial de recursos humanos.

3.2.4 Alocagdo de Pessoal

- deverdo ser consideradus as qualificagdes individuais para a ocupagio de
qualquer fungido, as quais deverdo estar de acordo com as especificagdes minimas
da fungdo a ser ocupada;

- procurar-se-i conciliar os interesses dos empregados com os interesses da
Fmpresa. no que se refere a sua locagdo nas diversas unidades e Orgaos.

3.2.5 Transferéncia de Pessoal

- transterir do local de trabalho, por interesse do empregado, somente
quando existir uma vaga de mesma natureza no local desejado, ou quando razdes
psicologicas, morais ou sociais estiverem presentes;

- transferir do local de trabalho, por interesse da Empresa. somente quando

ndo trouxer para o empregado problemas pessoais de vulto e apresentar vantagens
adicionais.

3.2.6 Administragio de Pessoal

- permitir competigdo no mercado de trabalho:
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servir como elemento de motivagio ¢ estimulo para empregados que rea-
lizem as suas atividades sem dificuldade. sem erros ¢ com contribuigo nova e rele-
vante,

« permitit que os empregados sejam recompensados, em seus cargos, pela
qualidade de seu trabalho, sem necessidade de promové-los indevidamente na hie-
rarquia da Empresa:

- tornar suficientemente atraentes. para os empregados qualificados, os car
gos que demandem maivres responsabilidades ¢ maiores conhecimentos de scus
ocupantes;

- evitar a criagdo de chefias artificiais ou outros artificios, para remunera-
¢30 adequada de certos empregados:

- remunerar, nio somente pelo valor do cargo. mas principalmente pelo
valor do individuo no cargo;

- valorizar adequadamente a contribui¢do dos empregados em todos os
grupos funcionais;

~ ter coeréncia intemna, evitando insatistagoes provenientes de comparagoces
dissonantes entre os empregados,

- evitar formagao de castas dentro da Empresa.

- permitir revisdo e atualizagdo salaniais rapidas, sempre que se hzerem
necessaras,

3.2.7 Promogado

as promogdes de pessoal da EMBRAPA devem ter como objetivos possibi-
htar 4 mmelhoria salarial de empregados ¢ atender as suas necessidades de desenvolvi-
mento, com modificagio da responsabihdade ¢ complexidade de suas tungoes.
=08 criténos basicos para a coucessao de promogdes devem ser: a qualidade
das atividades executadas. a imciativa, a criatividade., a capacidade para resolver pro-
blemas, a qualidadc de desempenho no cargo anterior, o valor do curricudion vitae ¢
o tempo de servigo.

3.2.8 Treinamento

* as oportunidades de tremamento da EMBRAPA deverdo estar baseadas no
levantamento de necessidades de recursos humanos, obtido através da anilise da
execugdo do planejamento de atividades dos empregados, setores, divisdes. unidades
e brgdos, e devem ser oferecidas para todos os grupos funcionais;

* 0 desenvolvimento inerente ao exercicio do trabalho diario sera sempre
valorizado e estimulado; os cursos formais, o planejamento de atividades, a discus-
sd0 em grupos, o acompanhamento, a resolugdo de problemas, a orientagdo ¢ a su-
pervisdo devem se constituir em ajuda e estimulos permanentes para a superagdo
de desequilibrios cognitivos;

- além dos treinamentos inerentes ao exercicio do trabalho diario para su-
prir as deficiéncias de conhecimentos e técnicas, deverdo ser oferecidos treinamen-
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tos para ativar e desenvolver a capacidade de pensar, de resolver problemas, de fa-
zer predigOes e de tomnar decisdes,

- as oportunidades educacionais patrocinadas e oferecidas pela EMBRAPA a
seus empregados deverdo ser sempre relevantes, isto é, deverdo contribuir direta ¢
efetivamente para o desenvolvimento do empregado e dos objetivos da Empresa;

+ deverdo ser estimulados treinamentos formais € ndo-formais para o aperfei-
¢oamento ¢ a especializagdo do individuo, mesmo sem aplicagdo imediata para a
Empresa;

+ o treinamento de pessoas que ocupem ou venham a ocupar fungoes de
supervisdo, devera (azer parte integrante dos planos de desenvolvimento;

- os cursos a serem oferecidos direta ou indiretamente pela Empresa. deve-
rfo passar por processos de planejamento sistematico de ensino e de avaliagdo de
seus resultados.

3.2.9 Formagao

+ o programa de formagao dos empregados da EMBRAPA devera ser funda-
mentado no levantamento de necessidades dos setores, divisdes, unidades e Orgaos,
tendo presente a importincia de pessoal altamente gqualiticado, em todas as éreas
de atuagdo, para possibilitar que a Empresa atinja seus objetivos ¢ possa gerar ¢
respaldar as suas proprias transformagdes:

- a EMBRAPA deveré estimular e apoiar a formagao académica em todos os
niveis;

- 0 programa de pos-gradua¢do du EMBRAPA devera atender aos emprega-
dos que tiverem demonstrado na sua area de atuagdo: iniciativa. capacidade critica
construtiva, independéncia, capacidade para resolver problemas e criatividade;

- podera ser utilizado um percentual das vagas do programa de poés-gradua-
¢do da EMBRAPA, para profissionais pertencentes a outras institui¢des do Sistema
Cooperativo de Pesquisa Agropecuiria;

- o programa de pos-graduagdo du EMBRAPA visara, exclusivamente, a for-
macgio de pessoal altamente qualificado. para contribuir efetivamente e imediata-
mente, apos a conclusdo do curso, para o desenvolvimento da Empresa, e ndo a
simples obten¢do de titulos academicos;

+ os objetivos da EMBRAPA e as necessidades técnicas de pesquisas e ad-
ministrativas servirdo para o estabelecimento dos critérios para a distribuigdo das
vagas dos candidatos ao programa de pos-graduagdo, pertencentes a todas as areas
de atuagcdo dentro da Empresa;

- 0s participantes do programa de pos-graduag@o deverdo ser ajudados, na
medida do possivel, em todas as suas reais necessidades, a fim de garantir comple-
to éxito na sua formagdo;

- 0 programa de tormagdo de empregados da Empresa devera ser avaliado
sisternatica, peribGdica e permanentemente.
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3.2.10 Avaliagdo de Desempenho

- a avaliagdo de desempenho deve evitar o uso de tragus de personalidade.
como indicadores de descmpenho. em face de sua subjetividade e do desconhect-
mento empirico das configuragdes mas adequadas desses fatores na qualidade
do desempenho tuncional;

+ a avaliagao de desempenho deve evitar ser uma atividade isolada, mas
sam  fazer parte de uma atividade mais ampla e que possibilite a avaliagdo dos se-
tores, divisdes, unidades e 6rgdos e do proprio sistema quanto 3 sua eficiéncia,
eficdcia e produtividade;

- a avaliagdo de desempenho deve ser exercida em forma de processo. no
qual os seus diversos momentos sejam determinados e previstos por um planeja-
mento geral ¢ individual de atividades, realizado periodicamente em cada setor.
divisdo, unidade e orgdo;

- a avaliagdo de desempenho deve ser suficientemente flexivel em sua admi-
nistragdo, a fim de que as decisdes advindas de seus resultados possam ser implan-
tadas, com a oportunidade necessaria para que sirvam de motivagdo para as trans-
foimagoes descjadas.

3.2.11 Planejamento Geral e Individual de Atividades

O planejamento geral ¢ individual de atividades da EMBRAPA devera ter
0s seguintes objetivos:

* motivar e integrar o empregado na Empresa;

- contribuir para o aperfeigoamento da execugdo de suas atividades;

- possibilitar o planejamento de descquilibrios cognitivos pelo aumento
da responsabilidade e da complexidade das atividades;

- possibilitar o dialogo entre 0 empregado e o supervisor;

- possibilitar a interagdo entre os empregados de um setor,

- estimular a iniciativa, a resolugdo de problemas, a critica construtiva, a
indcpendéncia ¢ 4 criatividade ;'

- estimular a supervisdo, a orientagdo e 0 acompanhamento;

- indicar a necessidade de acompanhamento e orientagao psicologicos;
fornecer dados para planejamento de treinamentos;
tornecer dados para o aperfeigpamento do sistema de sele¢do e recruta-
mento da Empresa,

- fornecer dados para o aperfeicoamento do plano de cargos e salarios;

* fornecer dados para a promogao;

* evidenciar os empregados mais criativos de todos os grupos funcionais,

* estabelecer contingéncias para o desempenho de fungdes;

- ser executado na forma de um processo dindmico. sujeito sempre a mo-
dificagoes indicadas pela sua praxis,
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3.2.12 Bem-Estar dos Empregados

- deverdo ser aprovadas e estimuladas todas as medidas visando a seguranga

do trabalho. a protegdo a saude e o conforto social dos empregados,

deverdo ser propiciados ambientes de trabalho com todas as condigdes de
Ingiene. livres de agentes ambientans agressivos e de condigoes inseguias,

deverdo ser apoiadas integralmente as comissdes internas de prevengao de
acidentes.

deverdo ser estimuladas e apoladas todas as medidas de assisténcia médica
ampla para todos us empregados e dependentes (sem renda propria).

deverdo ser estimuladas e aprovadas as praticas esportivas, o lazer ¢ o con-
tato com a natureza para desenvolver a competigao sadia e o respeito humano.

Finalmente ¢ de maneira global, compete ao Departamento de Recursos Hu-

manos a tomada das providencias necessarias para que essas politicas scjam opera-
cionalizadas ¢ fielmente cumpridas.
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