
(eS EMBRAPA 

EMPRESA BRASI LE I RA DE PESQUI SA AGROPE c uARIA r CID ') V,n, "Iddd dO M ,OI ' \! li" oi .. A411' ",,"' .. 

~ DEPARTA M ENl() IJE RF C: UR S(J5 HIJMI\NU' . IJH " 

DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS 

HUMANOS NA EMBRAPA 

Depanamento de Informação 8 Do cumentação 
Bras llla , DF 

1980 





(é5 EMBRAPA 

!) EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUÁRIA 
Vinculada ao Ministério d a Agricultura 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS · DRH 

DESENVOl VIMENTO DE RECURSOS 
HUMANOS NA EMBRAPA 

c:. .. "tlelwpio (' red"çau final : 
Waldecy' C4 .. ,,/r.mti de Araújo Pereira 

Departllmento de Informação e Documentllção 
Brllsflill. DF 

1980 



DAH. Documentos, 1 

EMBRAPA·OID 
I:d. SU .... CI Ccroter Vcnáll"'ll 2 .000 
Bloco R - 2<? suhsulu 
CiJI~d POSldlll · 1316 
CEf' 70333 - B,asllr .. . DF 

I 

Empl P><I Br "Slle" a d e PI!~'lUI~. ' A4111pI'Cllil" .. . nepa ll i1 n.~1l1 U 

de Recursos HUllIdno 5. I3ldsllia. D.F. 
Des.mvulvimcll1o d.' I e\.ul sns hU.llano, na EMBRAPA 

Brasília. EMBRAPA·DID. 1980. 
17p. IEMBRAPA·UfiH. UUCII" .. mto\. CO'Tlunit:ado ~ 

em reCllrsos hUlOallo>. 1) 

1. InstItuições de [le>qlJl . a IEMIlRAPA) Rp.culsos 
humanos·Deserovolv imento. 2. Recur SlIS hunlanos · Ativida· 
des. 3. Recursos hUn1~nos-Política . I. Empresa Brasileira do> 
Pesquisa AgrQPp.cuãl ia. Departamento de Informação e Do
cumentação. Braslha. DF. 11. Título. 111. Série. 

CDO·331 . 11 
L_ 

'9 EMBRAPA 1980 



SUMARIO 

APRESENTAÇÃO s 

1 f UNDAMENTOS . . . . . . . .. . . . .... . . ......... . . ... . 7 

2 PRINCfpIOS DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS . . 7 

3 POLlTICA DE RECURSOS HUMANOS ... . .. . ... ....... . . . . ' 11 

3.1 Pollt ira Geral . .. . . . . 
3.2 Pollllcas E~pecj'rc Js . " ... . .. .. . . .. . . . . . . . ... .... . 

11 
12 

3.2.1 Quadro de Pessoal . .... . .. .. . .. . . .... . . . . ... .. , 12 
3.2.2 I ncorpor ação de Peswal . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 12 
3.2.3 Cadastro de Pessoal . . .. . ... . ... . . ..... . . . .. .. . 13 
3.2.4 Alocação de Pe~soal . .. . .. . . . . . . . . . . . . . . . ... . . 13 
3.2.5 Transferência de Pessodl . . . . . .. . .. ... . . .. ... . ... ' 13 
3.2.6 Admrnistração de Pessoal .. . ... . . . . ... . ... . . . . . .. , 13 
3.2.7 Promoção. ... . ... .. . . . . . . ..... . .. . . . ... . . . . 14 
3.2.8 Treinamento . . . . .. . ... ... . .. . . .... . . . . . .. . . ' 14 
3.2.9 Formação. . . . .. . . . . .. .. .. . . . . .... . . . . . .. . . . 15 
3.2.10 Avaliação de Desempenho .. . . . . ....... ...... .... 16 
3.2.11 Planejamento Geral e Individual de Atividades .. . . . ... . , 16 
3.2.12 Bem·Estar dos Empregados . . .. ... .... . ..... .. . . . . 17 





APRESENT AçAo 

Ao rol de publicações da Em",e.ta Brasill'ira dl' Pl'squisa AgropecuárUI 
f:MRRAPA . . ~I! junta. a partI,. de agora. mais u",a Série DocUmefllu$ dl'sta feita . 
:';nculada ao Departamento de Rl'I11rws Humal/os (DRH), Ela se propõe a tratar 
de /Im ammro ai"da não al)()rdado di!' modo sisll'mJÍrico nas demais publicarües 
('um que a EMBRAI',4 "em dundn ao públit'fl co/lheômt /lto dc .~l'U trabalho. Por 
nãn serem recursos hunllmos uma área-fim da f:",pre.~a, por I/ão se esperar desta 
lima nll/trib"içãu .tnbre u assu"to. tania-se opnrtll"o l'stampur, aqui, uma palarra 
de justijicati,'u e expli< arão, 

O empcllho com que a I:.MBRAI'A "em tratando seus problemos de recurwv 
hllnw"os nãu ad"ém de uma atividade apl'/lu.~ huma/litário, ma~ sim de un//l "l'ces
.çidude determinada pelas próprias /i/lalhlad,>s. rl?conheôda c expressado desde o 
momellto em que a EMRRAPA comervu a ser planl'ja<la e implantada. 

Cum o correr do temp() e ° amadurt'cimefllo <Ia Emprl'~. a ação dirigicJo li 
ãrea dus rec"rsos hl"rull/us se wnruu. cada "ez I//O;s. u efeito de ""/o análi)e exp:ici
ta, de 11m esforro sistemlitico de aplicação dos conllecimentos da.f dências sociais 
ti mlução do.~ problemas identi/icadM e à anteciparão de situarcie.v pOll'ncialml'n
te prublemJÍtica.t 

A Sirie Dolumentos. Ú<' Departaml'nto de Recursos Hun//ll/os, surge para ser o 
veiculo de divlllgação de trabalhos .mbre recurso5 humal/os que, de algum modo, 
dizem respeito li EMBRAPA. li pesquisa agropecutúia no Brasil, ou que possam re
percutir wbre elas. Sua amplitude nãn se reduz. pois. ti divulfGção de estudos e pes, 
quisas feitos no 4",bito do Empresa ou deJ Sistema Cooperativo de Pesquisa Agrope
Luária. embora tais tipos de escritos del'um formor boa parte do que será editado, 

Dentro dessa sistenuitica. o primeiro titulo oferece ti divulgação a codificação. 
até agora retardodo. dos princípios básicos do Desenvolvimento de Recursos Hum. 
nos na EMBRAPA O trabalho I. por um lado. a sistemtltizll(ão. atlaqui inexisten
te, do filosorlll e dos diretrizes que vêm inspirando a ação do DRH e, por outro, a 
abertura do leque de opções e alternativos que deve servir de núclt!o central. como 
gerador dl' inquirições e proponenu de objetivos para a área. 
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A apresentação pública deste trabalho e dos quI.' se seguirã() abre um cominho 
de milo dupla: convida ao leiror para que contribua com sua crt'tica e SUQ$ cOl/sidl.'ra
çàes, ao mesmo tempo que lhe oferece os re.vultados de um esforço que se vem mos
trando frullfero 1/0 âmbito da EMBRAPA , e que parece ser relevame para oulros 
setores da wciedade: o Sistema Cooperativ() de Pesquisa Agropc<'uária. os Cie",ísIQ~ 
Sociais, os Profissionais de Recurso.f Humal/o.'·, os Educadores e responsáveú pela 
Educaçõo, o.v EStudantes de Pós-Gradwlção e os Administradore.\ de li.'mpresu. 
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, FUNDAMENTOS 

1\ ElI1p.csa lha~i l l'''J ,h-I·n'I"I ~.ll\grop"l uárl a IEMURArA, 'CIO \:vmll mc'a' 
., prlltlllç~o ti" CO/lhl'l'IOIcllto c 't'\I,ologia. 1,1 .. kva illiç laIOlt'lItt' a cal a,· tcr1J:<Í· la 
,011111 lima III ~ '"I1'Ç:JO rrWI/III . :-lo I,~.imulll à \: nativitlatlc c na IIt.lllaçãll cli<: il-nk 
tI( seu~ elllprq:ado~ devc-sl" IUlldarnc/ltar J ' ua fillI~olia de desenvulvlmento de re· 
,'u'\O, IoUIII :II'OS. 

1\ fil",ofia da f.MIli< I\rl\ /I:io podc \e. di ' lnllllllólti'":J, deveI/dI' 'c. dmglda 
p:ora ,"d,,, " , pallil'lpanlC~ do ,i~h:ma . IIldcp('IIJell'cml'nte da ,ua categoria rU/I(;lu· 
nal . r oJI'~ . d~lIlltl ,11I sIstema. lIeccssit :Hão dClo\:lIvolver as SIIa!. \:apaclllad.:s cnatlVas . 
de \:1Í'll'a (IlmlrUlIVJ, de Indepc/ldéllCl a (sem pc,der a~ metas e "hjetlvo~ da Fmpn;. 
-.aI c de 11m e~tatl\l permanente de rc~"luç:ill 11" p"ohleOla~. A s~i lO. rc\peltada\ a~ 
ml"a~ da Emprc" •. tocla, as lI1edidas c pulitlcas dc açJu qUI' levl'm a criar . del1teo do 
sl~tl'lI1 a, um \:IIma de ,egulan\'a , de \all~h\· J". de v:llofl/ao;:ilJ, dI' apoio mater ia l, ~II· 
dai o' pSl(lllüj:ll'o, e d\' allvac; ~n , Idenlifi~A'~o e , upI'r :,\àn de dcs,'q ullrhflos C:lIgnll. · 
vos . d 've m \1.'1 i mpl ,lIIlada~ c ,'slI/IIula,Ia:.. 

Fln"h"I'''l,' , lioi uma <,11'''<: 1\' 11< la de <lU ' .. ~ pl ,o l , lclII , ' ~ eom r,'\:Uf\"S hum,lIu I, 
, 50 um,' fllll\,io do .H1lhII'II'" sO\: lal I' I í~llO, 110 'I'mp" ,'m quI' eles Olvrrcm. e QUC o 
p"'\elll,' JIl<'l/lIlt'lIt,o /l ão i: plOlIlIllI a\:ahado. 1)" ... de<' .. ,IC a llel:l:,~i.lado: sc mpr~ 

P"" '· lIft · d~ 'I'" ,'IIIlqll('\:IIII('lIlo, VIS:IIOll n o "'11 .... ,,'illuo apc.:rfei\·oalnelll .. qu anJu 
huml' r lIludan, a\ lia' <,undl,,<"('\ bá"" I' e nllS tlO)eIIVIIS da Emplesa. 

2 PRINCfplOS DE DESENVOL VIMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

Ü pll,!!,an:a lIe 11"'I'Ilvolv irll clI llI til' I ~ (' ur\( .\ humano\ de uma empre,a dt: 
pl" Qul~a deVI: ,e \:alal' lell/~r pdu \:UIIJlI Il' tI dt: puli',\:a, I: açõe, des'inadas a "~flmu· 

lal a cria .ivlJalle de seu:. c.:rnrregadll' . ,r '1111 de qU I' .:~tes pl)~\alll sall~raLo: r a~ \lla , 
nc.:essidade ~ pl'~sudb e ,:ulltnhuir CUIII U lIIa"imo de sua I' ap.lcidauc fi sÍl:a , in!.:"'\:· 
lual I: profi"itlnal pala ~ realização dos o hjdivo, da inslI'ulçãu a Que pene",:cm. 

Esta po~içã,' recollhe\:e QUO: 11 elementu hurnanu é o re\:urso mal' ~ ahosn d .. 
orgalllLaç:lu t! que tuda IlIvcSllgaçã .. orielllaJa a dl:~.:nvl1l vC-ln será reclllnpt'/I \ada 
com alIas taxas de rd u rno. Aceltd também Que .I ,natividade , IOl!lCldade t:: l'Ill,~1 

dade . \:onQuanto alributo~ b;,sicos da pessua humana, devcr:lo ser mohllizad,)s c es
timulados para inte&rar. efttivamcnte, a personalidadc do .:mprcgado. Finalmente , 
rt'conht:ce que o aperf\:içoamento do ser humano é um processo contínuo e dina
mico c: QIH.' cada niv.:! akançado abre p.:rspectivas para aprimorame.rtos ainda 
maIOres. 

T rata·s.:, porlanto, da per.:epção do homem como força .:liativa e evolutiva 
que. por i s~o. precisa de \'spOI'0 p,.i. '(}/ugico para cr.:scer, Ao ser proporcionado esse 
e~[>aço psicnlrlglco. estar-~-~ [>lOmuvendo a satisfação de valores sociais básicos e 
aspirações ao auto·desenvolvimento, GUI: serão transf,mnados, atravts do trabalho , 
em energia e desempenhe organii'aciona!. Significa também que. ao invés de se de
sejar que o indivíduo ponha dt! lado ccrtas partes de si mesmo, possa desenvolvc:r e 
aplicar o melhor de seu potencial, par" produzir e transfonnar (l conhecimento e a 
l~cnnlugi3 dele derivados. 
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Pelas ,'araCltnst Í<: as da épo.a ~m que vlvem,,~ ~ pela lunção de produto ra de 
cOllh.:.:imento e let:nologia que a EMBRAPA desempO:llha . a plasllndadr da mudan· 
ça incorpora-se ao cotidiano da Empresa. exigindo dela uma postura que lhe pemll
ta e~tar selnpre apta a alterar rapidamente suas políticas e seu~ plocedimcntos. As
sim. deverá manter sua força de trabalho sempre capaz de promover a~ mudanç .. s 
necessárias. através da assimilação de novos conhecImentos e procedimentos que a 
malllenham recidada e em condl\;õe~ de in.:orporar as trOlllsformil\'ões sem um un
pOl.to desestruturador. Exige-se cada vez mais dos seus r~l:ursos humanos. nlIo sÍl 
em temlOs de competênda pessoal e objetividade na açào. como tamb~m atribulO
do-Ihes maiores responsabilidades e desafios_ Esta característica de mudança quali
tativa da EMBRAP A oferece uma das grandes respostas às aspiraçõe~ profissionaIS 
e desafiadoras do potencial humano de que ela se serve. constituindo assim o fator 
motivador para o trabalho profissional. 

Reconhece-se que a expressão re("//rso~ humonus conside ra os ~.: res huma
nos em sua dimensão económica como provedores do fator trabalho. <'<UI\O agellles 
do prol:esso produtivo. Mas se a.:entua a preocupação de integrar o emprcgauu 1\0 

trabalho. com seu desenvolvimento e satisfação pessoal. Reconhc!ce-sc ainda qu<' a 
realização e a felicidade do empregado n3 organização canaliza suas energias e Im
tendalidades para o aumento da eficãcia organizacional. 

As necessidades sócio-psicológicas. decorrentes dessas característIcas da orga
nização e dos seus empregados. senTo at~ndidas pela adoção de uma IiIcsofia qUl 

considere o desenvolvimento de recursos humanos como um proc.: esso de succ~s iv ,,~ 

desequilíbrios e equilibrações cognitivos de um indivíduo. Este processo produziria 
a sua evolução e satisfação na realização de suas funções. a fim de atingir c aperfcl
çoar os seus objetivos e os da própria Empresa. dentro do contextu ~ocial. 

Considera-se equilíbrio cognitivo o estado psicológico em que o indivíduo se 
julga possuidor de todas as informações de que necessita para lidar com as situações 
psicológicas que se lhe apresentam e da capacidade necessária para fazê-lo de modo 
satisfatório. Desequilíbrio é. pois. a situação de falta de um ou mais desses elemell
tos. Os desequilíbrios devem ser provocados ou ativados. Entretanto. é necessário 
qu se pense 'no planejamento e implantação de dispositivos organizacionais que 
cOlltribuam para que os mesmos sejam id-entificados e respaldados. a fun de produzir 
um novo estado de equilíbrio, com satisfação, realização e desenvolvimento, e hão 
um retorno ao equilíbrio anterior, que resultaria em acomodação. indiferença. 
cinismo e medo. ou a permanência no estado de desequilíbrio_ que produziria a in
capacidade para produzir e progredir, a ec1osa-o de insatisfação. ansiedade e evasão 
do sistema. Neste último caso, o desequilíbrio se caracterizaria como inibidor. e 
nllo como motivador do progresso do indivíduo_ 

O desenvolvimento se processa através de desequilíbrios e equilibraçlles 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
líbrio. se o conhecimento exigido ou necessário não puder ser relacionado ao 
"esquema" de sua experiência passada. ou de seu conhecimento anterior. Um novo 
conhecimento é. então. gerado pelo indivíduo para superar seu desequilíbrio_ Por 

8 



~ua vez cstt" l'onht"l"mento só será IIIcorporado à organizaçao cognitiva prévia 
IreJel se fOI pos~/vd o relaclollamentu lel/Col.H" elltre os dois. Caso contrArio, Sãll 
atIvados ,)U!Jm processos suct:ssivos de desequilíbno, até que existam modificações 
relevantes em uma das organizações cogni!lvas. produzindo finalmente uma incor 
pvrurôo. Asslln, os deiequiHhnos ~ ~uas supt:ra.;õt:s, através de reequilibrações su
ce~sivas, . onslltuem um processo básico para a resolução de problemas e a criação 
Clo!llIífica. De~ t 3 ",anclra. este processo pode ser utilizado como instrumento de 
progresso t' ocaSião para avallç(J~. 

Os desequilfbnos inibidores podem ser externos ou lOtemos a uma organiza
ção. Dentre os fatore s ex temos, que produzem dt:sequiHbrios inibidores, pode-se 
ressalt ar 

.J Imagem negativa da Empresa na socIedade , 
° nível tenso de relacIOnamento da Empresa com outras inslituiçôes; 
os prublernas familiares dos empregados. 

Dentre os latllre~ IOternu~ à propna orgaJllzação, e que podem produzir dese
quilíbrios inibidores, destacam-se 

• a Ideologia IOllex /vel da orgaJ1lzação: 
os mecanismos Impróprios de adaptação para tratarnento da liberdade, do 
confhto , do riSCo, da incerteza e do erro . 

• a complexidade organizacional ; 
• o grau elevado de formalização : 
• o grau elevado de centralização. 

Ainda há fatores internos à própria organização e que podem produzir dese
qui!fbnos inibidores ou motivadores, dependendo da situação objetiva do indivíduo 
em relação a eles e/ou da sua reação psicológica, tais como: 

• sistema de cargos e salários: 
• sistema de promoção. 
• sistema de desligamento ; 
• sistema de avaliação: 
• recrutamento interno: 
• premios; 

valorizaçao de contribuições novas e significativa~; 
• treinamento especializado; 
• sistema de comunicação da Empresa; 
• sistema de seleção para participação em seminArios, congressos, simpósios. 

;grupos de estudo nacionais e internacionais ; 
• sistema de valorização da quantidade e qualidade de trabalhos publicados; 
• nível de divulgaçJo e publicação de trabalhos elaborados: 
• natureza do acomoanh"m,ento e ajuda no trabalho: 
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nível de ~stimula,':lll para as . ult~)tO.:s lIe aperfeiçoamellto do SI~ll'lIIa : .: 
estilos gerenciais. 

POI out/o lado. h;1 allvidades que polll."lII ser org.lIliuda) com a fill;L1idad~ e~ 
pecial dI." provocar mudan,'as nos empr.:g.llhl) da EMBRAPA. alravh de de:SI!qulll ' 
brios motivadores. Denlre as atividade) que: poderllo plllv<"ar d':'lequiUhno) 111011· 
vadores. destacam·~e : 

• realiução dI." atividades glupals. cum grupos CXlstl."ntes de um modo hnl\ll)o 
gêneo quanto ~ capacidade: dn~ participante~. para resolver um drte:rrninado pruhlc:. 
ma proposto e formulado pelo grupo. Isto e:)tabdece uma cump.:tição entre: IIS par· 
ticipantes. dando a cada um a oportunidade de comparar-SI! cum os OUtrllS: 

• colol'aç;io de problemas complo:ramcl\te: nllvos para um dt:lcrnllllado 
grupo. e ofere:cimentl) de re':lImpensa para aqude que: conseguir apresent.lr uma 
solução mais criativa c: relevante: 

reahl.ação de: reUIIIOe, lia) quai' UIO d<'lc:nnillad., e:mplc)(ado fak .. hre 
as ati\'idad~s que c:st3 realilando . ;IS técnll· .I~ e procedIJlll"lIhl> utill/.aJos. c: rC:llha 
oportunidade de discutir e re:cehcr sugestões e aiticas con)lrullvas. lIa~ ljual~ IIU' 

vas alternativas s;1l1 apre )e: ntadas pllr outrus l"olegas de: trahalhll. Isto. scm duvid.l . 
prlldllzirá um crrtn desc\jllilibno nll llpresl'lItadlll, pllis, alélll de CIIIIl·"ld .1I l'lII 
srr allaJisado e critl.:adll. ainda terá ljue argumentar c responder a perlt"lllas c tcr~ 
uma nova visão da possibilidaJ.: de reaJilar aqudas ;Itividades de um mlllln 111.11' 
efetivo, ,' riativo ~ produtivo : 

• realilaç:ill dI.' semlllánlh nos Iluais participem l' spccialis(3) etc: nul'o< 0:0:11 ' 

Iros de pesquisa, que estão estudando e pn'ocupadlls CII", plllhlcnr;,s id ~ lIlIl"I)~ IIU 

similares. e ainda grupos multidi)cil'llIlélres que obrigul'lI1 ;i geração de lima /luva 
linguagem para o processo de cOOlunicaçéio: 

resolução de: um determinJdo problema, cuja literatura e:\isk'lh.' cSIt!j3 
totalmente apresentada em idioma desconhecido pelo int.:rcssado. Isto pode susci· 
tar a mudança de problema ou o desânimo, caso não seja il1lcdiataJllent.: pruvidclI
ci:ldo um curso para o estudo intensivo da nova linguagem : 

• realização de r.:uniOes para analis;\I e comparar as illterprela"flt's da legl~ ' 
laç:rn, normas e procedimentos utilizados para descnvolvlOlcntll de Iktcnnilladas 
atividades: 

• realização de reulliões para sin tetizar as informaçõc, exist~ntes sobre um 
determinado problema: 

• adoç:ro de sistem;1 de estágio para fornecer oportunidades de diálllgo e 
questionamento entre empregados e estudantes. 

O planejamento das atividades, para um determinado período, pode serv 1/ 

para a provocaçllo de determinados desequilíbrios cognitivos nos empregados. ~ 
suficiente para isto incluir atividades que exijam mais iniciativa própria. aplicação 
de novas habilidades lécnicas e resolução de problemas. 

Durante a realizaç:ro destas iitividades, o supervisor deve ficar atento ao com
portamento do empregado, procurando observar a pre~nça de preocupação. ansie 
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d , .. k C 111 ~~'lIIJII,:J , I lu ~, I 11 IId:JnH'1Ilal , pu" ,'~ lk'.:qUllíhIlO' IIC IC\\II JOI ",'r I ~' 
" "kIJdo, ,"111 ,,"1I,' a\:I" d,' 1-lltlh'g,."ld, 1lIIl' lI ldo; :tC . " O\w'" Irei lldll ,clIl"', para qUI' 
.. , lIlr ll:ltall" 'lIp~rc " (II"I'uldall,' " ,,,n'll(a I'a\\:" ra la IIl11a II0V,' 1:I\c d,' -.egurall\'a 

I' e~u Mh "" , 

3 POLlTlCA DE RECURSOS HUMANOS 

hllld :"II~III,1I1dS na' ,on ~lde ,a.,:(\n 11'11." dlllclI"rnICIlIt' , t ~ polill~ a gcr~1 c 
c'rcl'dica' , lleM:rlla li \Cltuir, t:I'nSlll u clI1 a I'ollll.:a de Kl'cursm Humano\ lla 
I-MHK P ompd~ , crll prilllclla 1,,~lalll: la , ,I" ()eparlamCnlO dI:' Rt:cur\(l\ lIuma· 
II US prllrlll a~ dlldrllC>, prJllrJ c r"" cdill".nlO\ nel'l'"à no~ parJ 4\1c d oi) ~ja\l1 
IIl1 pll'ml'II IJll,1\ e, p,""' III,nn(IIIC 1lI lIllIda', 

3.1 Pollt ic.t Geral 

A~ VIIIII' a~~I'llIv.I\,' " 'f!1I1I d,'"", , ' til ,I ""Iilll'" j(t'lal ti .. Ict:llr \O' hutllano, d" 
1/I1{ ,\P:\ , 

• C,\ III II III :" I' ga ralll ll 11111 .1"",, dt> re'pc llII il pt''''':! hUllo;lna 
, dl"c~lilll"I;" , <klllrl' "Ui I'" ,,~ r, ,,,,,,,,"'I"" til' "''' , SC,,, I:1\' :t , ,,'li,'lall , 

Idade, c~lado <:1 11 , ,' f(lrH1l1~;j" at:adémlC .. , l'ultural (' Itlc"I"GÍl':! , 
, dc ,c~ t i tlllll :1I a~ Illlcdell~ 1I1' 1lI' I n t crlla~ 'lU e'lll'rll:J~ l1a ~()l uç:1u ,k I'wblt: 

tIla~ Iderente~ a rc.:ursos hUl11allm, Iclltlt. ~l'm rrc presell le, m rri 'rrio dt: jusl iça, 
de vaJolI /,a,.:l!u humana c do~ OhJcll\'\'~ da 1-1I1111t'\a ' 

· des('sIillllllar a )Uh ~,' rvlêllda : 
, estllllular c ge la r \1111 dllna IIr a.:clla\'âu pala OIudall": :I\ s lGn llle ativa~ , 

COI1I1' ind it.:adora) dos OI UI11CIl'U) d(' prngrc ' II c de)e Il Vol ~ lIlIc n'\I : 
• l'\tiOlular o 1111 I' de cUlOun icaç3(' em ,"llos ('S nivels ; 
• ('stimlllar llS diálugus en're .:m l'r('gallus, S,' lures , Il l'pa rlalllcnto) , IImdades 

l' OI l1ras illStit\liçõc:~ , de modo a melhurar e aumentar a troca de ioel3s; 

• desellv"lvc:r e ,:slimular nos ~upl'rvbort:s a r nll~Clenl'la de que os mc~",u 

~o II .. spo nsáveis pelo desenvolvimentu Jus .:mpregadus : 
• c:slimular e de envolver no t:mprt:gadlls um estado permanenle de re ()o 

luçãu de problemas e independe-ncia (sem se distanciar das melas e dos objetivos da 
Empresa), critica construtiva e .'apacidade criativa (produção de id~ias ou coisas 
novas e relt:vantes); 

• estimular e estudar a simpllficaçãu dos procedimentos burocráticos, de 
modo li liberar o maior número poss(vrl de empregados para analisar, planejar, 
executar e avaliar as suas atividades ; 

• estimular a reali7.ação de pesqu isas em recursos humanos, analisando a po
pulaç:lo de empregados da EM8RAPA. para sugerir medidas que pos.\am contribuir, 
efetivamente, para o aperfeiçoamento do sistema, bem como desenvolver um clima 
autêntico de criatIVidade e valorização humana ; 
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• eSlimular e apOiar a Implanlaç/io l' II desenvolvlIlll'nlO de um ('l'lIlro dI.' 
Treinamelllo da EM8RAPA. Cl'm st'de em 8rasOia. 

promover a divulgação de .:studos e pesquisa~ em rc: .: urso~ humanos ai ra
v~~ dI' publicações : 

• estimular e oriental o planejamen'o sistemátit:o e periódico de atividades 
de todos oS empregados. st'lon:s. departamentos e unidades: 

• e~tabelecer um pro~rama permanente de levantamento de no:cessidades dos 
empregados e das div~rsas unidades. atrav~s da análi~~ da$ suas :ltividade~ exerula
das; 

• estabelecer. baseado na análise de necessidades. um programa de treina
mento de pessoal. através do planejamento sistemático de ensino. de modo a exer
cei um controle de qualidade sobre as metas de Irc inamelllo; 

• tomar o programa de trl'inamento de recursos humanos .:apaz dl' henefi
ciar a todos os grupos fun';lonais da EMBRAPA; 

aperfeiçoar. fundamentado, na análise d~ necessidades, mecani Sllll)~ orga
nizal"ionais. de ml'do a respaldar li desen\'olvlmento li<' re t:u rsos h IIman,,~ da 1: II1pre~a : 

• promover a avaliaç;1o do> IIlI'CatImmos organizaclOllals e progra1l1a~ de lIel
lIamelllO eSlaheleridos. visando o dcsenvolvilllt'nto de recur~os humanos ; 

• t'slimular e apoiar o desellvolvimento da Associaçãu dos Empregados da 
EMBRAPA (AEE). de lIlodo a aumentar o númer o de interações informaiS entre 
emprégados. fura do amhiente de I rabalho. atendendo e inc~ntivando a nt'cessidade 
do lazer saudável. a prática de esporles e o contato com a natureza. 

3.2 Pollticas EspecIficas 

A política geral de re.ursos humanos. Llescrila adllla . necessi ta ser anali~ada 
em lermo~ de polill.:as ... specífica~ de quadro. incorporação, cadasllo. alocação e 
transferência de pessllal. de administração salarial. de promoção, de treinamento. de 
tonnaçào. de avaliação de d~seOl penho. de plJnejamento geral e individual de ativi· 
dades e de hem-eslar dos t'mpregados. Elas serão desc ritas a seguir : 

3.2.1 Quadro de Pessoal 

o quadro de pessoal da EMBRAPA deve ser definido em função das re:ais 
nete~idades da Empresa. para atingir as Suas metas ; 

• o quadro de pessoal deverá ser periodicamente adaptado às mudanças e 
desenvolvimento do sistema. a partir de projeções e de: levantamentos de necessida. 
des. 

3.2.2 Incorporação de Pessoal 

• o recrulame:nto para preenchimento das vagas existentes. no quadro de 
pessoal da FMBRAPA. deverâ ser feito de modo a facilitar quo: lodos os indivíduos 
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interessados, .:om os pre-reqllisllos eXigidos. possam candidatar -se . 
- o recrutamento, para prel·n.:himento de vagas nos cargos ex istentes, deverá 

seI feito intemamente. em caráter prioritário, com o objetivo de .:riar maio lt:s 
oportunidades de as.:ensão para os empregados da EMBRAPA; 

• o processo de seleção deverá ser realizado a partir de testes de conhecimt'n
tos espedficos, apropriados e devidamente validados. e entrevistas: 

• a ocupaçllo de funções qu ... eXIgem conhecimentos e habilidades especiais , 
CUn! pequena oferta no mer-:ado de trabalho. puderá kvar à cllnvll.:ação de pessoas 
.:uja aptidão já foi comprovada através de funções similares, ou treinamento especí
fico dentro ou fora da Empresa, e sem submete-Ias aos pllJcessos de seleção vigell-
tes : 

· todu candidato ~eledonado e admitido para ocupar uma função na 
EMBRAPA. dever:í ser informado das possibilidades salariais. oportunidades de pro· 
moção, benefícios. direitos t' deveres ine lrente~ ~\ posição : deverá se r informado. ain
da. sobre as políticas da Empresa. sua estrutura. St:\I~ objetivos e papel no desenvul
vimento da pesquisa agmperuária no Rra~il : 

todu candidato selecionado e admitido na EMHRAP'\ do:\'erá ser informa· 
do. apoiado e instruído para a sua intt:'gração e realiJação ph:nas. 

3.2.3 Cadastro de Pessoal 

Oeverá se r organizado c maJlI ido UIIl c~das tro de pessoal. sempre atualizado. 
para rápido re.:onhe<:imenlo rln potencial de recursm humanos. 

3.2 .4 Alocação de Pessodl 

deverJo ser consideradas as qualifi':Jçi'es individuais para a orupação dt' 
qualquer funç;lo. as quais deverâu estar de a.:ordu C<lm as especificações mínimas 
da fun~ão a ser ocupada: 

· procurar-se-~í conciliar os interesses dos empregados com os inter~sses da 
Fmpresa. no que ~e refere à sua locação nas diversas unidad.:s ~ órgãos. 

3.2.5 Transferência de Pessoal 

transferir do local de trabalho, por interesse do empregado. somente 
quando existir uma vaga de mesma natureza no local desejado, ou quando razões 
psicológicas. morais ou sociais estiverem presentes : 

• transferir do 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 Administraçfo de Pessoal 

- pemlltir competição no mercado de traoalho ; 
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selvlr nllno deOlento de mOllva.,50 t: estimull' para l'mpn:gado~ <lue re.l · 
Iit.<:O\ as suas atividade, sem ,.IIficuldade . Se:1I1 .:rros t: \..()m c,IOtnhuiç§l'llll\a l' rei,,· 

van te: ; 
• permitil que: o e:mplegadns ,<!jam rCL"nmpcnsados. em seus carglls. 1','1.1 

qU;llidade de sell trahalhu, sem nec<!ssidad .. de prnmu\'I'·los II1devidament" lia 111 '" 
rarquia da Empresa : 

· tomar sulkicntemente at raentes . para os emprt:gados quahfi, .. dos. ,,~ ' .H 
g(l~ que demandem mJil' ll'S resp,)nsahilidades e: malllres .:onhc:dmcIIII1\ de "u~ 
ocupallles ; 

· evitar a .:riação de du!tias artilkials ou nutHlS arllfíclos. para n:munera· 
Çãll adequada de certoS empregado~: 

remuncrar . não somente \Xlo valor do .:argo. ma' pnnripalm.:nk rdo 
valor du individuo no cargo; 

· valurizar adequadamclII,' a conlnbulção dus emrrcgado~ ,' m t0d"s m 
W.lpos funl:Íonai, : 

• ler cocrt'n,' Ja IIltema. evitando insatlsla"lies provemcnt.:s úc CUllIp~la"lks 
dbsunalltes c:ntre IIS c:mpregadm . 

• ,'vllar fUllna"ão de l·ast .. , dClltro da Empresa . 
permitll revls;lo e alllah/:l,ãll ~al:lrwis rápida" se:lIlpre qUt' se fl7.t'lelll 

1It',c~s~nJ' 

3.2.7 Promoção 

as pWIIl\lÇckS de: pes~oal da FM flR AP i\ devem ter .:omo obje tiVIIS pus~lIl1 ' 
IlIar ;1 melhona saladal de l·mpl.:gat!", e .. temlel à~ suas necessidades de dcsell\olvl' 
1111'11 1 li. com 11ll.ctltica\·;il' da rcspllll ~ahlhdade l' c"mph~xid~de d,' sua~ fun,i)':, : 

• uS l"fit~n"s h ;'I~I,IIS rala a Clllll:cssiio de promoçoes devem l1Cr . a quahdadl' 
das .ItivldacJe~ l'XI'ClllacJa~ li Inl':lativa , a .: riativldadl'. a t.:apacidade para re.olvcr pw· 
hl .. ma' . a lJualldad, d,' d""'llIpl'lIlw no .:arl(" alltl' rlOr . li val .. r do , lI"i ... ,/" 1/1 ,'" ,/, . ~ 

" "'"IPI' de servl\ li. 

3.2.8 Tr~inamento 

as oporlllludadc' dc trclll;1IlI"lIto da EMBRAPA deverão .:~Iar ha,ead;1s IIU 

levalllamcntu de neces~ldadc~ de r('.ursos humanos, obtido através da análise da 
l"xewç.lo do planejamento de atividades dos empregados, setores, divi'>Ões. unidade~ 
t' Órgãos, .. devem ser ofelt:cida~ para todos os grupos funcionais ; 

· "t1"~envolvimento inerente ao exercicio do traba1.llll diálÍo será \t:mpre 
valurll.ado e "stimulado; os cursos formais, o planejamento de atividades, a discus. 
são em ~rupos, o acompanhamento. a resolução de problemas, a orientação l' a suo 
pervlsao devem se constituir em ajuda e es tímulos permanente~ para a superação 
d!' de,equillbrios cognitivos ; 

· além dos treinamelltos inerc:ntes ao exercício do trabalho diário para Sll. 
pnr as cJdkiências de .:onhecimentos e técnicas. dever:!o ser oferecidos treinamen. 
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tos para ativar c destnvolver a capacidade de pensar, de resolv':l problemas, de fa
zer predições e de tomar decisõe ~ : 

• as oporlunidades educacionais patrocinadas e oferecidas pela EM BRAP A a 
seus empregados deverão ~el sempre relevantes. isto é, deverão contribuir direta t: 

efetivamente para o desenvolvimento do empregado e dos objetivos da Empresa: 
• deverão ser estimulados treinamentos formais e não-formai~ para o aperfei

çoamt!nto e a especiaJi7.açlio do individuo. mesmo sem aplicação imediata para a 
Empresa : 

• o treinamento de pessoas que ocupem ou vellham a ocupilr funções Ife 
sup~rvisão, deverá fazer parte integrante dos plilnos de desenvolvimento; 

• -o~ .;ursos a serem oferecidos direta ou indiretamente p~la Empresa. deve 
r:ro passar por processos de planejamen to sistemátil:o de ensino e de avaliação de 
seus resultados. 

3.2.9 Formação 

• () programa de formação dos empregados da EMBRAPA deverá ser funda
mentado no levantamento de necessidades dos setores, divisões. unidades e órgãos. 
tendo presente a importância de pessoal altamrnte qualiticado. em todas as áreas 
de atuação, para possihilitar que a Empresa atinja seus objetivos c possa gerar e 
respaldar as suas próprias transformações : 

a EMBRAPA deverá esti mular e apoiar a formaç ão acadêmica em todos oS 
n í "ris : 

o prog rama de pós-graduação (Ia EMBRAPA dt'verá atend~r aos emprega
dos que tiverem demonst rado na sua áfl'~ de atuação: inkiativa_ capa<.:idade cri tica 
construtiva, ind ependência, capaçldade para resolver prohlemas e criatividade ; 

• poderá ser utilizado um perce n tua! das \·agas do programa de pós-gradua
ção da EMBRA['A , para profissiunais pertenc.:n tes a outras instituições do Sistema 
Cooperativo de Pesquisa Agropc.:uária : 

• 11 programa de pós-gradua\ ão da EMBRAP A visará. excl usivamente. a for-
maç~l) de pessoal altamente qualificado. para \:ontribuir efetivam .. nte e imt'diata
mt'nte , após a conclu~ão ch. curSll . par i-l o desenvolvimento da Empn:sa. e não a 
simples obtenção de títulos acadeOlicos : 

• os objetivos da EM RRAPA e as necessidadt:s técnicas de pesquisas e ad
ministrativas servirão para o estabelecimento dos critérios para a distribuição das 
vagas dos candidatos ao programa de pós-graduação , peltencentes a todas as áreas 
de atuação dentro da Empresa: 

· os participantes do programa de pós-graduação deverão ser ajudados, na 
medida do poss(vel. em todas as suas reais necessidades. a fim de garantir comple· 
to êxito na sua formação; 

• o programa de formação de empregados da Empresa deverá ser avaliado 
sistemática, periódica e permanentemente. 
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3.2.10 Avaliação de Desempenho 

a a\laliação ;de desempenho deve evitar o uso de traços de personalidade, 
como indicadores de desempenho, em face de sua subjetividade e do desconheci
mento empírico das configurações mais adequadas desses fatores na qualidade 
do desempenho funcional ; 

· a avaliação de desempenho deve evitar ser uma atividade isolada, mas 
sim, fazer parte de uma atividade mais ampla e que possibilite a avaliação dos se
tores, divisões, unidades e órgãos e do próprio sistema quanto à sua eficiência, 
eficácia e produtividade; 

• a avaliação de desempenho deve ser exercida em forma de processo. no 
qual os seus diversos momentos sejam detenninados e previstos por um pl aneja
mento geral e individual de atividades, realizado periodicamente em cada setor, 
divisão, unidade e órgão; 

· a avaliação de desempenho deve ser suficientemente flexível em sua admi
nistração, a fim de que as decisões advindas de seus resultados possam ser implan
tadas, com a oportunidade necessária para que sirvam de motivação para as trans
formações desejadas. 

3.2.11 Planejamento Geral e Individual de Atividades 

o planejamento geral e individual de atividades da EMBRAPA deverá ter 
os seguin tes objetivos: 

, motivar e integrar o empregado na Empresa; 
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contribuir para o aperfeiçoamento da execução de suas atividades; 
possibilitar o planejamento de desequilíbrios cognitivos pelo aumento 
da responsabilidade e da complexidade das atividades; 
possibilitar o diálogo entre o empregado e o supervisor; 
possibilitar a interação entre os empregados de um setor: 
estimular a iniciativa, a resolução de problemas, a crítica constru tiva. a 
'independência e a criatividade;: 
estimular a supervisão, a orientação e O acompanhamento; 
indicar a necessidade de acompanhamento e orientação psicológicos; 
fornecer dados para planejamento de treinamentOs;' O"· · 

fornecer dados para o a~r:felçoamento do sistema de seleção e recruta
mento da Empresa ; , 
fornecer dados para o aperfeiçoamento do plano de cargos e salários; 
fornecer dados para a promoção; 
evidenciar os empregados mais criativos de todos os grupos funcionais; 
estabelecer contingências para o desempenho de funções; 
ser executado na forma de um processo dinâmico, sujeito sempre a mo
dificações indicadas pela sua praxis. 



3.2.12 Bem-Estar do\ Empregado~ 

devei a,. M'I aprovada) " estimuladas tuda~ as medidas visando a segurança 
dll tr;,balho . " prote!Wâo à saúde e 11 confortu SlIclaI dos ernpre~adus , 

dtver~1I ser propICIados a",//lcll'C) de lrabaJlrll cum tudas as c(lndu.;ôcs de 
11I1t1CIll" h~rc~ de agrlltes ambiental) agu.·s)IVOS c de condições insegula), 

dever:1u sei apOiada, rn'egra/menle a~ cumhsõcs rnternas de plcvclu;ãu de 
.Il" IUl"lIln . 

. dcvrr,iu \1:1 csllmuladas c .tpulada' 'lIda\ as medidas de assistência médica 
Jmpla para todm ", crnpregadm r dependelltl' \ (scm renda própria) : 

IkverJII ,,', l'sli/llu/ad .. > l' "prova!la\ a) prálicas esportivas, II Iver c o con
lalll ,'lIm a na'urt'/." para descl.~ol\"el a l"urnpetlção sadia e 11 respeito humanu. 

J'rnaJmcnll" c .It, m .. neira g1l1bal. .:ompdr ao Departamento de Recurslls Hu
manus a tomada das provldéncia~ necc\sárias para que essas políticas sejam upera
~lonali/.Jda) l' fielrnellle l"umpridas. 
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