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APRESENTACAO DO MANUAL

1.1 O cooperativismo

Cooperativismo € um sistema que permite as pessoas se orga-
nizarem por meio de um empreendimento autogerido para
alcancar suas aspiragdes econémicas e sociais comuns. Ao formar
uma cooperativa, os sécios ndo apenas reduzem custos, como tam-
bém ganham maior poder de barganha, uma vez que negociam em
grupo o seu produto ou a sua forca de trabalho, e assim conse-
guem se inserir e competir no mercado.

Segundo a Alianca Cooperativa Internacional, cooperativa é
uma associagdo autdnoma de pessoas que se unem voluntariamen-
te para satisfazer aspiragdes e necessidades econdmicas, sociais e
culturais comuns a seus integrantes. Constitui-se numa empresa de
propriedade coletiva, democraticamente gerida.

A cooperativa ndo visa concentrar renda ou acumular capital,
mas necessita de capital para se estruturar a fim de melhorar as
condicdes de vida de seus cooperados. Nao ha o objetivo do lucro,
mas sim o de gerar e distribuir renda aos cooperados de forma
proporcional ao trabalho ou participacdo de cada um na formacao
dos resultados. E um empreendimento de gestdo transparente e
democratica em que os rumos do negdcio obedecem as decisdes
da maioria. Todos os cooperados sdo donos, empreendedores, e
tém direito igual ao voto.

As cooperativas baseiam-se nos valores de autoajuda, autorres-
ponsabilidade, democracia, igualdade, equidade e solidariedade.
Na tradicdo dos seus fundadores, os membros das cooperativas
acreditam nos valores éticos da honestidade, transparéncia, respon-
sabilidade social e preocupacdo com os outros.

Os principios cooperativos sdo diretrizes que orientam as prati-

cas nas cooperativas, a partir do conjunto de valores universais. Foram
originados da forma com a qual os Pioneiros de Rochdale, fundado-
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res da primeira cooperativa moderna, estabelecida na Inglaterra, em
1844, operacionalizavam o negdécio em comum, e posteriormente
reconhecidos na forma de principios pela Alianca Cooperativa Inter-
nacional (ACI), guardia da doutrina do cooperativismo.

1° - Adesao voluntaria e livre

As cooperativas sdo organizacdes voluntarias, abertas a todas
as pessoas aptas a utilizar os seus servicos e assumir as respon-
sabilidades como membros, sem discriminagées de sexo, sociais,
raciais, politicas e religiosas.

2° - Gestao democratica

As cooperativas sdo organizagdes democréticas, controladas
pelos seus membros, que participam ativamente na formulacéo das
suas politicas e na tomada de decisdes. Os homens e as mulheres,
eleitos como representantes dos demais membros, sdo responsaveis
perante estes. Nas cooperativas de primeiro grau, os membros tém
igual direito de voto (um membro, um voto); as cooperativas de grau
superior sdo também organizadas de maneira democratica.

3° - Participacao econdmica dos membros

Os membros contribuem equitativamente para o capital das
suas cooperativas e controlam-no democraticamente. Parte desse
capital é, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os
membros recebem, habitualmente, se houver, uma remuneracao li-
mitada ao capital integralizado, como condicdo de sua adesdo. Os
membros destinam os excedentes a uma ou mais das seguintes fi-
nalidades: desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente
por meio da criagdo de reservas, parte das quais, pelo menos, sera
indivisivel; beneficios aos membros na proporcao das suas transa-
¢cOes com a cooperativa; e apoio a outras atividades aprovadas pelos
membros.
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4° - Autonomia e independéncia

As cooperativas sao organizagcdes auténomas, de ajuda mu-
tua, controladas pelos seus membros. Se firmarem acordos com
outras organizagdes, incluindo instituicdes publicas, ou recorrerem
a capital externo, devem fazé-lo em condicées que assegurem o
controle democratico pelos seus membros e mantenham a autono-
mia da cooperativa.

5° - Educacao, formacao e informacao

As cooperativas promovem a educacdo e a formacao dos
seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores,
de forma que eles possam contribuir, eficazmente, para o desen-
volvimento das suas organizagdes. Informam o publico em geral,
particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza
e as vantagens da cooperacao.

6° - Intercooperacao

As cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus mem-
bros e ddo mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, por intermédio das estruturas locais, regionais, nacionais
e internacionais.

7° - Interesse pela comunidade

As cooperativas trabalham para o desenvolvimento susten-
tado das suas comunidades por meio de politicas aprovadas pelos
membros.
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1.2 Objetivos

A area de Recursos Humanos é constantemente desafiada a
acompanhar as mudancas de cenérios e manter suas acbes com
foco no planejamento estratégico e nas diretrizes da cooperativa.
Portanto, a atualizacao dos profissionais desta area é fundamental
para a padronizacao dos processos e otimizacao dos recursos, con-
tribuindo assim para o desenvolvimento e o alcance de melhores
resultados.

A estruturacdo deste manual é baseada nos subsistemas
consolidados da drea de Recursos Humanos, proporcionando uma
visdo ampla sobre as possibilidades de atuagdo dos profissionais
de gestdo de pessoas.

Seu conteldo se adequa aos diversos ramos de atividade do
cooperativismo e aos diversos modelos de estrutura organizacional
e sua aplicabilidade contribuird para a construcdo e padronizacao
de melhores processos de trabalho.

Em sintese, o propdsito deste Manual é promover a adequada
gestao de pessoas através da atuacao estratégica da area de Re-
curso Humanos, fortalecendo o cooperativismo e seus principios.



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A preocupacao com a estratégia tem ocupado um espacgo
cada vez maior nas cooperativas. Esse fato esta vinculado com o
acirramento da competicdo nos niveis local, regional e global, bem
como com a revolucdo tecnolégica e do conhecimento.

De acordo com Hyden (in: Nakayama, 2001), administracao
estratégica é o processo de administrar uma organizacao de forma
a atingir seu propdsito. Sua definicdo mais ampla é a administragao
da vantagem competitiva, que inclui identificar objetivos analisan-
do o ambiente, reconhecer ameacgas e oportunidades formulando
estratégias, implementando e monitorando-as de forma a susten-
tar as vantagens competitivas no mercado.

Existem vérios sistemas de planejamento, porque as coopera-
tivas diferem em tamanho, diversidade de operacées, organizacao
e estilo gerencial.

E premente que haja a conexdo das estratégias organi-
zacionais com a missdo, visdo, negdcio, valores e objetivos da
cooperativa.

2.1 Planejamento estratégico de RH

O Plano Estratégico de RH é mais uma das etapas dos planos
estratégicos de organizacado, ou seja, ele estd inserido no plano,
oferecendo a sua contribuicao para o atingimento das macroestra-
tégias definidas em consenso pela organizagao.

Uma boa estratégia de RH deve ter como objetivo macro
manter a alta produtividade dos empregados, a satisfagdo com o
trabalho e com o ambiente e a estabilidade do time, representada
por uma baixa taxa de rotatividade. Se isso for conseguido pelo
plano estratégico de RH, as chances de os resultados financeiros
serem mais expressivos e consistentes sdo muito grandes.

1
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Na visao de Antony et al (in: Nakayama, 1998), sdo as seguin-
tes as caracteristicas da administracdo estratégica de RH:

* Explicitamente reconhece os impactos do ambiente orga-
nizacional externo;

* Reconhece o impacto da competicdo e da dindmica do
mercado de trabalho;

* Apresenta foco no longo prazo;
e Enfatiza a escolha e a tomada de decisao;

¢ Considera todas as pessoas da organizacao, e ndo apenas
o grupo de executivos ou de empregados operacionais;

e Esta integrada com a estratégia corporativa e com as de-
mais estratégias funcionais.

Por isso a importancia de haver alinhamento completo com
a administragdo da cooperativa, a fim de escrever um plano de RH
compativel com os objetivos da organizagéao.

2.1.1 Definicao das politicas funcionais de RH

E importante ter em mente que a formulagao de politicas fun-
cionais em Recursos Humanos visa tornar o processo de gestao de
pessoas o mais claro possivel para todos os empregados da coope-
rativa. Os tipos de politicas que serdo formuladas e as informacoes
que devem estar contidas nelas sdo definicdes especificas a cada
organizagao.

As politicas funcionais de RH abrangem os processos de
agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar
pessoas.

De modo geral, uma politica funcional de RH deve conter os

seguintes topicos:

* Finalidade: sempre com foco em apresentar os principios
que irdo orientar as acdes organizacionais em gestao de
pessoas para aqueles temas importantes para o desem-
penho efetivo na prética.

e Compromisso: integra a politica elaborada aos valores da
organizacao.
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Area de abrangéncia e limitagdo: apresenta os setores en-
volvidos na tomada de decisao dos processos relativos a
politica que estad sendo descrita e descreve suas compe-
téncias especificas.

Principios: descreve acbes que sdo permitidas ou estimu-
ladas para que essa politica se transforme em uma boa
pratica de RH. Em alguns casos, também sao descritas
acdes que nao devem ser realizadas.

Procedimentos: descricdo daqueles que estado vinculados
diretamente a politica descrita, tornando seus principios
basicos claros.

Fluxograma de processo: é opcional, mas alguns profis-
sionais de RH acham importante que, ao final do texto
sobre determinada politica, que esta seja explicitada de
forma grafica e processual. A vantagem estratégica esta-
ria na esquematizacao da politica quantos aos principais
fluxos aos quais os empregados devem ater sua atencao.

2.1.2 Formulacao das estratégias funcionais de RH

E de responsabilidade da &rea de RH a definicdo de estra-
tégias funcionais, considerando a proposta macroestratégica da
cooperativa e o cenario atual.

Podem ser utilizadas como estratégias de RH, entre outras:

Contribuir para a sustentabilidade e viabilidade financeira
da cooperativa;

Mostrar reconhecimento e premiar sempre a eficacia dos
empregados;

Criar oportunidades de ascensdo profissional na
organizacao;

Investir tempo e recursos financeiros no desenvolvimento
profissional de cada funcionario.

As estratégias devem ter seus objetivos definidos dentro de
um plano de acgao.

13
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2.1.3 Elaboracao do plano de acao

Para cada objetivo definido, serd elaborado um plano de
acao constituido por metas e subestratégias. Esses objetivos estao
descritos no planejamento da organizacao.

As metas sdo parte de um objetivo, e sua utilizacdo permite
um melhor controle dos resultados atingidos e também possibilita
a distribuicao de responsabilidades entre as equipes.

As subestratégias sao as ages para atingir as metas definidas.

O método de descricdo de agdes mais utilizado pelas orga-
nizacoes é baseado na ferramenta administrativa SW2H (Anexo
-no. 1).

2.1.4 Checagem da consisténcia do plano estratégico RH

Antes de implantar o que foi planejado, é fundamental a
sua checagem quanto a consisténcia interna e externa do plano
estratégico.

Os aspectos a seguir devem ser verificados:
e Recursos internos e externos;

e Cultura organizacional;

* Legislacdo vigente;

e Concorrentes;

e Distribuidores;

e Planos de governo;

¢ Conjuntura econémica e politica;

* Riscos sociais, econémicos e politicos;

* Impactos recebidos e expedidos em curto, médio e longo
prazo.
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2.2 A conexao entre as estratégias organizacionais e as
estratégias de preparo e desenvolvimento de pessoas

E importante conhecer como ocorre o planejamento estraté-
gico para se entender onde ocorrera a conexao entre as estratégias
organizacionais e o planejamento estratégico do treinamento e
desenvolvimento das pessoas da organizagdo. Porque o planeja-
mento estratégico “é o processo que mobiliza a organizagdo para
escolher e construir o seu futuro” (Vasconcelos e Pagnonceli, 2001).

O processo de treinamento e desenvolvimento envolve des-
de aprendizado operacional até o desenvolvimento de pessoas e
desenvolvimento gerencial. Na gestdo estratégica de pessoas, é
importante observar o alinhamento das acdes voltadas as estraté-
gias organizacionais; o direcionamento estratégico da organizacédo
serd o norteador das agdes (Nakayama, 2001).

Lima e Teixeira (2000) referem que o trabalho de estabele-
cer diretrizes nao se limita sé a sua elaboracdo. Inclui, também,
a preparagao do plano, o acompanhamento das acdes derivadas
e a andlise critica dos resultados apresentados. Assim, segue Na-
kayama, o conhecimento e a elaboracdo de diretrizes envolvem
conhecer o melhor possivel a realidade, questionar os objetivos
correntes, propor mudancas e mudar novamente, estabelecendo
novos objetivos, e incentivar a participacdo e implementacdo de
decisdes. Assim, diretriz é o instrumento de gestao estratégica
que permite as organizagdes concretizar os resultados advindos
do processo de pensar-agir-refletir-decidir.

2.3 Estruturando a area de RH

Como ponto de partida, é necessario que se tenha claro o
porqué e a real necessidade de se estabelecer uma area que ira
trabalhar com as pessoas que movimentam os negdcios e implan-
tam as estratégias.

A seguir serd demonstrado um esquema que podera servir
de guia ao seu trabalho.

15
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Passo 1: Definicao do papel da area

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

PLANO DE
ATUAGAO

PAPEL PROCESSOS

O papel do RH é contribuir para alcancar os objetivos es-
tratégicos da cooperativa. A sua atuacao pode ser distribuida em

diversos subsistemas e acdes, conforme representado abaixo.

SUBSISTEMAS RH

RECRUTAMENTO
E SELECAOQ

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

REMUNERACAD —

MEDICINA E SEG
DO TRABALHO

BENEFICIOS —

PAGADORIA e
RELACOES
TRABALHISTAS

RECURSOS
HUMANOS

OUTRAS AGOES

J

—

TECNOLOGIA
INFORMAGCAO

QUALIDADE

FERRAMENTAS
DE GESTAQ

ORGANIZACAQ
& PROCESSOS

INSTITUCIONAL
/SOCIAL

SUSTENTABILIDADE

RESP.SOCIAL

Na coluna da esquerda, temos exemplos das praticas mais
utilizadas nas cooperativas, e na coluna da direita, encontramos
novos servicos e papéis de que a area pode se ocupar, fazendo
com que a visdo integrada e multidisciplinar com foco em desen-

volvimento seja mantida e consolidada.
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Passo 2: Analise dos principais processos desenvolvidos pela
area de RH

ESTRUTURA PLANO DE

PAPEL PROCESSOS ORGANIZACIONAL ATUAGAO

Identificar os principais processos de Recursos Humanos e
representa-los em forma de fluxo. A representacdo dos processos-
chave nos permite a visualizacdo dos “caminhos” percorridos por
cada processo, considerando areas responsaveis por cada tarefa,
niveis de automacao e retrabalhos existentes.

Diferentes niveis de detalhamento dos processos:

-~ Macro: visando suportar o mode-
lo funcional do negdcio e estrutura
organizacional

- Detalhado: para suportar melhorias
operacionais e de informatica

Passo 3: Definicao da estrutura organizacional necessaria

ESTRUTURA PLANO DE

PAPEL PROCESSOS ORGANIZACIONAL ATUAGAO

Definir a melhor estrutura para atender o papel e os processos
demandados pela cooperativa, visando satisfazer as necessidades
atuais e futuras, contemplando:

® Vinculacao hierarquica;
e Servigos / atribuicdes;
* Quadro de lotacao (1);
e Custos;

® Perfis necessarios;

* Plano de selecdo e/ou capacitagdo da equipe de RH.



Manual de boas praticas de recursos humanos

Passo 4: Elaborar plano de acao para estruturacao da area de

RH

PAPEL

PROCESSOS

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

PLANO DE
ATUAGAO

O plano de acao deve ser elaborado considerando os passos
anteriores, especificando as a¢des e projetos, atendendo ao plano
estratégico da cooperativa.

2.4 Quadro sintese

O QUE
Planejamento
estratégico

Politicas de RH

Estratégias de RH

Elaborac&o Plano de
Acao RH

Checagem da
consisténcia no plano
da area

Definicdo da area

Estruturacdo da area
de RH

QUEM
Dirigentes
da cooperativa

QUANDO
Ao final de um
exercicio

Elabora: 4rea de RH
Aprova: Diretoria

Na formatag&o ou
constituicao ou
reformulacdo da area
de RH

Elabora: drea de RH
Aprova: Diretoria

Apods as definicdes do
P.E. da cooperativa

Elabora: érea de RH
Aprova: Diretoria

Apos aprovagao das
estratégias de RH

Diretoria

Apds sua apresentagao

Elabora: drea de RH
Aprova: Diretoria

Na formatacg&o ou
constituicao ou
reformulacdo da éarea
de RH

Elabora: érea de RH
Aprova: Diretoria

Na formatacg&o ou
constituicao ou
reformulacdo da area
de RH




PROCESSOS DA GESTAO DE PESSOAS

O contexto da gestao de pessoas é formado por pessoas e
organizagdes, e hd muito tempo se especula que os assuntos de
Recursos Humanos estdo no centro do sucesso organizacional sus-
tentavel, ou seja, praticas alinhadas, inovadoras e integradas fazem
uma diferenca enorme no desempenho individual e, consequen-
temente, organizacional. A proxima onda, “Recursos Humanos de
fora para dentro”, consegue dar conta de como os RHs reconhe-
cem e reagem as tendéncias externas e paradoxos, e criam valor
ao conectar as agoes internas com as expectativas externas (Ulrich,
2013).

Para Chiavenato (2010), a gestdo de pessoas é um conjunto
integrado de processos dinamicos e interativos. Os seis processos
basicos de gestdo de pessoas sdo os seguintes: agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas, assim
relacionados:

GESTAO DE PESSOAS

Processo
de Processo Processo de Processo de

de aplicar recompensar desenvolver

Processo Processo
de de
agregar .

pessoas pessoas pessoas manter monitorar

RESSOcS pessoas pessoas

19
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3.1 Processos de agregar pessoas

Utilizados para incluir novas pessoas na cooperativa por meio
de processos de recrutamento e selecdo de pessoal, também po-
dem ser denominados processos de provisdo ou de suprimento
de pessoas. Referem-se ao alinhamento entre aquilo que a organi-
zacdo pretende e o que o candidato tem a oferecer. E o inicio da
histéria das pessoas na cooperativa.

3.1.1 Recrutamento e selecdo de pessoal

A seguir, serdo descritas as fases do processo de Recruta-
mento e Selecdo de pessoal de acordo com o seu fluxo.

20
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A - Planejamento do quadro de lotacao:

E a programacao do nimero de empregados necessarios para
o desenvolvimento das atividades visando o atingimento de suas
metas para o ano em consonancia com as metas e orgamentos.

Essa programacao deve ser de dominio da area de Recursos
Humanos, por ser baseada no planejamento de pessoal de cada
area. Portanto, o setor de Recursos Humanos devera busca-la a
cada inicio de exercicio ou na época de elaboragdo de orcamento
e revisa-la uma vez ao ano, ao término de um semestre. O quadro
de lotacdo é de responsabilidade de cada area e devera ter ciéncia
da diretoria, aprovando seu contetdo.

Deve também conter todas as ampliagdes de quadro e pro-
mogdes para o ano vigente.

As informacgdes sao armazenadas em planilha especifica, que
se localiza em arquivo da rede ou no software de RH. Modelo em
anexo —n. 2

B - Requisicao de pessoal:

O formulério pode ser fisico ou estar disponivel na rede ou
software de RH, no qual serao registradas as informagdes necessa-
rias ao selecionador, conforme descricao de cargo definida (Anexo
-n. 3).

O requisitante, ap6s preencher todos os dados solicitados,
envia o formulério para a drea de Recursos Humanos, que recebera
a nova requisicao devidamente autorizada.

A area de Recursos Humanos consultard o quadro de lotacao
para verificar a previsdo de vaga e alimentara a planilha de con-
trole de selecdo (Anexo - n. 4) com vistas a relatérios posteriores.
Quando a requisicdo estd com o status de aceita, deve-se iniciar o
processo de selecao de pessoal.

Somente de posse desse documento, combinagdes sobre os
procedimentos e definicdes de perfis para o recrutamento e sele-
¢do, entre o selecionador e o requisitante, oficializa-se a selecao.
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C - Recrutamento de pessoal externo:

e Trata-se de identificar profissionais, atraindo-os a partici-
par das etapas de selecao;

e O recrutamento de pessoal fica sob responsabilidade da
area de Recursos Humanos da cooperativa;

* O recrutamento externo deve ser feito por analise de cur-
riculos e entrevista preliminar;

* O candidato pode procurar a cooperativa e realizar o seu
cadastro, utilizando formulario padrdo ou envio de curri-
culo. Modelo no anexo n. 18.

Sugestoes de Recrutamento:

Fonte O qué/Como Onde
Aberto: no qual a cooperativa se
identifica e fornece as seguintes
informacdes:

- cargo (nome);

- requisitos (conhecimentos e
qualificagdo, nivel de escolaridade,
experiéncia profissional);

- vantagens oferecidas (salario,

a) Anuncio: beneficios, vantagens adicionais). |Jornais locais
E usado para divulgagéo da coo-
perativa e para vagas nao sigilo-
sas.

Fechado: no qual a cooperativa
nao se identifica, mas fornece as
mesmas informagées que no andn-
cio aberto.

E usado para vagas sigilosas.
Consulta a candidatos pré-selecio-
nados oriundos de outros proces- |Banco de dados
sos seletivos.

b) Banco de
pessoas:
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Fonte

O qué/Como

Onde

c) Consultorias
externas:

Organizagdes especializadas em
recrutamento de pessoal.

A utilizagdo de consultorias é uma
prética da organizagao, podendo
ser utilizada quando:

A vaga for de caréter estratégico
(cargos de gestéao);

A oferta de trabalho na vaga em
questao for escassa;

Houver necessidade de selegdes
sigilosas (em caso de demisséo);
A vaga requerer uma experiéncia
muito especifica.

A utilizacdo dessa fonte de recru-
tamento deve ter a autorizacdo do
coordenador da drea, mediante
analise de orcamento.

Consultorias locais

d) Site - link
Trabalhe
Conosco:

O administrador do site é a area
de Recursos Humanos da coo-
perativa, a qual fara a pesquisa
de candidatos que se cadastram
espontaneamente no site.

Pesquisa de candi-
datos: acessar o en-
dereco e proceder
com a pesquisa

e) Convénio
com
universidades
e escolas
especializadas:

Area de Recursos Humanos da
cooperativa:

Contato com o diretdrio dos
cursos afins. Divulgar vagas por
meio de cartazes nos murais das
universidades.

Gestores / Gestao de Pessoas:
Realizacao de palestras institucio-
nais nas universidades, divulgando
as vagas e formas de inscricdo.

Universidades
locais

Palestra institu-
cional e cartaz de
divulgacéo

f) Indicagées de
empregados:

Identificar as pessoas que se in-
teressam em trabalhar na organi-
zacao, buscando indicagdes por
intermédio dos empregados.
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D - Selecao de pessoal externo

Todas as etapas descritas a seguir sao eliminatérias, podendo
o candidato ser excluido em qualquer uma delas; porém, o registro
no campo Observagao deve ser feito, ja que o curriculo do candi-
dato pode voltar para o banco de curriculos caso nao seja excluido.

Etapas do Processo seletivo:

1. Captacdo e triagem dos curriculos dos candidatos por
meio das fontes de recrutamento utilizadas, atribuicdo do RH da
Cooperativa.

2. Os curriculos triados que participardao da entrevista de
recrutamento ganham o status “em selecdo” e ndo estardo mais
disponiveis para outros processos. Ao longo do processo, seu sta-
tus precisa ser alterado para nado indicado, se nao tiver espago para
esse profissional na organizacado; banco de pessoas, se tiver perfil
compativel, mas que nédo serd aproveitado no momento; ou indica-
do, se compuser o perfil da organizacdo e for contratado. Somente
no status banco de pessoas o candidato estara disponivel para fil-
tros em futuras posicoes.

A cooperativa pode armazenar esses dados em um software
especifico de RH ou criar pastas em arquivos nos quais o recruta-
dor possa pesquisar posteriormente.

E - Entrevista de recrutamento:

Pode ser efetuada de forma coletiva ou individual, com o ob-
jetivo de:

e Avaliar os candidatos quanto aos dados minimos exigidos
para a vaga;

* Fornecer informacdes a respeito da vaga, organizacao,
salarios e beneficios;

* Pode ser feito em grupo quando o nimero de candidatos
for excessivo;

® Pode ser efetuado de forma individual quando néo hou-
ver nimero expressivo de candidatos;
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Ap6ds a escolha dos candidatos no recrutamento, parte-se
para as entrevistas de selecdo de pessoal, para verifica-
cao do perfil do candidato;

Parecer da entrevista de recrutamento e pesquisa profis-
sional: registro no material do candidato.

F - Entrevista de selecao:

A entrevista de selecdo é uma conversa profissional, face a
face, na qual ocorre uma troca de informagdes em que se procura:

Pesquisar comportamentos e resultados anteriores;

Identificar as capacidades comportamentais e técnicas
para a vaga em questdo, conforme as definicdes padrao
contidas nas descri¢cdes de cargo;

Realizada pelo profissional de RH com experiéncia em se-
lecdo de pessoal;

No caso de o candidato corresponder aos requisitos do
cargo, encaminha-se a avaliacao psicolégica, como descri-
ta no item a seguir.

F.1 Avaliacao psicolégica (OPCIONAL):

Realizada por psicélogo, na qual sdo aplicados testes
psicolégicos de acordo com o cargo em questao, respei-
tando-se o cédigo de ética da profissao;

Realizada com os candidatos aprovados na entrevista de
selecgao;

Apés a avaliacdo, é efetuada a devolugdo, com parecer

ao gestor da area solicitante, que recebe os candidatos
finalistas.
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F.2 Entrevista técnica ou prova técnica (OPCIONAL):

Conduzida pelo gestor da area e/ou pelo empregado que
aquele designar, com capacidade técnica para avaliar o candidato,
para:

* Possibilitar a verificagdo do conhecimento técnico-profis-
sional do candidato;

* Podem ser realizadas provas situacionais com essa fina-
lidade. E realizada mediante a elaboracio de uma prova
especifica, se a demanda do cargo assim exigir. Ela é
definida nas combinagdes preliminares entre gestor e se-
lecionador, sobre a conducao do processo de selecgao.

Exemplos: proficiéncia em linguas, informética, calculos es-
pecificos, etc.

F.3 Parecer de Selecao:

* O parecer deve ser elaborado para cada participante do
processo seletivo e deve conter as informagdes de todos
os instrumentos de coleta de dados, decidindo-se pelo
candidato mais adequado;

* O parecer de selecao deverd conter a anotagdo com-
pativel com o destino do candidato: banco de pessoas,
indicados e nao indicados.

e Anexon. 15

F.4 Entrevista dos candidatos finalistas:

Realizada pelo gestor, a partir do parecer recebido pelo sele-
cionador, com o objetivo de:

* Definir entre os candidatos finalistas qual serad o aprovado
para a vaga em questao;

Na ultima etapa do processo de entrevista, os candidatos
poderdo ser entrevistados pela chefia imediata de acordo com o
organograma.

30



Manual de boas praticas de recursos humanos

F.5 Finalizacao do processo seletivo:

* Concluir o processo seletivo via consenso entre o gestor
solicitante e o selecionador da vaga;

Apds definicdo, os candidatos participantes podem obter
trés tipos do status: indicado, nao indicado e banco de pessoas.

O banco de pessoas refere-se a potenciais candidatos que
poderdo ocupar uma posicdo na organizagdo futuramente. Esse
candidato é encaminhado ao solicitante para entrevista e finaliza-
se o processo com a ciéncia do gestor, que ird entrevista-lo e seguir

o fluxo de finalizacdo do processo.

Responsabilidades gerais do processo de selecao

O QUE

QUEM

QUANDO

Planejamento de pessoal

Diretoria das Coopera-
tivas
Gerentes

Inicio de cada ano
Revisao semestral

Alimentacao e controle
do quadro de lotacado
e demais documentos
de selecado

RH das Cooperativas

Inicio do ano
Controles mensais

Assinaturas de autori-
zagdo para o Quadro
de Lotacao.

Geréncia / Superinten-
déncia / Diretores

No fechamento do pla-
nejamento de pessoal

Preenchimento da
Requisicdo / Movimen-
tacdo de pessoal

Gestores solicitantes

Abertura da vaga

Assinatura de autori-
zacdo da Requisicdo
/ Movimentac&o de
pessoal

Diretores ou Gerentes
ou Superintendente

No envio da Requisi-
cdo/Movimentagdo de
pessoal

Verificacdo do status

da requisicdo: autori-
zacao pelo quadro de
lotagdo

RH da Cooperativa

Do recebimento da
requisicao

Combinagdes a respei-
to do perfil, fontes de
recrutamento e prazos

Selecionador

Da verificagdo do qua-
dro de lotagéo

Recrutamento de
pessoal

RH

Na fase de pesquisa
de candidatos
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O QUE

QUEM

QUANDO

Entrevista de perfil

Selecionador

Durante o processo

Aplicagdo de prova
técnica

Gestores ou indicados

Avaliacao técnica: apds
a entrevista com o
selecionador

Aplicagao de testes
psicoldgicos

Selecionador

Apods entrevista com
selecionador

Entrega do parecer de
selecdo ao solicitante
da vaga (devolugao de
resultados)

Selecionador

Ap6ds avaliagdo con-
cluida

Definicdo dos candida-
tos finalistas

Selecionador e solici-
tante da vaga

Apés dez dias de ini-
ciado o processo

Entrevista final

Geréncia / diretoria

Apds apresentacao
dos candidatos pela
drea de RH

Fechamento da vaga

Geréncia / diretoria e
selecionador

Finalizagdo da selecéo

Encaminhamento para
admissao

RH

Com, no minimo, cinco
dias uteis de ante-
cedéncia da data de
admissao

G - Movimentacao interna de pessoal

Havera duas formas de movimentagdo de pessoal: por meio
de promocao salarial interna ou por meio de selecdo interna para
novo cargo, seguindo as regras definidas no processo. A escolha
do meio de alavancagem do empregado seré do gestor, em conso-
nancia com a area de Recursos Humanos.
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Promocao interna:

A movimentacdo de pessoal refere-se a promocéo interna de
cargo e salario. Podem ser:

* \Verticais: promogdes por cargo, em que se avalia o em-
pregado para identificar a prontidao e as necessidades de
desenvolvimento no novo cargo;

* Horizontais: promoc¢des nos niveis salariais, em que se ava-
lia se a proposta estéd compativel com a tabela de salérios.

Recrutamento interno:

* Divulgar a oportunidade via eletrénica ou murais;

* A area de RH pode ter um canal permanente no qual as
pessoas interessadas em participar de selecGes internas
preenchem um formulario que ficara arquivado, sendo uti-
lizado quando da disponibilidade da vaga, mas mantendo
a divulgacao via meios de comunicacao interna. (Colocar
modelo de formulario de interesse interno);

A entrevista de recrutamento realizada pelo selecionador da
vaga serd necessaria para alinhar requisitos da vaga com o preten-
dente. Apds as entrevistas, é dado feedback ao solicitante e sao
escolhidos os participantes que seguirdo no processo. Aos demais
sera justificada a exclusdo dessa oportunidade, salientando-se que
podera participar de outras que virao.

Selecao interna:

Os critérios de avaliacdo do empregado para selegdo interna
podem ser, entre outros:

* Apresentar as capacidades necessérias para o cargo a ser
promovido;

* Ter apresentado resultados com o seu trabalho;
* Tempo de servico prestado a cooperativa;
* Nao ter recebidos san¢des disciplinares;

e Demonstrar alinhamento com as normas internas.
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Procedimentos para selecao interna:

Preenchimento do formulario de solicitagdo de vaga (Ane-
xo —n. 3);

Divulgacao da vaga ou indicacao;

Preenchimento do formulério de inscricio pelo
empregado;

Entrega ao responséavel no RH;

Entrevista de recrutamento individual com RH;
Devolucaodoresultado dorecrutamento aos participantes;

Avaliacdo psicolégica com foco nas competéncias reque-
ridas pelo novo cargo — se necessario;

Avaliacdo técnica especifica para o cargo em questéao,
quando necessario;

Entrevista dos selecionados com o solicitante;

Contato entre solicitante e chefia dos candidatos pré-
selecionados, juntamente com a andlise da avaliacdo de
conhecimentos e psicolégica;

Definicdo do candidato aprovado;

Retorno para a chefia de origem do participante e, de-
pois, empregado;

Retorno para empregado escolhido pelo RH e chefia;
Comunicado ao Departamento de Pessoal e providéncias
para a alteracao do cargo e area;

Devolucdo do resultado de selecdo aos demais
participantes;

Divulgacao no quadro de novos empregados do remane-
jamento do funcionario selecionado.

Profissionais temporarios / safristas / aprendizes

Para esta modalidade de contrato, o processo de recruta-
mento e selecdo podera seguir as mesmas etapas descritas para os
demais candidatos, observando a legislacao vigente e orientacoes
do Ministério do Trabalho e Emprego.
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Informagdes complementares podem ser encontradas no site
do Ministério do Trabalho e Emprego: www.portal.mte.gov.br.

Pessoas com deficiéncia

- Como contratar pessoas com deficiéncia (PCD):

O processo de recrutamento e selegdo poderd seguir as mes-
mas etapas descritas para os demais candidatos, porém deverao
ser observadas as potencialidades apresentadas e a adequagéo ao
posto de trabalho, observando a legislagdo vigente e orientagdes
do Ministério do Trabalho e Emprego.

Informagdes complementares podem ser encontradas no site
do Ministério do Trabalho e Emprego: www.portal.mte.gov.br.

3.2 Processo de aplicar pessoas

Refere-se a organizacdo do trabalho a partir das pessoas,
seus cargos e atribuicdes, agindo e interagindo dentro de uma
cultura organizacional que ofereca sustentagao a todo e qualquer
processo pelos quais sejam responsaveis.

Inclui modelagem do trabalho, orientacao das pessoas e ava-
liacdo do desempenho.

3.2.1 Organograma

O organograma ¢ a representacao grafica da hierarquia das
organizacdes e a forma como os mais diversos departamentos e
cargos se relacionam.

Sao alinhados horizontalmente, indicando que aqueles car-
gos/departamentos estdo no mesmo nivel. Quando alinhados
verticalmente, indicam os niveis de subordinacao. Assim, podem,
inclusive, dar certa nocdo sobre o caminho de carreira que o em-
pregado pode percorrer na organizagao.

Modelos de organogramas:
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3.2.2 Analise e descricao de cargos

A cooperativa é formada por um conjunto de cargos, e cada
um representa uma parte do trabalho que a organizacédo precisa
realizar. Os cargos determinam quais sdo as caracteristicas que as
pessoas deverdo ter para desempenha-los.

A descricao de cargos tem o objetivo de servir de base para
todo o trabalho de RH. E a partir de uma descri¢do bem organizada
que se tem subsidios para o recrutamento e selecdo; ela serve de
base para a matriz de conhecimento, avaliacdo de desempenho,
medicina e seguranca do trabalho e politica de salarios.

O Ministério do Trabalho e Emprego disponibiliza, no site
www.portal.mte.org.br, a descricdo de cargos utilizada pelo
Cédigo Brasileiro de Ocupagdes (CBO), visando orientar as orga-
nizagdes quanto as atribuigdes e responsabilidades, uniformizando
as informagdes nacionais. Essas informacées servem de base para
a descricao dos cargos da cooperativa e devem ser consideradas.

3.2.2.1 Descrevendo cargos

A regra béasica é descrever as atividades do cargo, procuran-
do caracterizar:

1. O que é feito;
Como é feito;
Por que é feito;

A quem se reporta;

ok wN

Quais os requisitos de acesso.
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Exemplo:

Cargo: gerente comercial

Além das atividades, é necessario descrever os requisitos dos

cargos:
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3.2.2.2 Coleta de dados

Para coletar os dados, é necessério:

Observacao

local

Questionario

/Refere-se a observa r\

localmente o cargo a
ser descrito,
acompanhando o
agente no
desempenho das suas
fungdes para
conhecer as suas
interfaces, nuances,
facilidades,
dificuldades, nivel de
complexidade, dentre
outros dados
relevantes a sua

descrigdo.

A 4

/ Trata-se de um \

documento em que o
ocupante do cargo
e/ou sua chefia
imediata irdo
responder sobre as
principais atribuigGes,
responsabilidades,
contatos,
competéncias,

experiéncia

Entrevista

C D

A partir da
observagdo e do
questionario, parte-
se para a fase de
entrevista com o
ocupante do cargo
e sua chefia
imediata, a fim de
verificar os dados
levantados até o
momento e iniciar o
processo de escrita
e validagao deles.
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3.2.2.3 Modelo de descricao
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Ver anexo n. 5 — Formulario de Descri¢do de Cargos
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Descricdo de cargo, exigéncias do perfil: formulario em ane-
xo n. 16 pode ser usado para definir o PDI do empregado.

3.2.2.4 Validacao dos dados

Apds coletar os dados e fazer o preenchimento da ficha de
descrigao, solicita-se aos ocupantes dos cargos que revisem e, se
necessario, sugiram as corre¢des devidas.

Um comité avaliador pode ser organizado, sendo composto
pelo RH e gestores envolvidos nessa tarefa, para a validacdo do
que foi descrito.

3.2.3 Orientacao das pessoas

A partir do momento em que o candidato a uma posi¢do na
organizacdo é contratado, ele se torna um novo empregado que
ird necessitar de todo o suporte possivel para que sua adaptacao
a nova organizacao, a nova fungdo, aos novos colegas e a cultura
seja a mais adequada possivel. Dessa forma, o sucesso do processo
seletivo ird se confirmar, e as garantias da assertividade estao guar-
dadas frente ao trabalho de acolhida realizado pela organizacao ao
novo empregado.

3.2.3.1 Programa de Integracao de Novos Empregados

O foco deste programa é o entendimento do negécio e da
estratégia da cooperativa, para que o novo empregado possa
cumprir o seu papel profissional agregando suas vivéncias ao atin-
gimento de metas e objetivos.

Objetivos:

* Obter a compreensdo, a adesdo e o comprometimento
dos empregados aos objetivos da cooperativa;

* Desencadear um processo coletivo de aprendizagem,
partilhado por todos os empregados;

* Proporcionar a geracdo de um clima de harmonia, cuida-
do e respeito ao novo empregado por meio de agdes que
promovam essa acolhida;
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* Promover o entendimento do negécio primando pela
apropriagdo das diretrizes estratégicas da organizagao,
para que possa cumprir o seu papel profissional, alinhan-
do metas pessoais com os objetivos da instituicao;

* Informar sobre as normas internas, programas de qualida-
de e seguranca no trabalho e sistemas de remuneracao e

beneficios;
* Reduzir a ansiedade das pessoas;
* Reduzir a rotatividade das pessoas;

* Economizar tempo.

O programa de integragdo devera ser realizado preferencial-
mente no primeiro dia de trabalho. Abaixo, sugestdo de tépicos a

serem abordados:

O QUE

QUEM

Boas-vindas.

Diretoria/RH

Nocdes de cooperativismo, histérico da cooperativa,
visao, missao, valores, estrutura, organograma, propdsi-
to, responsabilidade social, sustentabilidade, etc.

RH /
Comunicagao

Funcionamento geral: assinatura e entrega de docu-
mentos, beneficios, pagamentos, politica de salario,

Programas de Qualidade.

horarios, registro de ponto, banco de horas, desloca- LlF
mentos, reembolso de despesas, etc.
Direitos e deveres como empregado, postura, regras,
e ~ 0 G RH
responsabilidades. Apresentacdo do cédigo de ética.
Seguranca do trabalho. SESMT
Departamentos

responsaveis

Visita as dependéncias da organizagdo, apresentagao as

: . : . RH ou
pessoas, onde ficam as coisas, arquivos, almoxarifado,
representante
etc.
Encaminhamento a sua area: conhecimento do trabalho, | Gestor da
contato com suas atribui¢des, conhecimentos do que j& |area ou seu
existe em termos de controle, trabalhos esperados, etc. |representante
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Sugestdes para praticas:
* As apresentagdes deverdo seguir a identidade visual da
cooperativa;

e As agendas devem ser combinadas com os gestores
antecipadamente.

3.2.3.2 Sistema de avaliacao do desempenho

O desempenho dos empregados deve ser constantemente
acompanhado por sua chefia direta. Sdo necessarios momentos
pontuais de andlise do desempenho, registrados em formulario
préprio, em que a pratica do feedback é estimulada e favorece a
sua adaptacao e a evolugdo.

Acompanhamento no Periodo de Experiéncia - emprega-
dos efetivos - periodo maximo de 90 dias, conforme legislacao
vigente

Esse trabalho se caracteriza por acompanhar resultados no
periodo de experiéncia do novo empregado baseando-se no alinha-
mento de expectativas em relacdo a ele e a organizagdo. Também
deve ser aplicado para empregados que foram promovidos de car-
go e/ou transferidos de unidade.

Objetivos em acompanhamento funcional

e Verificar a assertividade dos processos de selecdo por
meio de acompanhamento no periodo de experiéncia,
promovendo o desenvolvimento das pessoas;

e Verificar a adaptagéo a instituicao do empregado no de-
correr do periodo de experiéncia;

* Preparar o empregado para o trabalho produtivo ao final
do periodo de experiéncia, j& apresentando resultados
concretos e mensuraveis;

* Treinar especificamente nas necessidades identificadas no
processo seletivo;
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* Ajustar a comunicagdo a respeito do trabalho a ser reali-
zado, facilitando o contato com o gestor imediato;

e Praticar o feedback como ferramenta de realinhamento e
ajuste funcional.

Procedimento padrao em acompanhamento funcional

E atribuicdo da 4rea de RH fornecer as ferramentas necesséa-
rias para que realize os acompanhamentos, sendo a avaliacdo de
responsabilidade do gestor imediato. Esse acompanhamento deve
ocorrer em duas avaliacdes durante o periodo de no maximo 90
dias.

Quadro-sintese de procedimentos:

O QUE QUEM CcoMO QUANDO/ONDE
Entrevista e
a — Gestor registro em Ao término do
1% avaliacdo |. . - .
imediato formulario primeiro contrato
(Anexo n. 7)

Apds esse procedimento, poderdo ser tomadas medidas de
prorrogacao de contrato, realocacao, plano de desenvolvimento
ou desligamento. O resultado dessa avaliacdo deverd ser comuni-
cado ao empregado pelo gestor avaliador.

O QUE QUEM CcoOMO QUANDO/ONDE
Entrewsta N Ao término do
a . Gestor registro em
2% avaliagéo |. - - contrato de
imediato formulario XDerianCi
(Anexo n. 7) experiencia

Apods esse procedimento, avaliar o resultado das acdes de
desenvolvimento; a partir dessa analise, poderdo ser tomadas me-
didas de efetivagdo, plano de desenvolvimento complementar ou
desligamento. O resultado dessa avaliagdo devera ser comunicado
ao empregado pelo gestor avaliador.
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Avaliacao de desempenho

Avaliacdo de desempenho refere-se ao desenvolvimento de
acoes orientadas a individuos e equipes de trabalho voltadas ao
planejamento, execugdo, monitoramento, avaliacdo e revisdo do
desempenho. Assim, atua-se em uma perspectiva multipla, em ter-
mos da andlise de como se alcancam os resultados de trabalho, ja
que o desempenho é determinado por variaveis de ordem indivi-
dual, relacionados a caracteristicas pessoais e profissionais, como
idade, tempo de servigo e natureza das atribuicdes, bem como por
fatores relacionados a tarefa e ao contexto de atuacao.

Esse pode ser o programa mais complexo de ser implanta-
do em uma organizagdo, haja vista sua complexidade de medir o
desempenho de pessoas sob a ética de outras pessoas. Também
pode interferir na forma como cada empregado se relaciona com
o trabalho em termos de sentido e apropriacao de uma carreira.

Com isso, todos os passos para a implantagdo desse progra-
ma devem ser dados com cautela e paciéncia, ndo tendo pressa de
colher resultados imediatos sob custo de ver todo o esforco abor-
tado por razées que poderiam ser controladas.

Entre os objetivos da avaliacdo de desempenho, podemos
citar:

* Entendimento de todos os empregados da organiza-
cdo sobre suas atribuicdes e contribuicdes individuais e
coletivas;

* Unificagdo de fatores culturais, sistemas, processos e
resultados;

* Orientagdo aos empregados sobre os objetivos da organi-
zagao e sua importancia no crescimento dela.

Importante destacar que:

* Todos os empregados da organizagdo devem participar

da avaliacdo de desempenho, mas somente a partir de um
tempo de organizagdo, de no minimo seis meses;

* Todos os envolvidos precisam estar devidamente trei-
nados e preparados para realizar suas tarefas dentro do
programa;
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* Deve-se respeitar todas as etapas do programa e sua
periodicidade, fazendo-se cumprir tudo o que ficar acor-
dado para a sua continuidade;

* O foco da avaliagdo de desempenho sempre sera o de-
senvolvimento das pessoas e dos negécios.

Muitos sdo os estudos e os modelos criados sobre o tema.
Hé& uma variedade muito grande de modelos e teorias acerca des-
se tema. Porém, cabe a cada area de RH, apés estudo detalhado,
fazer a escolha do melhor método, estratégia de implantacao e
tratamento dos dados que irdo atender suas necessidades e fazer
com que o programa cumpra o seu papel, evitando desgastes des-
necessarios que poderiam ser previstos.

Geralmente, ha um script a ser seguido para a implantacao

e definicdo de método de trabalho, com pressupostos bastante
definidos.

Etapas de implantacao da avaliacao de desempenho:

1°. Definicdo do escopo do trabalho

Esta é a fase de escrita do projeto, com definicdo dos obje-
tivos, do método de trabalho, dos procedimentos, fornecedores,
orcamento e avaliagSes pertinentes.

Muitas vezes o argumento para a implementacao do pro-
grama estd no resultado de uma pesquisa de clima, resultados
operacionais do empreendimento e/ou como necessidade de re-
tencdo de pessoas na cooperativa.

2°. Sensibilizacao da diretoria

Com base em todos os argumentos elencados pela area de
RH e com o projeto bem desenhado, estudado e com dominio téc-
nico para dirimir duvidas e esclarecer pontos importantes.
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3° Aplicacao da estratégia

Apds a aprovacao do projeto pela diretoria, parte-se para a
operacionalizagdo de todo o trabalho: contato com fornecedores,
testagem de softwares e questionérios, elaboracao das estratégias
de divulgacao interna.

4°, Divulgacao interna

A divulgacédo do projeto inicia-se pelos gestores, que terdo
papel fundamental na implementacdo e divulgacédo interna entre
suas equipes.

Nesse momento, é imprescindivel que fiquem claros os obje-
tivos do programa, o seu foco e o uso que as informagdes terdo na
vida profissional das pessoas a partir dessa implantacgao.

52. Treinamento avaliadores

Nessa etapa, todos os avaliadores serao treinados em gestao
do desempenho, técnicas de feedback, uso da ferramenta, formu-
lagdo de objetivos, procedimentos operacionais e demais assuntos
relacionados ao tema.

6°. Aplicacao da ferramenta de avaliacdo de desempenho

Momento em que se verificam os primeiros resultados sobre
a aplicacao de todas as etapas. A area de RH tem papel importante
durante essa fase, que se refere a estar disponivel a dirimir davi-
das, dar o apoio necessério aos avaliados e avaliadores e controlar
o processo quanto a método e prazos.

7°. Mensuracao dos resultados

A partir do acompanhamento realizado pela area de RH,
ocorre a possibilidade de se fazer uma anélise quantitativa e qua-
litativa sobre os acontecimentos. Com a definicdo de indicadores
especificos, obtém-se dados que gerarado informagoes sobre todo
o processo de avaliagdo e o comportamento dos envolvidos. As
observacGes e acompanhamentos geram fatos que sustentam as
andlises dos indicadores gerados no processo.
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8°. Devolucao de resultados

Como uma acdo estratégica de RH e com o intuito de in-
corporar na cultura da organizacao tal pratica, é indicado que se
ofereca um feedback aos gestores sobre a sua atuagao frente ao
sistema de avaliagdo, bem como aos empregados participantes, a
titulo de incentivo a uma nova participagao.

Modelos de avaliacao de desempenho
Dentre os modelos existentes, destacam-se:

AVALIACAO 360°: refere-se a um modo de avaliar que en-
volve toda a organizacdo em um processo Unico de avaliagdo de
pares, superiores e subordinados.

A avaliacdo de um empregado comeca pela autoavaliagado;
a seguir, seu gestor imediato e seus colegas de departamento.
Outros departamentos também podem avaliar o empregado. O
gestor é avaliado por seus pares, subordinados e superiores.

Vantagens Desvantagens

Visdo compartilhada

iy Avalia-se alguém que

ndo se conhece bem

individual

Conceitos sao
Conhece-se o atribuidos de forma
pensamento e empirica sem
sentimento acerca das aprofundamento por
areas. colegas e/ou outros

departamentos

Avaliacao 180°: refere-se a avaliagdo dentro do mesmo depar-
tamento realizada de forma hierarquizada, ou seja, os empregados
sdo avaliados por seu gestor, e este por seu superior.

Em processos bem conduzidos, acredita-se que é vantagem
ocorrer a avaliacado do gestor pela equipe de trabalho - de baixo
para cima.

52



Manual de boas praticas de recursos humanos

A autoavaliagdo também é um 6timo expediente para se co-
nhecer a forma de pensar pessoal, que podera ser comparada com
a avaliacao do gestor, verificadas as nuances que separam as duas
formas de ver o mesmo empregado.

Pratica da D Visdo do
esvantagem

autoavaliacao g empregado
dando subsidios centrada no
ao feedback gestor
Gestor avaliado
por sua equipe, Em

pregado pode
conhecendo seu superestimar Sua
desempenho e autoavaliagdo
firmando a
lideranga

Resultados esperados

Na avaliagdo devera conter a andlise do desempenho do
empregado e depois o feedback, as anotacoes sobre os objetivos
acordados devem ser feitas no formulério indicado para acompa-
nhamento funcional.

Periodicidade da avaliacdo de desempenho

Vem se acompanhando como uma tendéncia de mercado
uma avaliagdo formal ao ano. Contudo, levando-se em conta que,
no feedback da avaliagdo, objetivos ficam acordados, bem como
seus prazos, seria premente uma retomada a titulo de acompa-
nhamento apés seis meses. Dessa forma, teremos trés momentos
importantes durante um ano de avaliagdo: primeiro, avaliacao de
analise do desempenho; segundo, avaliagdo de acompanhamento;
e terceiro, fechamento do ciclo e abertura de um novo.

Um exemplo de modo de avaliacao de desempenho

Algumas defini¢des sao importantes de serem descritas, mes-
mo que a cooperativa adquira um software especifico para esse
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fim. As bases conceituais necessitam estar consolidadas para que o
sistema informatizado se adéque ao que se deseja avaliar.

De qualquer maneira, abaixo estd demonstrada uma ideia de
como pode ser pensado e conceituado, como um ponto de partida
para aqueles que ainda n&o iniciaram esse processo.

Definicoes

Para identificar e estimular o desenvolvimento, serd avaliado
o nivel de prontidao (proficiéncia) de cada empregado nas respon-
sabilidades, competéncias e formacdo previstas para seu cargo,
por meio de um Mapa de Avaliagdo Individual.

O gestor faz a identificacao do nivel de prontidado, realiza
o feedback e estabelece o Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI), visando o aprimoramento profissional do empregado.

O conjunto de PDIs servird para a elaboragdo do Plano de
Treinamento e Desenvolvimento da cooperativa.

Mapa de avaliacao individual

A avaliacdo do desempenho sera efetuada por meio do Mapa
de Avaliacdo Individual.

O preenchimento do Mapa de Avaliagdo representa a obser-
vacao do gestor, baseada em fatos e dados, relativa ao desempenho
que o empregado esta apresentando diante daquilo que lhe é es-
perado no exercicio do cargo.

O Mapa de Avaliagdo é constituido de quatro blocos de
avaliagdo, a seguir informados, representando a integralidade de
requisitos do cargo:

* Bloco de Responsabilidades/Entregas — descricdo do
cargo;

* Bloco de Conhecimento Técnico;

* Bloco de Comportamentos esperados;

e Bloco de Formacao — conhecimento formal.

Por sua vez, cada bloco reline todos os itens que lhes sao
pertinentes e que estao formalizados nas descri¢cées de cargos.
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Processo de Avaliacao Individual

Cada responsabilidade, conhecimento, comportamento e for-
magdo previstos para o cargo serd avaliado de forma individual e
representard a observacdo do gestor, com base em fatos e dados,
quanto ao atual estdgio de prontidao do empregado em relacao ao

que esta sendo avaliado.

Propdem-se quatro alternativas de estagio de prontiddao em
que sera passivel de enquadramento o desempenho do empregado:

Nivel Desenvolvimento:

* Representa o primeiro nivel de proficiéncia

em que o empregado pode estar dentro do
processo de avaliacao;

Neste nivel o empregado é capaz de solu-
cionar questdes mais simples da responsabi-
lidade/processo ou demonstra aptidao para
a competéncia em andlise;

Requer o ACOMPANHAMENTO de profis-
sionais mais experientes.

Nivel Aplicacao:

Neste nivel o empregado é capaz de REALI-
ZAR as responsabilidades/processos dentro
das rotinas e padrdes estabelecidos;

Aplica adequadamente a competéncia (Téc-
nica ou Comportamental) em avaliacdo.

Nivel Otimizagéao:

Representa o nivel em que a responsabilida-
de/processo ou a utilizagdo da competéncia
estd sendo empregada de forma APERFEI-
COADA;

Supera o padrao esperado para a respon-
sabilidades ou competéncia e é capaz de
solucionar questdes mais complexas da
atividade.

Nivel Exceléncia:

A avaliagao neste nivel representa que o em-
pregado pode ser considerado parametro
de referéncia em relagéo a responsabilidade/
processo ou em utilizacdo da competéncia,
considerando-se como performance em
estado de exceléncia;

Neste nivel o empregado apresenta, em
relacdo a atividade/processo/competéncia,
uma performance de INOVAGCAO, CAPACI-
DADE DE TREINAMENTO / ORIENTACAO
e/ou LIDERANCA.
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A avaliacado devera ser registrada em um Mapa de Avaliagdo
com a marcagao de um “X" na coluna respectiva ao nivel de pron-
tiddo entendido para o empregado em relacdo a responsabilidade/
competéncia que esta sendo avaliada.

Nota: no Mapa de Avaliacao (bloco de responsabilidades/
entregas), poderd constar uma coluna “Nao se aplica” (primeira
coluna da avaliacdo), que deve ser marcada somente nos casos em
que o empregado avaliado, por definicdo da organizagdo, ndo pre-
cisar realizar a responsabilidade em questéo.

Processo de Feedback

O processo de feedback tem por propésito informar e orien-
tar o empregado quanto ao desempenho/comportamento que
vem apresentando diante do que é esperado em relagdo ao exer-
cicio do cargo.

O feedback deve ser tanto para os aspectos positivos da
performance, a fim de incentiva-los e reafirma-los, quanto para os
negativos, com a intencdo de conscientizar para sua correcédo e
direcionamento ao padrao desejado.

O feedback deverd ser realizado com base no Mapa de
Avaliacdo Individual, cabendo ao gestor buscar a ambientacéo e
condicoes adequadas para essa pratica, bem como destacar os
principais pontos a serem abordados durante o processo.

Ainda, devera se utilizar do relato dos fatos e dados que jus-
tificam a percepcao do gestor em relacao a avaliacdo efetuada.

Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

O plano de desenvolvimento individual tem por fim esta-
belecer, em comum acordo entre gestor e avaliado, as agées de
desenvolvimento/aperfeicoamento em relagdo aos aspectos que
foram considerados com necessidade de melhoria e/ou que sejam
de relevancia para a organizacgao.

O acompanhamento e o cumprimento das a¢ées definidas no
PDI serao tanto de responsabilidade do gestor como do avaliado,
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devendo ser monitorados durante o transcurso de tempo entre o
ciclo de avaliagao finalizado e o inicio do ciclo seguinte.

Documentacao de avaliacao de desempenho

Os documentos gerados pela avaliagdo de desempenho de-
verao ficar em poder do gestor responsavel e da area de RH (cépia).

Servirdao também para a avaliagdo do ciclo seguinte, iden-
tificando a ocorréncia de evolucao em relacdo aos aspectos de

avaliacdo do ciclo anterior.

O software de avaliacao de desempenho tem como adminis-

trador a drea de RH.

* Sintese do processo de avaliagdo de desempenho

O QUE

QUEM

QUANDO

Definicao dos critérios de
avaliagdo

RH

No inicio do projeto

Validagao dos critérios

Comité de Avaliacado
de Desempenho

Apos definicao

Elaboracao da planilha de

avaliadores

AD RH Apods comité
Aprovagao da politica Diretoria Antes da implantacao
Divulgacédo do processo de . =

AD na cooperativa RH Na implantacao
Treinamento dos RH Na implantaggo

Efetuacdo da avaliagdo de
desempenho

RH/avaliadores

Implantacao

Acompanhamento da ava-
liacdo de desempenho

RH

Apos efetuacdo da
AD

Fechamento do ciclo

RH

Finalizacao
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3.3 Processo de recompensar pessoas

58

Processos utilizados para incentivar e satisfazer suas necessi-
dades individuais mais elevadas. Inclui remuneracao e beneficios.

Remuneracao

Parte de um sistema de recompensas expresso na contra-
partida econdmica e/ou financeira de um trabalho realizado pela
pessoa (DUTRA, 2002).

Componentes da remuneracao:

Béasica: geralmente é fixa, determinada com base no
cargo.

Por senioridade: recebida em fungdo de experiéncias ou
do tempo de dedicacao a empresa. Aparece sob a forma
de adicional.

Por performance: visa premiar os resultados alcancados.

Indireta: beneficios.

Tipos de remuneracao

Fixa: é o método mais tradicional de remuneracédo nas
organizagdes. Tem como objetivos remunerar cada em-
pregado de acordo com o cargo que ocupa, estabelecer
o equilibrio interno entre os cargos e suas remuneracgoes,
definir uma politica interna de crescimento salarial para os
empregados, controlar os gastos com folha de pagamen-
to, atrair e manter pessoas e qualificadas e competentes,
proporcionar as chefias um instrumento para administra-
rem os saldrios dos empregados. Exemplos: salérios e
beneficios.

Varidvel: partindo de uma base fixa, acrescenta-se uma
parte do salario a titulo de variavel, pois pode oscilar para
mais ou para menos conforme o desempenho da organi-
zacao em determinado periodo.
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E uma poderosa ferramenta para ajudar a organizagéo a al-
cangar seus objetivos, pois incentiva a todos a trabalhar por sua
busca — ganha-ganha.

Ela permite, ainda, sustentar uma cultura participativa na
organizacao, estabelecer um vinculo direto entre a remuneracao
e os resultados que se desejam alcancar, incentiva a todos a ser
participantes do negdcio, comunica os valores da organizagéo,
reforca os processos de qualidade total. Exemplos: remuneracao
por habilidades, por comissées sobre vendas, por proporcado de
pecas, participagdo nos resultados, por competéncias e beneficios
flexiveis.

Além das remuneracdes fixas e variaveis, podem ser utiliza-
das formas diferenciadas de reconhecimento, tais como presentes,
viagens, dias de folga, homenagens e confraternizacdes.

Beneficios: remuneracio indireta

O salério pago ao empregado no final do més é apenas uma
parcela da remuneracao total.

Uma importante e consideravel forma de remuneragéo é feita

por meio da oferta de beneficios, que sdo uma forma de remunera-
cao que complementa a remuneracao fixa.

Os beneficios incluem uma variedade de facilidades e
vantagens oferecidas pela organizacdo, como assisténcia médi-
co-hospitalar, seguro de vida, alimentacdo subsidiada, plano de
aposentadoria, etc. Eles estdo intimamente relacionados com as-
pectos da responsabilidade social da organizacao.

Origens:

* Competicado entre organizagdes pela atracao e manuten-

cdo de empregados;

e Exigéncia dos sindicatos;

* Necessidade de contribuir para o bem-estar dos

empregados.
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Objetivos de um plano de beneficios

e Atender as necessidades individuais das pessoas, propor-
cionando uma vida pessoal, familiar e de trabalho mais
tranquila e produtiva;

* Proporcionar condicbes para que a pessoa possa desli-
gar-se das preocupacdes cotidianas e concentrar-se nas
atividades de trabalho;

* Funcionar como um elemento de atragdo e manutengao
das pessoas na organizagdo: reduzir a fadiga fisica e psi-
colégica, apoiar o recrutamento, reduzir a rotatividade,
reduzir o absenteismo, fixar o empregado, melhorar sua
qualidade de vida.

Para elaborar um plano de beneficios, parte-se de uma pes-
quisa interna com os empregados, investigando quais beneficios
sao os mais desejados. Faz-se um agrupamento por cargos, identi-
ficando as evidéncias. Escolhe-se se o programa sera de beneficios
fixos ou flexiveis.

Definido o cardapio de beneficios, iniciam-se as negociagdes
com os fornecedores para a escolha daquele que trard mais vanta-
gens em termos de servicos e custos. Nesse momento, também se
define como se dara o rateio ou ndo com os empregados.

Tipos de beneficios

Os beneficios podem ser classificados em legais e
espontaneos:

* Legais: sao os exigidos pela legislagdo trabalhista ou sin-
dicatos, como férias, décimo terceiro salario, seguro de
acidente do trabalho, auxilio-doenca, salario-familia, sala-
rio-maternidade, etc;

e Espontaneos: concedidos por vontade e identificacdo da
necessidade da organizagao, como refeitério, transpor-
te subsidiado, assisténcia para servicos de saude, clube
recreativo, etc. Ao definir um plano de concessao de be-
neficios, deve-se considerar o impacto financeiro para a
cooperativa.
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O desenho de um plano de beneficios deve levar em conta
dois critérios importantes:

* Principio do retorno do investimento. Salienta que todo
beneficio deve ser concedido aos empregados desde que
traga algum retorno a organizacgdo. Esse retorno pode ser
avaliado em termos de aumento da produtividade, eleva-
cao da moral, melhoria da qualidade, retencdo de pessoas
ou qualquer outro indicador.

* Principio da matua responsabilidade. Salienta que o cus-
teio dos beneficios deve ser sempre compartilhado entre
a organizacdo e os empregados beneficiados. A conces-
sdo de um beneficio deve repousar na solidariedade das
partes envolvidas. Alguns beneficios sdo totalmente pa-
gos pela organizacdo ou pelo empregado. Outros sao
rateados entre a organizacao e os empregados.

Beneficios flexiveis
O programa de beneficios flexiveis envolve um pacote basico
de cobertura.

O programa basico é fixo e representa a protecdo que nao
pode ser mudada, enquanto os demais beneficios sao flexiveis
e opcionais, dependendo da necessidade de utilizagdo da cada
pessoa.

Se o empregado nao usar os beneficios flexiveis, eles po-
derdo ser acumulados em sua conta pessoal para ser gastos em
situagdes contingenciais.

Sintese do processo de definicdo do plano de beneficios:
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O QUE QUEM QUANDO
Pesquisa das tendencrla.s de Area de RH Antes de’d.efmlr a politica
mercado sobre beneficios de beneficios
Desenlh.o da politica de Area de RH |Necessério
beneficios
Validagao da politica de Comité de .
beneficios beneficios PR EEpEE R EEREEE

Aprovacdo plano de

beneficios Diretoria Na finalizacdo

Implantacdo/

acompanhamento Area de RH |Na implantagao

3.4 Processo desenvolver pessoas

Desenvolver pessoas vai além de informar para que aprendam
novos conhecimentos por meio de uma formacé&o tradicional; é dar-
lhes a oportunidade de adquirir novas atitudes, solugdes, ideias,
modificando o presente rumo a um futuro com mais consisténcia e
entendimento de si, de seu papel no mundo e na organizagao.

Treinamento e desenvolvimento

O método de capacitagdo/qualificacdo segue as premissas
de educacgdo corporativa, respeitando o momento profissional de
cada empregado sem perder de vista o desenvolvimento da orga-
nizagdo. Por isso, estdo os treinamentos divididos em:

Formacao

E o nivel que recebe e introduz o empregado no ambiente or-
ganizacional, disponibilizando o conhecimento da organizacao, sua
estrutura e seus produtos/servicos e desenvolvendo habilidades
no desenvolvimento de tarefas complexas. Significa, ainda, o inicio
do processo de identidade organizacional, por meio do conheci-
mento de suas regras e seus padrées de comportamento e agao.
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Treinamento

Neste nivel se consolidam as aprendizagens realizadas na
formacdo, ampliando conhecimentos técnicos e operacionais e
desenvolvendo as habilidades especificas relacionadas a fungao
ocupada na estrutura organizacional.

Capacitacao

E o nivel que visa ampliar os conhecimentos e a cultura geral.
Oportuniza conhecimentos mais avangcados quanto a processos,
métodos e técnicas utilizadas para tornar alguém capaz a deter-
minado fim. Propde-se, ainda, a desenvolver uma compreensao
abrangente e profunda de situagdes enfrentadas.

Desenvolvimento

Este nivel se propde a desenvolver conhecimentos e habi-
lidades para gerar alternativas e consolidar, substituir ou inovar
praticas de trabalho. Desenvolve, também, as competéncias para
fazer uso de instrumentos de gestao e pGe em pratica agdes estra-
tégicas e/ou operacionais, evidenciando lideranca e organizacgao.

Esses niveis obedecem a algumas abordagens que tém o pa-
pel de sustentar os contelddos de cada nivel:

Abordagem cientifica e tecnolégica

Esta abordagem estabelece a concepgdo de mundo, de ser
humano como sujeito de uma sociedade pluralista, democratica e
de organizacgdo de trabalho que a cooperativa ja esta construindo.
Razao.

Abordagem atitudinal comportamental

E a abordagem que desenha “a organizacdo que queremos
ter” nos aspectos de emocdo no trabalho, relagdes interpessoais
sauddveis e ética nas agdes e interagdes politicas, negociais e de
lideranca. Emocao.

n
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Interacao das abordagens

Esta abordagem integra as duas abordagens anteriores, pos-
sibilitando a convivéncia entre o pensamento légico e racional e
o pensamento divergente e a intuicdo, oportunizando agdes que
levam a um processo continuo de aprendizado e inovacao organi-

zacional. Acao.

Visao do processo de treinamento e desenvolvimento

FORMACAO

Memorizacao
das informa-
¢coes basicas.

Recepcéo das in-
formacdes basicas,
gerando as primei-
ras identificacées.

Construcao inicial
da identidade pro-
fissional e organi-
zacional.

TREINAMENTO

Compreensao
das ideias e
operagoes.

Acolhimento de
ideias/operagdes,
gerando interpre-
tagdo de significa-
dos internos.

Evidéncias do
dominio de opera-
¢coes e instrumen-
tos do trabalho
esperado pela
organizagao.

Aceitacao de pres-

Lideranca de pes-
soas e processos,

do a criagéo
de uma nova
realidade.

A:nahse < supostos tedricos |estabelecendo
sintese de -
resSUDOS- e dados de rea- relacdes amplas e
CAPACITACAO P ,p. lidade, gerando profundas entre
tos tedricos  |. = ..
internalizacdo de os objetivos, o
e dados de .. | lanei
realidade. principios e valo- | planejamento e
res. a organizacdo do
trabalho.
Avaliacao/ Gestao do traba-
reflexao L lho das pessoas
" Valorizacéo da . -
critica da teoria e da oratica embasada na visao
DESENVOLVI- |acao (teoria + roduzindopuma ' | estratégica, no
MENTO prética), visan- P planejamento das

tomada de posi-
gao.

potencialidades e
na construcdo do
futuro.
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Programas de treinamento e desenvolvimento:

Exemplos que podem ser aplicados aos empregados:

-~
¢ Treinamento de integracao

® Basico em atendimento

FORMACAO < ¢ Atendimento ao telefone

¢ Trabalho em equipe
¢ Principios do cooperativismo

Y4

* Relacionamento interpessoal/desenv. equipe

¢ Informatica: Word, Excell, Power Point, Flash,
HMTL, internet

TREINAMENTO << * Qualidade

¢ Direcdo Defensiva
¢ Multiplicacdo de treinamento — Facilitacdo
¢ Treinamentos técnico-operacionais

-

Cabe a 4rea de Recursos Humanos as responsabilidades de:

Coordenar e controlar os orcamentos destinados a cada
projeto de educacao profissional para o aprendizado dos
empregados;

Coordenar o levantamento de necessidades da coopera-
tiva para definicao das estratégias de treinamento;
Elaborar programas de treinamento com base no levan-
tamento de necessidades visando a potencializacdo de
pessoas;

Avaliar quantitativamente e qualitativamente todos os
eventos de treinamento, analisando resultados de curto
e longo prazo;

Acompanhar a evolugédo dos profissionais da cooperativa,
embasado no crescimento sustentavel, para aproveita-
mento interno;

Formatar o relatério anual de atividades.
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Objetivos:
* Possibilitar que os gestores da cooperativa decidam so-

bre o desenvolvimento de pessoas e seus respectivos
investimentos, por meio da mesma base conceitual;

* Maximizar os resultados, desenvolvendo competéncias
profissionais de todos os empregados da cooperativa;

* Obter a compreensdo, a adesdo e o comprometimento
dos empregados aos objetivos da organizacao;

* Desencadear um processo coletivo de aprendizagem,
partilhado por todos os empregados;

e Instituir a inovagdo como um dos fatores de sucesso, de
forma a desenvolver uma organizagdo proativa em sua
atitude.

Plano de capacitagao/qualificacao

Refere-se ao planejamento embasado nas necessidades dos
empregados e do plano estratégico da cooperativa mediante uma
abordagem conceitual sélida que possa atender as necessidades
de desenvolvimento organizacional e pessoal.

Levantamento de necessidades de qualificacdo

Anualmente, a drea de Recursos Humanos solicita aos gesto-
res de cada area quais as formacdes, treinamentos, capacitagoes e
desenvolvimentos deverao ser contemplados, tomando por base
o desempenho de cada um em relagdo aos objetivos da érea, e,
em consequéncia, aos objetivos da cooperativa. E dessa analise
conjunta que se origina o Plano Anual de Capacitacdo da organi-
zacdo, que determina também o total de investimentos alocados
no orcamento. Fazem parte dessa anélise as demandas oriundas
do Planejamento Estratégico da cooperativa, necessérias para o
alcance dos objetivos organizacionais.
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Avaliacao

O processo de avaliagdo de treinamento é o maior aliado da
area de Recursos Humanos no que tange a medir os resultados
das ac6es empreendidas rumo a qualificagdo dos empregados para
determinado comportamento técnico ou comportamental. Com
base nos dados colhidos das avaliagbes, tem-se como conhecer o
quanto foi alcancado em termos de objetivos do treinamento, bem
como servem de argumentos para outros e novos passos de quali-
ficacdo dos empregados na cooperativa.

Alguns tipos de avaliacao:

e Avaliagao de reacao:

Tem por objetivo conhecer a percepgdo momentéanea de cada
participante sobre o evento realizado. Essa avaliacdo ¢ aplicada no
momento do fechamento do treinamento, e é feita sua apuracao
mediante relatério que mostra qual foi o desempenho do instrutor

com o grupo em questdo. O resultado dessa avaliagdo servira de
base para eventos posteriores.

e Avaliacado de introducao:
Essa avaliagdo é aplicada no inicio do treinamento e conside-

ra o tema que sera desenvolvido; tem como finalidade conhecer os
niveis de caréncia sobre o assunto.

e Avaliacdo de duragao:

E avaliagdo que medira o aproveitamento do treinamento em
longo prazo. Com base na avaliagdo de introducao e no conteu-
do desenvolvido no treinamento, verifica-se se houve melhorias
apds o treinamento, analisando-se todas as nuances individuais e
grupais, ou seja, fatores internos e externos ao desempenho do
empregado.

Apds a andlise das avaliagdes, serao pensadas as estratégias
de consolidagado ou reforco dos comportamentos a ser desenvolvi-
dos, revisando-se o plano de treinamento.
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Desenvolvimento de carreiras

“Se, por um lado, a pessoa deve planejar a sua carreira e ga-
rantir a sua competitividade profissional no longo prazo, por
outro a empresa deve estimular e apoiar o desenvolvimento de
carreira da pessoa dentro dela, de modo que resulte no préprio
desenvolvimento organizacional” Franga (2007, p. 235)

Partindo da reflexao feita pelo autor, podemos definir que
carreira é o que se refere a mobilidade ocupacional, o caminho a
ser trilhado - carreira de negécios —, ou a estabilidade ocupacional
— carreira como profissao.

N&o podemos esquecer que uma politica bem definida de
carreira e sucessao na organizagdo sao atragdo e retencao de pes-
soas a0 mesmo tempo.

Um plano bem construido de carreira e sucessdo garante o
desenvolvimento da cooperativa e das pessoas, evitando as perdas
de talentos para o mercado.

Para apoiar seus empregados, é premente que se organizem
acoes que favorecam a evolugdo profissional, dentre as quais:

* Programas de formacgdo, treinamento, capacitacdo e
desenvolvimento;

e Avaliacoes de perfil;
* Programas de sucessao;
e Coaching;

* Mentoring.

3.5 Processo de manter pessoas

Refere-se a um conjunto de préaticas que regem as relacdes
de trabalho associadas as condicées fisicas, psicolégicas e sociais,
alinhadas com a missao, visao, valores e objetivos da cooperativa.

Cabe salientar que todos, principalmente os gestores, sao
responsaveis pela manutencao das pessoas na organizagdo. As me-
lhores praticas de gestado serdo recompensadas com profissionais
engajados e comprometidos oferecendo o melhor desempenho
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possivel, com a intencao de consolidar sua carreira e desejos pes-
soais no seu local de trabalho.

Politicas capazes de colaborar com a manutencao de pessoas:

Contratagdo de pessoal: engloba os processos referentes
a entrada de pessoas na organizacao, desde o planeja-
mento e dimensionamento de vagas até a finalizagdo do
processo administrativo;

Movimentacdo de pessoas: refere-se aos processos de
mudanca de fungdo na organizagdo. Se ha plano de car-
reira formalizado, a politica se torna mais especifica em
relacdo as etapas necessdrias para movimentacdo de
funcdo ou érea, planos de desenvolvimento individual e
outros processos que ja estejam definidos na organizacéao;

Saude e seguranca no trabalho: engloba as agées neces-
sérias para cumprimento das Normas Reguladores do
Ministério do Trabalho e Emprego pertinentes ao tipo de
organizagdo, grau de risco e nimero de empregados;

Qualidade de vida no trabalho: refere-se aos processos
que serdo estimulados na organizagdo para gerar bem-es-
tar e clima positivo no ambiente de trabalho, apresentando
as melhorias buscadas para a saide dos empregados;

Remuneracdo e beneficios: apresenta os principios que
regem a diferenciacdo na politica salarial adotada pela
organizacao, bem como o tipo de beneficios a que seus
empregados tém acesso;

Plano de desenvolvimento: a partir das necessidades
observadas por meio de processos bem desenhados de
avaliagdo de desempenho e constante feedback, pro-
porciona condi¢oes de acesso a formagao e qualificagao
ideais de acordo com o empregado. Conhecer seus so-
nhos e expectativas profissionais auxilia na construgao
do rumo a ser seguido, garantindo pessoas leais ao
empreendimento;

Plano de carreira: identificar as possibilidades de cres-
cimento e a efetuagdo dessa acdo pode colocar o
empregado frente as possibilidades concretas de realiza-
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cao de propésitos profissionais em nivel hierarquico ou
apenas salarial;

e Desenvolvimento de liderancas: busca apostar nos lideres
a partir de uma escolha destes de forma técnica e isenta,
bem como oportunizando a possibilidade de qualificar-se
para a funcdo obtendo feedback constante e orientagdes
necessarias para o sucesso no cargo.

3.6 Processo de monitorar pessoas

Entenda-se por monitorar o ato de seguir, orientar e manter
o comportamento das pessoas. Todo processo de gestdao bem de-
sempenhado fard com que as pessoas desenvolvam autocontrole e
autonomia em direcdo as metas e resultados a serem alcancados.
Para tanto, monitorar os resultados precisa ser feito por meio de
sistemas internos que oferecam informacdes gerenciais consisten-
tes, indicando a real situagao e reflexo do trabalho. Assim, podem
fazer parte das decisGes gerenciais para tomada de decisao.

3.6.1 Pesquisa de clima

O clima de um ambiente de trabalho afeta diretamente o
comportamento das pessoas, na forma de sentir e agir. As organi-
zacOes necessitam de ambientes favoraveis para que possam gerar
maior produtividade e contar com uma equipe entrosada.

A pesquisa de clima é uma ferramenta que auxilia na percep-
cao do ambiente interno da cooperativa e pode subsidiar as agoes
estratégicas e de desenvolvimento das pessoas e equipes.

Etapas

* Mapeamento dos objetivos a serem alcancados com a
pesquisa, bem como definicdo do grupo por érea de atua-
cao, hierarquia, unidade de negdcio, etc;

* Negociacao de expectativas e comprometimento do gru-
po dirigente com os resultados da pesquisa;

e Defini¢do dos aplicadores da pesquisa (equipe interna ou
externa);
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Sintonizacao entre responséveis pela pesquisa/RH em re-
lacdo aos conceitos a serem mensurados;

Definicdo dos atributos a serem avaliados. Aspectos que
podem compor a pesquisa:

Relacionamento interpessoal: o nivel de relaciona-
mento e cooperagdo existente entre os empregados,
destes com a organizacdo e com seus superiores;

Planejamento do trabalho: avaliagdo da orientacédo
para resultados, desempenho, prioridades;

Condicdes de trabalho: avaliacdo da estrutura fisica
para o trabalho;

Lideranca e superiores: avaliagdo da atuacdo do lider
para se chegar a resultados;

Desenvolvimento profissional: oportunidades e esti-
mulos ao desenvolvimento profissional;

Comunicacao: o quanto do processo de orientacao,
padrdo, conhecimento e informagao é transmitido aos
empregados de forma clara e voltada ao resultado;

Imagem da cooperativa: o que pensam sobre a coo-
perativa em que trabalham que pode favorecer o
comprometimento;

Beneficios: o quanto percebem os beneficios de traba-
lhar na organizagao — ganhos diretos e indiretos;

Valores: o quanto percebem a prética dos valores da
organizagdo e se sentem motivados para segui-los;

Motivacdo e incentivo: quao reconhecidos e valoriza-
dos os empregados se sentem pelo seu trabalho, bem
como incentivados a participar do negécio da coope-
rativa e de seu crescimento profissional;

Autonomia: o nivel de comprometimento dos em-
pregados relacionado com a confianca da chefia em
permitir que aqueles tomem decisdes acerca do seu
trabalho;

Fidelidade: o quanto cada um est4 disposto a exercer
um esforco consideravel em beneficio da organizagdo
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com a crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da
cooperativa, aliado ao forte desejo de se manter como
membro.

Definicdo da escala. Sugere-se a escala de Lickert para mensu-
rar os atributos: Concordo totalmente, Concordo, Nem concordo,
nem discordo, Discordo, Discordo totalmente.

e Definicdo da forma de coleta de dados: formulario im-

presso ou uso de softwares especificos;

* Compilagdo de dados e elaboragdo de Relatério de

Anélise:

e Desempenho dos atributos: taxa de satisfacao de cada
atributo - indice de satisfacédo, cuja melhoria é um ob-
jetivo a ser alcangado;

* Andlise de impacto: identificagdo de quais processos
devem ser atacados prioritariamente.

* Sugestao de Plano de Acao Corporativo;

* A apresentacgdo de resultados podera ser realizada da se-

guinte maneira:

e Apresentacdo dos resultados para a Direcdo, com vis-
tas a validacao;

* Apresentagdo dos resultados aos gerentes e
coordenadores;

e Divulgacdo dos resultados aos empregados, com a
participacdo dos principais gestores.

* Implementacao do Plano de Acao Corporativo.

3.6.2 Entrevista de desligamento

A entrevista de desligamento é um momento em que o RH
fard uma conversa com o empregado com o objetivo de colher
suas percepgoes e sentimentos acerca da sua demissdo. Também
fara os registros necessarios para a devolugdo de suas percepcoes
ao gestor.

Cabe salientar que essa entrevista é um convite ao emprega-
do, que podera aceitar ou nao.
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Processo de desligamento

E considerada uma tarefa que exige cuidados e conheci-
mentos especificos. E fundamental que a cooperativa tenha um
processo operacional padrao para executar essa agao.

Objetivos:

Contribuir para. Evitar que o colaborador desligado que
o processo de desligamento seja feito dentro de para-
metros de transparéncia e organizacdo e que auxilie na
revisdo de atuacdo do gestor na conducao do trabalho;

Fornecer informacdes especificas ao empregado demiti-
do para que ele possa refletir sobre a sua atuagao e sobre
os motivadores do desligamento, podendo utilizar a criti-
ca e preparar-se para seu novo momento pessoal;

Diminuir as possibilidades de reclamatéria trabalhista
por meio de um processo transparente e sincero com o
empregado.

Vantagens de um processo de desligamento formal:

Diminuir o indice de reclamatdrias trabalhistas na
cooperativa;

Estabelecer transparéncia sobre o motivo de desligamen-
to, seja pela cooperativa, seja pelo empregado;

Proporcionar mais um momento de feedback sobre as
facilidades e dificuldades em relacdo a trabalho, tarefa,
relacionamento de equipe, relacionamento com a chefia,
politicas da organizacao e Recursos Humanos;

Direcionar o trabalho mediante a anélise do feedback;
Auxiliar o empregado no momento do seu desligamento
por meio de feedback, orientacées, indicacdes, etc.
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Problemas em um processo de desligamento nao adequado:

* Reclamatéria trabalhista e/ou outros processos. Ex.: assé-
dio moral;

* Prejuizos a imagem da cooperativa frente ao mercado em
geral;

* Desgastes do gerente com sua equipe;

e Enfraquecimento da gestéo.

Sintese do processo de desligamento

O QUE QUEM QUANDO

Solicitar desligamento a area
de RH

Gestor |De acordo com a demanda

Conforme combinado com o

Enviar Aviso Prévio ao gestor |DP
gestor

Devolver o Aviso Prévio ao DP |Gestor |Apds desligamento

Marcar entrevista de desliga-

RH Ao receber solicitacdo
mento

Comunicar a data de entrevista

de desligamento ao gestor RH NP &l Elo CEBligRmeTie

Comunicar data de rescisdo e

. Gestor |No dia do desligamento
entrevista ao empregado

Realizar o desligamento Gestor |Na data marcada
Realizar e registrar a entrevista RH Em data marcada anteriormen-
de desligamento te

Dar retorno de entrevista de

. RH Apods entrevista
desligamento ao gestor. P

74



Manual de boas praticas de recursos humanos

Comunicacao

Comunicacao organizacional integrada

A comunicacdo organizacional integrada refere-se a integra-
cao das comunicagdes para que nao ocorra duplicidade de esforcos,
uniformize-se a difusdo de valores e conceitos e solidifique-se a
imagem organizacional. Isso garante coeréncia na apresentacao ao
seu ambiente organizacional.

Comunicacao interna

A necessidade de tornar os funcionérios influentes, inte-
grados e informados do que acontece na empresa, fazendo-os
sentir-se parte dela, fez surgir a comunicagéo interna, considerada
hoje algo imprescindivel as organizacdes e merecendo cada vez
mais atencao.

Sistemas de comunicacgao interna

Os canais de comunicacao precisam ser eficazes e atraentes
para que realmente cumpram a sua missao de integrar todo o qua-
dro funcional. Podem ser classificados em:

e Comunicacdo descendente: comunicacdo que se inicia na
gestao de topo e flui no sentido da base hierarquica;

e Comunicagdo ascendente: comunicacdo que faz chegar
aos responsaveis de nivel mais alto todo tipo de informa-
cao e problemas ligados a organizacao;

e Comunicacdo horizontal: comunicagdo na qual a informa-
cao flui entre membros do mesmo nivel hierarquico.

Exemplos de comunicagdo interna: manual de politicas e
procedimentos, campanhas de conscientizagdo, programas de
conteldo social e cultural ou esportivo, videos, publicagdes ele-
tronicas e digitais, intranet, programa de radio, murais, revistas e
comunicador instantaneo.
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Endomarketing

O endomarketing tem como premissa realizar e facilitar tro-
cas, construindo lealdade no relacionamento das pessoas com seus
clientes internos, compartilhando objetivos, cativando e cultivando
certa harmonia para fortalecer as relagdes interpessoais e, princi-
palmente, a comunicacao interna.

Objetivos

® Fortalecer e construir relacionamentos e negécios;

e Criar senso de prioridades e direcdo de futuro para a
empresa;

e Desenvolver informacao sistematizada de transmissdo de
dados para possibilitar as operacdes empresariais;

e Possibilitar aos colaboradores o conhecimento das trans-
formacdes ocorridas no ambiente de trabalho.
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INDICADORES DE DESEMPENHO EM
GESTAO DE PESSOAS

"O capital intelectual pode ser descrito como o ativo intangivel
que permanece na organizagao quando os empregados saem
da organizagao, enquanto o capital humano é o ativo
intelectual que acompanha os empregados

todas as noites quando eles retornam para casa.”

Jac Fitz-enz

O estabelecimento de parametros que mecam o alcance dos
objetivos propostos com as agées de RH, mostrando e reforcando
o trabalho coerente entre pessoas e negécios que a area se propde
a fazer, precisa ser mensurado com vistas as andlises e a demons-
tracdo de resultados.

O que medir e como medir

Este é o maior desafio da area de RH, ou seja, mostrar, por
meio de indicadores, como esta sua representatividade no negécio
e como esta se comportando o planejamento realizado.

Os indicadores demonstrardo o resultado efetivo das acdes
realizadas e o quanto influenciaram no negécio e alcance de ob-
jetivos e metas. Esta precisa ser a primeira preocupacao da area:
identificar como estd o andamento das a¢des referentes aos ob-
jetivos estratégicos, a fim de acompanhar seu desenvolvimento,
verificando a necessidade de mudancgas de rumo.

Outra fungao dos indicadores de RH refere-se a ter claro como
todos os investimentos dos projetos estao acontecendo, tornando-
se importante argumento para tomada de decisGes e ampliagdo
das préticas de RH na organizagao.

A definicao de indicadores, portanto, esta relacionada com
o que se pretende medir frente as necessidades identificadas pela
area de RH.
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Relatérios completos e analisados demonstrarao todo o tra-
balho realizado e tornardo mais objetivo o trabalho da area.

Alguns indicadores
Recrutamento e selecao de pessoal:

Prazo médio de fechamento de vagas

Comparativo entre a data de abertura e a de fechamento da
vaga - periodo de tempo demandado no processo. E importante
que se disponha do indice geral, bem como da média por nivel do
profissional contratado.

N° de dias da abertura até o fechamento de cada vaga (geral)

Total das vagas abertas e fechadas no mesmo periodo (geral)

2. N° de dias da abertura até o fechamento de cada vaga (por cargo)

2. Total das vagas abertas e fechadas no mesmo periodo (por cargo)

Volume

Este indicador traduz a demanda de trabalho exigida dos
profissionais de RH, pelo processo de recrutamento e selegao. Nao
deve ser analisado isoladamente.

> Vagas em aberto no més

> Técnicos RH (selecionadores)

Estabelece a demanda média de profissionais por area:

Média mensal de vagas abertas em determinado periodo

Fontes de recrutamento

Este indicador avalia a eficiéncia das fontes de recrutamento.
Pode ser calculado a partir de cada uma das fontes de recruta-
mento utilizadas pela organizacdo (site, consultorias, indicacdes,
anuncio, etc.)

N° vagas fechadas conforme fonte

N° vagas fechadas no més
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Custo médio vagas

Este indicador deve levar em consideragdo todos os custos
envolvidos no processo de recrutamento e selecdo. Custo/hora
médio dos profissionais envolvidos (salario + encargos), horas des-
pendidas no processo, recursos materiais gastos (site + andncio +
material impresso + outros).

Custo de recrutamento e selecao no periodo

Total de admissbes no periodo

Efetivacao/assertividade

Trata-se de um indice que visa tornar conhecida a assertivida-
de do processo.

N° de empregados efetivados
N° empregados que encerraram o contrato de experiéncia

Aproveitamento interno

Representa o nimero de vagas preenchidas por meio da uti-
lizacdo de recrutamentos internos.
N° candidatos internos
Total de vagas fechadas

Turnover

Relacao entre as movimentacdes de empregados e o nimero
total de empregados efetivos, em percentagem. A movimentacao
de empregados considera tanto as admissGes como demissdes no
periodo.

(N° total de admitidos + N° total de demitidos) / 2 X 100
Efetivo médio da organizagdo no periodo

Turnover de expansao — admissoes

Indica o volume de admissbées — aumento de quadro — em re-
lagdo ao efetivo médio de empregados da organizagao no periodo.
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N° total de admitidos X100
Efetivo médio na organizacao no periodo

Turnover de desligamento — demissoes

E o volume de demissdes em relacdo ao efetivo médio de
empregados no periodo.

N° total de demitidos X 100
Efetivo médio na organizacédo no periodo

Absenteismo

1)
Total de atrasos no més X total de dias trabalhados X 100

total de empregados ativos
(excluindo o funcionario de licenca e férias)

2) % horas extras para cobrir absenteismo

OBSERVACAO: para todos os indicadores de performance
do subsistema de Recrutamento e Selecdo de Pessoal, é premente
que se estabelecam metas apds seis meses de levantamento das
informacoes geradas pelos dados armazenados e interpretados.
Assim, serd possivel realizar melhorias no trabalho de atendimento
as necessidades dos clientes internos da organizacao.

Treinamento de integracao

1) Numero de horas de treinamento de integracao realizadas
no més:

2)

N° total de convocados X 100
N° total de participantes

A meta para este indicador deve ficar em torno de 80%, para
ser considerado como uma agao efetiva na mobilizacao para a par-
ticipagdo dos empregados.
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Acompanhamento funcional

Todas as avaliagdes realizadas obedeceram a uma escala
gue compreendiam conceitos: abaixo das expectativas, atende as
expectativas, excede as expectativas, contribuicdo excepcional.
Essa escala sofre um tratamento estatistico e fornece informagées
quanto a:

* Porcentagem de resultados alcancados pelos emprega-
dos em todos os periodos: mede os resultados em termos
de produtividade.

e Comparagdo entre a porcentagem de empregados com
conceito final em atende as expectativas e excede as ex-
pectativas em relacao a abaixo das expectativas.

* Numero de pessoas efetivadas no periodo de experiéncia
aos 45 aos 90 dias.

Mede o aproveitamento e a assertividade no processo sele-
tivo e a atuagdo do gestor imediato como formador de pessoas.

Ao final do exercicio, a drea de RH procedera as ag¢bes de re-
latério mediante a armazenagem dos dados ao longo da realizacao
dos acompanhamentos.

Capacitacao/qualificacao

A mensuracao de resultados em treinamento tem como foco
principal avaliar se todos os esforgos para ampliar a rede de co-
nhecimentos dos empregados estao repercutindo na execucao do
trabalho, bem como no ambiente organizacional. Dessa forma, tem-
se claro o retorno do investimento realizado nos seus empregados.

* Este indicador demonstra o percentual equivalente do
faturamento liquido da cooperativa que é investido nas
atividades de treinamento. O investimento total con-
templa programas elaborados interna e externamente,
visando a preparacao e o desenvolvimento de pessoas
para assumir novas responsabilidades, melhorar o desem-
penho e mudar atitudes.

Investimento em treinamento X 100
Faturamento liquido
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e Investimento em treinamento per capita (R$):

Representa a importéncia média investida pela organizagao
em treinamento e desenvolvimento para cada empregado.

Investimento total em treinamento
Efetivo total

* Investimento em treinamento de gerentes (R$):

Este indicador especifica o investimento médio em treina-
mento para cada posicao de lideranca.

Investimento em treinamento de gerentes

Efetivo gerencial

* Tempo de treinamento per capita (horas/ano)

Este indicador mede a quantidade de horas de treinamen-
to por empregado. Como se trata de um tempo médio, é preciso
atencdo na andlise desse indicador, identificando se o treinamento
ocorreu de forma equilibrada entre os diversos grupos de profis-
sionais da organizagao e as necessidades de negdcios.

Tempo total de treinamento
Efetivo total

* Tempo de treinamento de gerentes (horas/ano)

Este indicador indica o tempo (em horas/ano) de treinamento
especifico para empregados com nivel de geréncia.

Tempo de treinamento de gerentes

Efetivo de gerentes

* Investimento em treinamento/despesas (%)

Tem o objetivo de analisar o investimento em treinamento do
angulo das despesas, relacionando-o com custo+despesa opera-
cional. E importante monitorar o retorno sobre o investimento em
T&D para os resultados da organizacgao.

Investimento total em treinamento X 100

Custo+despesa operacional
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ANEXOS

N. 1 - PLANO DE ACAO RH / COMUNICACAO INTERNA

OBJETIVO PRINCIPAL:

1. What (o que sera feito). 2. Who (Quem fard); 3. When
(Quando sera feito); 4. Where (Onde sera feito); 5. Why (Por que
serd feito); 6. How (Como seré feito); 7. How Much (Quanto custara)
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(@) (o] (] = o o 25 as O w
a o ov =
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2
Des-
Des- Deta- De- Des- |creva
creva |Des- |lhe a |Estabe- fina |Defina |creva |quais
todas |creva |ma- |leca onde |oscus- |tudo o |osre-
as quais |neira |uma De- |as tos que cursos
acoes |os como |data fina |acdes |de cada |pode |(mate-
para |bene-|cada |limite quem |se- agao, dificul- | riais ou
alcan- | ficios |agdo |para éa rdo/ |para taro |emo-
caro |que a |deve |cada pes- |deve- |verificar |[cum- |cionais)
obje- |pes- |[ser acado soa |[rdo |asua pri- neces-
tivo |soa |exe- |estabe- ser viabili- |mento |sérios
prin- |tera |cuta- |lecida reali- |dade da para
cipal da zadas tarefa |cada
acao
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N. 2 - QUADRO DE LOTAGAO

Bl rrOMOCAO CONTRATACAO
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N. 3 - FORMULARIO DE ABERTURA DE VAGA — EXTERNA E
INTERNA

REQUISICAO

Tipo de selecao:
Interna: ( ) Sim ( ) Nao

( ) Autorizada
Externa: ( ) Sim ( ) Nao

( ) Nao autorizada
Promocao de cargo: ( ) sim ( ) ndo

Quadro de Lotacéo:

Area: Data de Abertura:
Vaga: N° de Vagas:

Meios de divulgacao:

No caso de divulgagdo em Jornal, foi provisionado o orgcamento?

Formacao Académica em:
Em andamento? Sim ndao Concluida? Sim nao

Certificacdo/Especializagao: Qual?

Proposta Salarial:

Salério inicial do cargo:

Beneficios:

Horario:

Principais Atividades:

Perfil Comportamental:

Exigivel:

Desejavel:

>>> USO INTERNO <<<

Motivo abertura de vaga: Justificativa:
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. 4 - PLANILHA DE INDICADORES DE RECRUTAMENTO E

SELECAO DE PESSOAL
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Legenda:

88

Area solicitante: 4rea que requisitou a vaga

Vaga: nome da vaga trabalhada

Data de abertura: data de recebimento da requisicao
NV: nimero de vagas abertas para o cargo

Origem: motivo da abertura da vaga (substituicdo, aumento de
quadro, promocao)

Status: situagao da vaga (Nova, Em andamento, Fechada)

Quadro de Lotagao: status de autorizacdo pelo Quadro de Lota-
cado (Aceita, Rejeitada)

Tipo: tipo de recrutamento - interno/externo

Fonte: fonte de captagdo de candidatos. EX.: site, consultoria,
anuncio, etc.

Responsavel setor: consultor responsavel pelo processo de
selecao

Data fechamento: data de fechamento da vaga

Data adm.: data de admissido do candidato
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N. 5 - DESCRICAO PERFIL DE CARGO

PERFIL DE CARGO

Titulo: Reporte:

Descricao Sumaéria

Principais Responsabilidades

Atribuicées/Tarefas
Competéncias
Conhecimentos
Habilidades/ Atitudes
Instrucao
Experiéncia

Demais Especificacées

Autonomia:
Responsabilidade por Contatos:

Data Aprovagao:

Superintendéncia Geréncia de RH
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N. 6 - AVALIACAO DE REAGCAO DO TREINAMENTO DE
INTEGRACAO

Nome (opcional):

Cargo: Area:
Data: / /
De acordo com o desenvolvido no treinamento, emita a sua

opinido sobre os aspectos relacionados abaixo, com o objetivo de
aperfeicoamento do treinamento de integragao:

Avalie cada questao separadamente, conforme a escala apre-
sentada, na qual o 4 significa muito satisfeito, e o 0, nada satisfeito,
assinalando com um X na sua opgao:

Questoes referentes ao treinamento 4 3 2 1 0
. Alcance dos objetivos

. Desenvolvimento do contetdo

. Relevancia do contetido

. Ligagdo com aspectos praticos

. Qualidade das aulas

. Adequacao da carga horaria

. Avaliagdo da sua participacdo no curso
. Qualidade do material de apoio

N (00 (NN WIN

De uma maneira geral, como vocé avalia o(s) facilitador(es)
que participou deste evento:

Questodes referentes aos instrutores 4 3 2 1 0
1. Habilidade de comunicacao

2. Habilidade de relacionamento/acolhi-
mento

3. Disponibilidade em relagado aos partici-
pantes

4. Conhecimento do contetdo

5. Clareza e objetividade

6. Utilizacdo dos recursos audiovisuais

7. Abertura ao debate/participagdo

8. Capacidade de prender atencéo

9. Ritmo do treinamento

Expectativas atendidas? sim |n§o |
Por qué?

Comentérios adicionais — sugestdes:
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N. 7 - ACOMPANHAMENTO FUNCIONAL 45 E 90 DIAS

COOPERATIVA:

NOME:

DATA DE ADMISSAO:

AREA

GESTOR:

CARGO:

ACOMPANHAMENTO FUNCIONAL 45 E 90 DIAS

45 DIAS 90 DIAS

INDICADORES

AbE |AE |EE |CE AbE |AE |EE |CE

1. Pontualidade

2. Assiduidade

3. Respeito as normas da Coope-
rativa

4. Entende a filosofia da Coopera-
tiva

5. Percebe-se que se adaptou a
cooperativa

6. Mantém um bom relacionamento
com os colegas de trabalho

7. Pede ajuda quando necessario

8. Demonstra aprendizado na
funcao

9. E participativo com a equipe

10. E organizado na execugao do
seu trabalho

11. Cumpre prazos

12. Seu trabalho é de qualidade

13. Participa dos treinamentos
prescritos

14. Compreende os objetivos da
area e seu papel

na cooperativa

15. Procura seu gestor quando
necessario

16. Entende a interface do seu
trabalho com outras areas

17. Atende bem o cliente interno e/
ou externo

18. Exerce a lideranca com foco nas
pessoas e
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Objetivos

19. Toma iniciativa quando neces-
sario

20. Mantém uma boa comunicacao
interpessoal

AbE - Abaixo das Expectativas AE - Atende as expectativas
EE - Excede as expectativas CE - Contribuicdes Excepcionais

Autoavaliacao: reflita sobre os primeiros 45 dias

. o Autoavaliagdo: 90 dias
na Cooperativa e faca sua autoavaliagcdo

Observagoes do Gestor:

Combinacgodes:

EFETIVADO ( ) NAO EFETIVADO ( ) CONTINUIDADE DO CONTRATO ( )

ASSINATURAS:

GESTOR

EMPREGADO RH
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N. 8 - FORMULARIO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

IDENTIFICACAO

Nome:
Idade:
Escolaridade: Data:
Data de admissao: Data de desligamento:
Tempo de empresa: Cargo Final:
Coordenador Area:

NATUREZA DO DESLIGAMENTO
Demissdo sem justa causa ( ) Demissdao com justa causa ( )
Pedido de demissao ( ) Término de estagio ( )
Término do contrato de Término do contrato de experiéncia
experiéncia pela empresa ( ) pelo colaborador ( )

MOTIVO DO DESLIGAMENTO

) Falta de produtividade
Desadaptacao ao trabalho
Desentendimento com a equipe
Desentendimento com o gestor
Atrasos e faltas

Mudanca de cidade

Problemas de satude

Problemas financeiros
Insatisfacdo salarial

Falta de perspectivas profissionais na empresa
Outros:

(
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

Fatores: | AbE | AE| EE [CE

Praticas de GP

. Perspetivas de crescimento da empresa

. Programas de treinamento

. Politica de remuneracao

. Politica de beneficios

. Clareza sobre as estratégias da empresa

oA IWIN|—=

. Recursos materiais para execugdo do trabalho

Praticas gerenciais

1. Valorizagdo do colaborador

2. Clareza sobre seus objetivos na area

3. Respeito as suas opinides sobre os assuntos da
empresa.
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4.

Definicdo de metas e objetivos para a area

5.

Acompanhamento ao trabalho realizado

6.

Alcance de resultados com o seu trabalho

7.

Incentivo a participacdo dos eventos da empresa

8.

Incentivo ao trabalho em equipe

9.

Atuacdo da érea dentro dos principios da empresa

10. Comunicacéo sobre o seu desempenho

11. Atendimento as suas necessidades

Praticas de equipe

. Trabalho efetuado com a participagdo do grupo

. Troca de ideias entre os integrantes da equipe

. Troca de ideias entre as areas

. Nivel de relacionamento de trabalho

. Nivel de relacionamento fora do local de trabalho

AR IWIN|I=

. Nivel de competicéo no trabalho

Desempenho pessoal no trabalho

. Produtividade

. Qualidade do trabalho

. Aplicabilidade das suas ideias no trabalho

Comprometimento com a empresa

. Comprometimento com o trabalho

1
2
3
4.
5
6

. Abertura a critica

PARECER DO ENTREVISTADOR:
PARECER DO GESTOR:

Responsavel:

Data de retorno ao Gestor imediato:
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Algumas contribuicées de modelos de formulérios que estédo
sendo aplicados em cooperativas, no momento:

FICHA DE DESLIGAMENTO - Contribuicdo da COOPIBI

Nome:

Sexo: () Masc. () Fem. Idade:

Unidade Coopibi: Cargo:

Setor: Superior imediato:

Admissao: / / Demissao: /[

01. Vocé esta se desligando da cooperativa, porque:
() pediu demissao () foi demitido

Por qual motivo?
02. A condicao fisica do local de trabalho era:
()6tima ()boa ()regular () ruim

O que poderia ser melhorado?
03. No desempenho de suas fungées, vocé tinha os equipamentos e
materiais necessarios para trabalhar em boas condi¢cées?

() sim

() nao

() mais ou menos

O que faltava?
04. O seu salario estava:
() 6timo

muito baixo
Vocé sentia-se bem no trabalho que realizava?

mais ou menos
Havia um bom relacionamento entre o pessoal do seu setor?
todos se davam bem

alguns se davam bem, outros ndo

a maioria nao se entendia muito bem. Por qué?
7. Vocé se relacionava bem com o seu superior?
()sim

() nao

Se nao, por qué?

)

)

)
53
) sim
) ndo
)
6.
)

)

)

(
(
(
0
(
(
(
0
(
(
(
0
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08. O seu superior reconhecia seu esforco no trabalho?
) sim

) ndo

) mais ou menos

) ndo sei

(
(
(
(

09. Recebeu alguma promocao, desde que foi admitido na empresa?
()sim

() nao

Cite abaixo os cargos vocé ocupou anteriormen-

te?

10. Com relagéo ao seu treinamento na funcdo que esta exercendo, vocé
considera que ele foi:
() adequado () insuficiente () pouco tempo de treinamento

11. Pontos positivos da Coopibi:

12. Pontos negativos da Coopibi:

13. No seu ponto de vista, o que poderia ser melhorado no seu setor
para que os colegas trabalhassem com mais vontade e mais satisfagao?

Assinatura do funcionario:

Data: / /

PARA USO DA COOPERATIVA

Assinatura Gest3o de Pessoas
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RH - ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO
Contribuicio da COTRIBA

Nome: Data:

Data de Admissao: Data de Demissao:
Centro de Custo:

Cargos que ocupou na Cooperativa:

Superior Imediato:

Tipo de Desligamento:
( ) Demissionario — pedido de demissao
( ) Demitido

( ) Demitido por Justa Causa

Motivo do Desligamento (colaborador):

Avaliacao da Cooperativa em relagao aos aspectos abaixo:
Como foi o seu relacionamento com os colegas do setor?

( ) Excelente ( ) Otimo () Bom ( ) Regular () Ruim
Como vocé classifica o relacionamento com seu chefe?

( ) Excelente ( ) Otimo ( ) Bom ( ) Regular () Ruim

Como é a estrutura fisica para trabalhar? (Recursos fisicos,
materiais e tecnoldgicos)

( ) Excelente ( ) Otimo () Bom ( ) Regular () Ruim
Como é o salério e os beneficios oferecidos para o seu cargo?

( ) Excelente ( ) Otimo () Bom ( ) Regular () Ruim

Vocé trabalharia na Cotribd novamente? Por qué?
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Quais os pontos positivos e negativos de se trabalhar na Co-
triba?

Motivo do Desligamento (superior):

O Colaborador podera ser recontratado pela empresa em
outro momento: ( ) Sim ( ) Nao.

Obs.:

Nome do Entrevistador:
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N. 9 - CHECK-LIST TREINAMENTO INTERNO

TAREFA

STATUS v

Recebimento da solicitacdo de treinamento interno

Combinacgdes com solicitante

Definicdo de data

Reserva de sala

Verificacdo de material audiovisual a ser utilizado

Reserva de material audiovisual

Teste de material audiovisual: projetor, flip-chart,
canetas, tela, computador

Solicitagdo do material didatico; apostilas, slides
para projecao

Pastas com material

Reproducao- xerox- material

Canetas, folhas

Organizagao da sala: nimero de cadeiras, microfo-
ne, mesas

Coffe-break

Combinacdes sobre horérios de credenciamento,
intervalos de almoco, lanche, saida

Elaboracao de lista de presenca

Elaboracéo de crachas

Aviso a portaria com lista de participantes

Envio de convite do evento

Avaliagdo do evento - reacédo

Verificacdo das condicdes da sala: ar-condicionado,
janelas, iluminacdo, ventiladores

Abertura do treinamento — agendar profissional

Fechamento do treinamento - agendar profissional
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N. 10 - SOLICITACAO DE TREINAMENTO INTERNO

Area solicitante:

Nome do curso:

Publico-alvo:

Data preferencial:

Local:

Carga Hordéria:

Instrutor (s):

Objetivos:

Conteldo programaético:

Metodologia:

Material de Apoio

Quantidade

Observagoes

Apostilas

Exercicios

Pastas e folhas de anotacoes

Canetas

Microcomputador

Flip-chart

Projetor multimidia

Sonorizacao

TV

Video cassete

Quadro branco

Cadeiras e mesas

Somente cadeiras

Outros

Data: / /

Assinatura solicitante
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N. 11 - CONVITE DE TREINAMENTO

Nome participante:

Area:

Evento:
Data: / /

Horario:

Confirmacao até

Confirmacao

Nome:

Confirmo minha participagdo no evento

Providéncias:

Necessidade de passagem ( ) sim () ndo
Necessidade de estadia () sim () nado
Necessidade de diarias () sim ( ) nao
Assinatura participante Assinatura gerente de ntcleo

* enviar confirmacdo ao RH até a data estipulada.
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N. 12 - LISTA DE PRESENCA

EVENTO:

DATA:
INSTRUTOR:
CARGA HORARIA:

NOME

ASSINATURA

N. 13 - AVALIACAO DE REAGCAO DO TREINAMENTO

CURSO:

INSTRUTOR:

PERIODO:

De acordo com o desenvolvido no curso, emita a sua opinido
sobre os aspectos relacionados abaixo, com o objetivo de aperfei-
coamento dos processos de treinamento:

Avalie cada questao separadamente, conforme a escala apre-
sentada, na qual o 4 significa muito satisfeito, e o 0, nada satisfeito,

assinalando com um X na sua opgéo:

Questoes referentes ao treinamento

1. Adequac&o dos objetivos a realidade da
cooperativa

2. Alcance dos objetivos

3. Desenvolvimento do contetido

4. Atualidade do conteddo

5. Ligagao com aspectos praticos

6. Qualidade das aulas
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7. Profundidade dos contetdos

8. Técnicas e dinamicas de grupo

9. Trabalhos e exercicios propostos

10. Adequacéo da carga horéria

11. Avaliagdo da sua participacdo no curso

12. Qualidade do material de apoio

Questoes referentes ao instrutor 4 | 3 2 1 0

. Habilidade de comunicacao

. Habilidade de relacionamento

. Disponibilidade em relacdo aos participantes

. Conhecimento do conteldo

. Valor das respostas e orientagdes

. Utilizagdo dos recursos audiovisuais

. Abertura ao debate/participacao

. Capacidade de prender atencéo

1
2
3
4
5. Clareza e objetividade
6
7
8
9
1

0. Ritmo do treinamento

Expectativas atendidas? () sim ( ) nado

Por qué?

Comentérios adicionais — sugestdes:
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N. 14 - PESQUISA DE CLIMA

1. DADOS DEMOGRAFICOS

Idade

Qual seu sexo

Escolaridade

Qual?

A empresa é seu primeiro emprego?

Tempo de empresa

Area em que atua

Cargo atual

QUESTIONARIO DE CLIMA

ATRIBUTO
Planejamento do Trabalho

Discordo Totalmente

Discordo em grande

parte
Mais discordo que

concordo
Mais concordo que

discordo
Concordo em grande

parte

Conheco os objetivos e o planejamento da
minha éarea.

Conheco os meios para buscar os objetivos
definidos na minha éarea.

Tenho condi¢ées de executar meu trabalho,
priorizando as atividades em ordem de

importancia e dentro dos prazos.
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LIDERANCA E SUPERIORES

Discordo Totalmente

Discordo em grande parte

Mais discordo que concordo

Mais concordo que discordo

Concordo em grande parte

Concordo totalmente

Meu superior imediato é comprometi-
do em colocar em prética os valores da
empresa.

Mantenho um bom relacionamento
com meu superior imediato.

Recebo feedback do meu superior
imediato sobre a qualidade do meu
trabalho.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Discordo Totalmente

Discordo em grande

parte
Mais discordo que

concordo
Mais concordo que

discordo
Concordo em gran-

de parte
Concordo totalmen-

te

Tenho em minha éarea a filosofia de
trabalho em equipe.

Sinto disposicdo de todos em compar-
tilhar informagées sobre o trabalho.

Meus colegas de trabalho cooperam
comigo.
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N. 15 - PARECER DE SELECAO

NOME:
AREA: CARGO:
FORMACAO: IDADE:

GESTOR IMEDIATO:

DATA ADMISSAO:

DATA:

AVALIACAO DE CONHECIMENTOS

CONTEUDO

NOTA CONTEUDO NOTA

PARECER

Competéncias

DEFINICAO PADRAO  |AbE|AE |EE |CE

ADbE - Abaixo da expectativa AE - Atende a expectativa EE - Excede
a expectativa CE - Contribuicdo Excepcional

PONTOS FORTES:

PONTOS A DESENVOLVER - TREINAMENTO

COMENTARIOS:

FINALIZACAO: INDICADO ( ) BANCO DE TALENTOS

() NAO INDICADO (

)
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N. 16 - DESCRICAO DAS EXIGENCIAS DE PERFIL

EXIGENCIA DO PERFIL

(o = Adequacao identi-
ficada)
1 12 |3 |4 |5

(x = Requisitos)

Qualificagdes profissionais
Capacitacdo comercial
Conhecimento relacionados ao assunto

Conhecimentos em TI
Sentido de responsabilidade
Poder de decisao

Conhecimento em receita e custo
Confiabilidade

Compromisso
Independéncia, confianca na negocia-
¢do com parceiros
Iniciativa prépria
Input- trabalho
Disponibilidade para aprender
Comportamento de Equipe
Cooperacgao (no depto. e em geral)
Equidade, Sigilo
Lealdade para com a empresa
Comportamento na comunicacdo
Informacao
Debate
Critico
Aparéncia pessoal, assertividade
Capacidade Motivacional
Resultado do trabalho
Qualidade
Organizagdo do trabalho
Comportamento de gestao
Apenas para os funcionérios com responsabili-
dades de gest3o)

(X: 1 Muito Importante / Indispensavel, 2 = Importante, 3 = Relativ.
Importante, 4 = Pouco Importante, 5 = Nao Importante)

(O: 1 = Superou as Exigéncias, 2 = Atendeu Plenamente, 3 = Aten-
deu, 4 = Atendeu Parcial, 5 = Nao Atendeu)
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N. 17 - SOLICITACAO DE CONTRATACAO

Contribuicao Cotripal

Candidato(a): ( ) Intemo () Extemo

Datas: Solicitagdo: __ / [/ Aprovagdo: [/ [ Contratagdo:_ [/ [
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N. 18 - SOLICITACAO DE EMPREGO
SOLICITAGAO DE EMPREGO

DADOQOS PESSOAIS

NOME:

IDADE:

DATA DE NASCIMENTO: CIDADE: ESTADO:
NACIONALIDADE:

VALIDADE DO VISTO: ANO DE CHEGADA AO BRASIL:

VISTO: PERMANENTE ( ) PROVISORIO ( )
ENDERECO:

CIDADE:

TELEFONE FIXO:

TELEFONE CELULAR:

E-MAIL:

DADOS ADICIONAIS

SEXO: F( ) M( )

ESTADO CIVIL:

PRETENSAO SALARIAL:

DEFICIENTE: SIM( ) NAO( )

TIPO DE DEFICIENCIA:

E REABILITADO: SIM( ) NAO( )

JA FOI EMPREGADO DA COOPERATIVA? SIM ( ) NAO ()
E ASSOCIADO A COOPERATIVA? SIM ( ) NAO ()

DOCUMENTOS

IDENTIDADE:

@CRE:

CONSELHO DE CLASSE:
REGISTRO NO CONSELHO:
DATA DO REGISTRO:
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ESCOLARIDADE

GRAU DE INSTRUCAO:
ESTUDA ATUALMENTE: SIM () O QUE:
NAO ()

RELACIONE 3 CURSOS QUE PODEM SER IMPORTANTES PARA A
VAGA A SER DISPUTADA

1. NOME DO CURSO:
ENTIDADE:

PERIODO DO CURSO:
OBJETIVO DO CURSO:
2. NOME DO CURSO:
ENTIDADE:

PERIODO DO CURSO:
OBJETIVO DO CURSO:
NOME DO CURSO:
ENTIDADE:

PERIODO DO CURSO:
OBJETIVO DO CURSO:
3. NOME DO CURSO:
ENTIDADE:

PERIODO DO CURSO:
OBJETIVO DO CURSO:
NOME DO CURSO:
ENTIDADE:

PERIODO DO CURSO:
OBJETIVO DO CURSO:

DADOS PROFISSIONAIS
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RELACIONE SUAS 3 ULTIMAS EXPERIENCIAS DE TRABALHO

EMPRESA:

CIDADE: ESTADO:

PRINCIPAIS ATRIBUICOES:

DATA DE ADMISSAO: DATA DE DESLIGAMENTO:
EMPRESA:

CIDADE: ESTADO:

PRINCIPAIS ATRIBUICOES:

DATA DE ADMISSAO: DATA DE DESLIGAMENTO:
EMPRESA:

CIDADE: ESTADO:

PRINCIPAIS ATRIBUICOES:
DATA DE ADMISSAO: DATA DE DESLIGAMENTO:
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Principios do cooperativismo

fé. Adesdo voluntaria e livre

'%.\‘ Gestdao democratica pelos associados

| 2o L e -
-— Participacao econédmica dos associados
é\ Autonomia e independéncia

@ Educacao, formacdo e informacao

O Intercooperacao
w. -2

Compromisso com a comunidade

Interacdo cooperativista para
um mundo melhor”

—_
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