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mesmo com a existência da Carteira de Trabalho do Empregado Rural. Era a regra 
do ouro: quem tinha o ouro fazia a regra.

Esse modelo de relações capital × trabalho criou uma imagem negativa do 
trabalhador rural, associando-o a baixo nível de escolaridade e pouca qualificação. 
A legislação trabalhista criada nos anos 30 do século passado e também a previ-
denciária consolidou esse estereótipo, pois privilegiaram os trabalhadores urba-
nos, principalmente os que atuavam na indústria, e estimulou um fluxo migratório 
interior-capital. Depois de algumas décadas, iniciou-se um caminho inverso, com 
a interiorização do desenvolvimento, quando os grandes centros demonstraram 
saturação, inclusive de infraestrutura, levando muitas indústrias a se transferirem 
para cidades interioranas, que ofereceram incentivos e estruturaram distritos in-
dustriais, atraindo grandes empreendimentos, gerando renda e consumo, criando 
demanda por prestação de serviços e ofertando oportunidades de emprego, fomen-
tando a concorrência por mão de obra qualificada.

As transformações do cenário econômico nas últimas décadas, com a inserção 
do país no mundo globalizado, reduziram a números insignificantes as proprieda-
des de subsistência, provocaram abertura de novas fronteiras agrícolas, reforça-
ram o foco na exportação de commodities, difundiram o conceito da economia de 
escala, profissionalizaram toda a cadeia e elevaram substancialmente o nível de 
automação e mecanização.

Os processos operacionais da agropecuária passaram a ser conduzidos por 
equipamentos orientados por GPS, plantadeiras pantográficas com mais de 20 li-
nhas, colheitadeiras operadas por painéis eletrônicos, sistemas hidráulicos e pneu-
máticos, sensores, pulverização aérea, irrigação e fertirrigação, corretivos de solo, 
tecnologia de plantio, nutrição, controles fitossanitários e tantos outros recursos 
para a maximização da produtividade, que demandaram novo perfil dos emprega-
dos em empreendimentos agropecuários. 

No entanto, o desenvolvimento profissional dos trabalhadores rurais não 
acompanhou as transformações e as defasagens entre a demanda dos cargos e o 
perfil dos empregados. Assim, todo empreendimento agropecuário, já consolidado 
ou em fase de projeto, deve obrigatoriamente contemplar a qualificação e a dispo-
nibilidade de pessoas para compor o seu quadro funcional. 

 Numa estrutura simplificada, um empreendimento agropecuário deve-se 
compor de estratégias, tecnologia e pessoas. O primeiro ponto a ser estudado é 
o de Estratégias, segmento em que se deseja atuar, o que vai se produzir, em que 
quantidade, para qual mercado, com qual fornecedores, em que localização ge-
ográfica, seguido da Tecnologia, que é tudo aquilo caracteristicamente físico, ou 
seja, instalações prediais, máquinas e equipamentos, recursos da tecnologia da 
informação, infraestrutura básica, estrutura de armazenagem e escoamento. Por 
último, teremos como estudo as Pessoas, que respondem pela utilização otimizada 
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da tecnologia, para conduzir os processos e transformar insumos em produtos ou 
serviços que atendam às estratégias. 

Pela importância das pessoas no equilíbrio desses vértices da estrutura orga-
nizacional, considerando que os dispêndios com mão de obra e encargos sociais 
interferem diretamente nos custos de produção, a consolidação de qualquer pro-
jeto deve contemplar a adoção de políticas para estimular o desenvolvimento pro-
fissional, que remunerem conforme as competências e habilidades individuais e as 
médias de mercado, que criam ambientes e a cultura da multifunção, que motivem 
e ampliem o nível de comprometimento, promovam a fidelização, reduzam o tur-
nover e minimizem o absenteísmo. 

A seguir, apresentamos um modelo simplificado que assegura a funcionalidade 
da gestão de pessoas e orienta no passo a passo sua implantação. 

14.2 A gestão de pessoas numa abordagem objetiva

Qualquer que seja o segmento de atuação, seja na produção de soja, milho, 
café, laranja, cana-de-açúcar, arroz, trigo ou mesmo atividade ligada a avicultura 
e pecuária, é imprescindível que se desenhe a organização em forma de um orga-
nograma, demonstrando o fluxo das comunicações verticais e horizontais, com ní-
veis estratégico (tomada de decisões), tático (gestão e coordenação) e operacional 
(execução), onde estejam claramente posicionados todos os processos técnicos, 
administrativos e operacionais. 

Após a definição de posicionamento de cada processo na estrutura organiza-
cional, eles devem ser descritos objetivamente, transparecendo sua finalidade e 
elencando todas as ações demandadas para sua efetiva execução, como ainda, suas 
interrelações com as demais áreas inseridas no organograma.

Assim, fica possibilitado o dimensionamento do quadro funcional e do rol de 
cargos demandados ao cumprimento das rotinas. Essas informações dão embasa-
mento à formulação da estruturação das políticas de gestão de pessoas, que racio-
nalmente deve ser ordenada por módulos:

•	 Remuneração Sistematizada;

•	 Recrutamento & Seleção;

•	 Integração;

•	 Treinamento;

•	 Avaliação do Desempenho;

•	 Capacitação & Desenvolvimento;

•	 Rotinas Trabalhistas;
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•	 Segurança & Higiene;
•	 Medicina do Trabalho;
•	 Endomarketing;
•	 Programa de Participação nos Resultados.

14.3 Remuneração sistematizada

Esse módulo objetiva estabelecer o equilíbrio interno, estabelecendo valores 
relativos dos salários, ou seja, o valor do salário definido para um cargo em relação 
ao de outro cargo, mantendo-se a equidistância entre eles, considerando os requi-
sitos básicos que o caracterizam. 

Deve-se também atentar ao equilíbrio externo, correlacionando-se os salários 
definidos para os cargos com as médias praticadas no mercado para cargos simila-
res, dentro de uma região geográfica, que exerce influência sobre as mobilizações 
de pessoas, eliminando distorções contraproducentes e minimizando os índices de 
turnover. 

A efetiva implantação desse módulo inicia-se com os levantamentos de dados 
para permitir a estruturação da descrição do cargo. Esses dados são normalmente 
levantados por um profissional com perfil aguçado para detectar detalhes, percep-
ção sequencial, raciocínio lógico e noção de fluxo. 

Para os cargos técnicos e administrativos, são elaborados questionários (Figura 
14.1) e encaminhados aos respectivos ocupantes, que respondem pontualmente e 
servem de base ao entendimento das atividades que compõem as funções que ca-
racterizam o cargo. Esse levantamento considera prioritariamente três perguntas 
básicas: o que faz, como faz e para que faz. Após a análise das respostas, se persisti-
rem dúvidas, é recomendado o agendamento de um entrevista com o ocupante do 
cargo, onde serão detalhados pontos importantes à avaliação do cargo. 
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Nome

Cargo Desde

Área

INSTRUÇÕES PARA O PREENCHIMENTO

O preenchimento deve ser detalhado e de forma criteriosa, pois estará fornecendo elementos 
indispensáveis e necessários à realização da Avaliação de Cargos. Não esqueça nenhuma tarefa que 
você executa, descrevendo cada uma num parágrafo e em ordem cronológica, iniciando por aquelas 
executadas diariamente, seguidas das semanais e finalmente das mensais ou esporádicas, utilizando 
sempre um rascunho antes de passar essa descrição para o formulário. 
Inteire-se de cada questionamento contido no formulário antes de iniciar o preenchimento. Prepare 
um esboço ou rascunho em separado.
As siglas ou abreviaturas deverão ter seus significados descritos.
Nenhuma pergunta poderá ficar sem resposta. Quando elas não se relacionarem com o seu cargo, 
escreva a palavra NÃO APLICÁVEL e justifique no verso.
Considere uma tarefa de cada vez, descrevendo a forma de execução, num fluxo lógico dos processos 
inerentes ou por ordem de importância. 
Descreva o processo atual, não se estendendo ao passado ou fazendo projeções.
Adote a forma: O QUE, COMO e PARA QUE FAZ, para estruturar sua descrição:
O QUE FAZ = envolve a atividade em si, que pode ser física, como: arquivar, registrar, digitar; ou 
mental, como: analisar, planejar, programar. 
COMO FAZ = contempla a utilização de recursos físicos como: microcomputadores, calculadoras, 
tabelas, assim como as atividades mentais de aplicação de julgamento, conferências, tomada de 
decisão.
PARA QUE FAZ = refere-se à finalidade da tarefa, ao propósito de sua execução e à relação dela com 
outros processos, no mesmo cargo ou em cargos correlatos. 
A descrição evidenciará as diferenças entre os cargos, e, após a avaliação, cada requisito do perfil 
resultará em pontos, cuja somatória posicionará o cargo dentro de um dos grupos salariais, num 
escalonamento lógico e ponderado.
Quando as atividades envolverem o preenchimento de formulários, anexe um exemplar deles, 
inutilizando-os com a palavra “MODELO”, pois eles ajudarão no entendimento e na análise do cargo.
Não sendo os espaços suficientes para a resposta, responda numa folha avulsa, identificando a que 
pergunta se refere.
Faça uma revisão, verificando a clareza e objetividade das palavras utilizadas. Atente-se para que 
nenhum fato relevante seja omitido. 

ATIVIDADES DIÁRIAS

Atividade (o que faz) Execução (como faz) Finalidade  
(para que faz)

ATIVIDADES SEMANAIS

Atividade (o que faz) Execução (como faz) Finalidade 
 (para que faz)
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ATIVIDADES MENSAIS

Atividade (o que faz) Execução (como faz) Finalidade  
(para que faz)

INSTRUÇÃO: Que formação escolar básica é requerida ao desempenho das atividades demandadas 
pelo cargo? 

Ensino médio completo

Técnico profissionalizante Modalidade

Curso superior em andamento

Curso superior completo Modalidade

Pós-graduação Modalidade

EXPERIÊNCIA: Tempo mínimo necessário de experiência, considerando a formação escolar básica 
mencionada.

Não requerida De um a três anos

De três meses a um ano Acima de três anos 

COMPLEXIDADE E INICIATIVA: considerar a atividades de rotina, a repetitividade, as oscilações ao 
executá-las, a complexidade, o grau de dificuldade, as alçadas de decisão.

Situações fora da rotina ocorrem:

Nunca Às vezes Sempre

A solução das situações imprevistas é compartilhada com seu coordenador?

Sim Não Às vezes

Qual é a tarefa considerada mais complexa? Por quê?

RESPONSABILIDADE POR CONTATOS: considerar a demanda por contatos tanto internos quanto 
externos para o desempenho pleno das atividades inerentes ao cargo. 

CONTATOS INTERNOS (com outras áreas da empresa)

Área Cargo do contato Assunto tratado

CONTATOS EXTERNOS (com clientes, fornecedores, órgãos públicos, bancos)

Empresa Cargo da pessoa contatada Assunto tratado
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RESPONSABILIDADE POR INFORMAÇÕES CONFIDENCIAIS: Informações que tem acesso na 
execução das atividades e em que grau elas são caracteristicamente sigilosas.

As informações e documentos são acessíveis a todos e podem ser divulgados sem causar nenhum 
dano ou constrangimento

Manipula documentos e acessa informações caracteristicamente confidenciais, porém, apenas no 
âmbito interno

Cargo contempla funções que demandam decisões estratégicas e, para tal, envolvem o trato de 
negociações e informações sigilosas

Que consequências a divulgação inadvertida das informações traria à empresa?

RESPONSABILIDADE POR COORDENAÇÃO OU LIDERANÇA: Atividades que requerem 
liderança ou coordenação de serviços.

Tarefas executadas dentro de parâmetros limitados e detalhadamente descritos, resultados que 
não dependem de outras pessoas com cargo hierarquicamente inferior

Tarefas padronizadas sem qualquer tipo de coordenação ou liderança formal, mas que 
ocasionalmente demandam orientação a terceiros

O cargo requer liderança e coordenação e envolve a distribuição e acompanhamento dos 
serviços, desempenha funções similares às dos liderados

Cargo tipicamente de liderança, onde programa, distribui e acompanha a execução de 
atividades, respondendo pelos resultados da equipe

Cargo possui plena autonomia sobre a área de atuação e responde pelo planejamento, 
programação e distribuição de serviços. Toma decisões e lidera outros empregados que 
ocupam cargo de liderança 

Mencione detalhes não previstos que no seu entender são importantes para a compreensão das 
atribuições, responsabilidades e complexidade do seu cargo. Faça comentários e considerações 
sobre a empresa e sobre você, abordando suas expectativas em relação a carreira profissional e 
outros aspectos que julgar relevantes.

VALIDAÇÕES

Nome Assinatura Data

Coordenador Assinatura Data

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.1 Levantamento de atividades técnicas e administrativas (modelo sugerido).
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Para os cargos operacionais, é necessário o acompanhamento da execução das 
atividades in loco, com anotações complementares e esclarecimento de dúvidas 
simultaneamente à execução das tarefas, diretamente com o executante. Como a 
ponderação de cargos operacionais contempla riscos de acidentes, condições am-
bientais, esforço físico e outros fatores diferenciados daqueles que compõem os 
cargos técnicos e administrativos, essas variáveis devem ser anotadas, ainda que 
subjetivamente, para possibilitar a descrição do cargo e definição do seu perfil. 

Apontamentos para a descrição e definição do perfil de cargos operacionais

Cargo Data

Instrução

Simples alfabetização

Ensino fundamental incompleto (antigo curso primário)

Ensino fundamental completo (antigo ginasial)

Ensino médio (antigo colegial)

Curso profissionalizante
(técnico agrícola)

Modalidade

Experiência

Não requer experiência anterior De um a três anos

De três meses a um ano Acima de três anos

Complexidade e Iniciativa

Tarefas rotineiras e repetitivas, caracteristicamente braçais e executadas sob constante 
acompanhamento 

Tarefas claramente definidas por práticas estabelecidas, devendo apenas entender e cumprir 
os procedimentos

Tarefas definidas por padrões estabelecidos, mas que apresentam alguma variedade, que 
requer julgamento 

Tarefas variadas com desenvolvimento de ideias próprias em algumas fases, nem sempre 
executadas sob padrões e procedimentos 

Liderança e Coordenação

Não exerce liderança 

Não exerce liderança formal, mas orienta outros funcionários, ocasionalmente

Lidera a execução dos serviços, desempenhando as mesmas funções dos liderados

Distribui e coordena a execução dos serviços, toma decisões e responde por elas
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Esforço Físico

Mínimo que não chega a causar fadiga 

Moderado, com movimentação de volumes e posições cansativas

Variável, com manipulação de objetos leves ou pesados e posições desconfortáveis

Incidência de desconforto na maior parte do tempo em atividades tipicamente braçais

Durante quantas horas da jornada incide o esforço assinalado acima?

Até 2 h De 2 a 4 h De 4 a 6 h Acima de 6 h 

Riscos de Acidentes

As atividades exercidas não apresentam riscos

Os riscos são insignificantes e caso ocorram acidentes, serão caracteristicamente de natureza leve

Riscos que podem resultar em acidentes de mediana gravidade

O cargo exige cuidados permanentes e meticulosos em função da gravidade a que fica exposto o 
ocupante ao executar suas atividades

Condições Ambientais

Local de trabalho, arejado, claro, confortável e limpo 

Local de trabalho apresenta alguns fatores que resultam em desconforto, como ruído, odores, 
pouca luminosidade 

Não possui local fixo de trabalho, alternando a jornada entre ambientes com alguns 
elementos desconfortáveis e outros muito desconfortáveis 

Local de trabalho desconfortável, com excesso de ruído, incidência de poeira, fumaça, 
odores, trepidações, calor, umidade, exposição ao sol, vento, frio e intempéries

Durante quantas horas da jornada as atividades são executadas na condição ambiental apontada?

Até 2 h De 2 a 4 h De 4 a 6 h Acima de 6 h 

ASPECTOS OBSERVADOS NÃO PREVISTOS NAS QUESTÕES ANTERIORES

VALIDAÇÕES

Avaliado por: Data: Validado por: Data:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.2 Análise de atividades operacionais (modelo sugerido).
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Assim, podemos conceituar Cargo como um conjunto de funções, função como 
um conjunto de atividades, e Atividade como uma ação específica para atender à 
demanda de uma função.

Exemplo: cargo = operador de máquinas agrícolas; função = pulverizar defen-
sivo agrícola; e atividade = acoplar o equipamento, ajustar posição, regular bicos 
de pulverização.

Um módulo de remuneração de fácil implantação é a que adota o sistema de 
pontos. Os cargos são descritos, de acordo com a Figura 14.3, com base nos dados 
levantados e definidos seus perfis. Um comitê formado por pessoas com represen-
tatividade e de áreas distintas da empresa avalia cada cargo, sob orientação de um 
Manual de Avaliação de Cargos composto de fatores e graus, desenvolvido para 
conduzir esse processo, onde os cargos, após avaliação, são ponderados e os valo-
res salariais correlacionados à pontuação obtida. O processo de avaliação assegura 
a neutralização da subjetividade e de posicionamentos tendenciosos.

GRUPO CARGO REPORTE

15 Mecânico de Manutenção Líder de Manutenção Mecânica

OBJETIVO

Manter os recursos motomecanizados nos padrões requeridos de funcionalidade

PRINCIPAIS ATRIBUIÇÕES 

Executa a manutenção preventiva dos tratores, carros, caminhonetes, caminhões, ônibus, máquinas 
e implementos agrícolas, conforme parâmetros definidos pelo fabricante, consulta manuais, tabelas, 
esquemas e outros conteúdos;
Faz a manutenção corretiva de tratores, pulverizadores, roçadeiras, caminhões, carretas e outros 
veículos e implementos agrícolas, identifica a avaria, retira peças e componentes, desmonta, substitui 
peças e conjuntos, rolamentos, cruzetas, cardans e outros conteúdos, monta, lubrifica, testa a 
funcionalidade, faz os ajustes requeridos; 
Faz reparos em bombas de sucção e demais componentes dos sistemas de irrigação;
Realiza eventualmente serviços de solda elétrica;
Fabrica carenagens e estruturas metálicas, quando requerido;
Executa outros serviços correlatos.

REQUISITOS BÁSICOS DESEJÁVEIS 

Instrução Ensino médio

Experiência  Acima de cinco anos

Conhecimentos Sistemas mecânicos, pneumáticos e hidráulicos, esquemas elétricos de 
máquinas e equipamentos, leitura e interpretação de desenhos, estruturas 
e funcionalidade de sistemas de irrigação, regras básicas de segurança 
em transporte, noções de traçagem e caldeiraria, solda elétrica 

Habilidades Raciocínio lógico, destreza manual, acuidade visual, atenção 
concentrada, cálculos matemáticos de mediana complexidade 
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EQUIPAMENTOS UTILIZADOS 

Chaves, alicates, martelos, macaco hidráulico, bombas, solda elétrica, esmerilho, lixadeira, furadeira, 
máquina de solda 

EQUIPAMENTOS DE PROTEÇÃO INDIVIDUAL DE USO OBRIGATÓRIO

Máscara, protetor auricular, polainas, aventais, luvas, óculos e botina de segurança 

EXAMES MÉDICOS EXIGIDOS

Descritivo Periodicidade

Hemoglobina
Audiometria
Raios X da coluna

Na admissão e anual
Na admissão e anual 
Na admissão

APROVAÇÕES

Recursos Humanos Diretoria 

 RECEBI A PRIMEIRA VIA DESSA DESCRIÇÃO DE CARGO OPERACIONAL

Assinatura do empregado Data

Data da emissão Data da revisão Revisão no 

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.3 Descrição de cargos.

O Manual de Avaliação de Cargos deve ser composto de fatores e graus diferen-
ciados para cargos técnico-administrativos e operacionais. Para o primeiro rol de 
cargos, normalmente são considerados fatores como formação escolar, experiên cia, 
aspiração, responsabilidade por contatos e por resultados. Já para cargos opera-
cionais, além da escolaridade e experiência, são considerados fatores relacionados 
aos riscos de acidentes, às condições ambientais e ao esforço físico resultante da 
execução das atividades de rotina. 
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Esforço físico

Esse fator objetiva avaliar o cargo com base no esforço físico dispendido pelo empregado na execução 
de suas tarefas, que resultam em fadiga no final da jornada de trabalho. Se deve considerar a natureza 
do trabalho, posições físicas assumidas, pesos manipulados e outros fatores que geram desconforto, 
como também, com que frequência ocorrem e a porcentagem do tempo que incide.

GRAU CONCEITO

A
Esforço físico mínimo que não chega a causar fadiga ao 
empregado. 

B

Esforço físico moderado, caracterizado pela 
movimentação de peças, materiais, ferramentas leves e 
ocasionalmente pesadas, assumindo posições cansativas 
com pouca intensidade. Permanece em pé por períodos 
prolongados.

C

Esforço físico variável, com manipulação de objetos 
leves ou pesados em alternados períodos. O empregado 
assume com considerável frequência posições 
desconfortáveis e incômodas, com movimentação 
muscular, que resultam em fadiga no final da jornada de 
trabalho. 

D

Esforço físico incidindo na maior parte do tempo, sendo 
caracterizado por trabalho de natureza braçal, com 
constante movimentação e manipulação de materiais 
pesados, que requerem grande esforço muscular em 
posições incômodas e desconfortáveis, que resultam em 
alto grau de fadiga no final da jornada de trabalho. 

Durante quantas horas da jornada de trabalho é exigido do empregado o esforço físico descrito 
acima?

1. até 2 h 2. de 2 h a 4 h 3. de 4 h a 6 h 4. Acima de 6 h

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.4 Manual de avaliação de cargos (modelo sugerido para um fator).

Cada fator tem um peso específico distribuído entre os graus. A ponderação final 
resulta no posicionamento dos cargos, que são reunidos conforme a somatória dos 
pontos, numa amplitude estatisticamente definida, dentro de um grupo contemplado 
na Escala Salarial, criada para permitir a administração sistematizada dos salários.

O valor relativo em pontos (X) definido pela avaliação está correlacionado 
com o valor em R$ (Y) para remunerar tal cargo. A Escala Salarial normalmente 
possui quatro níveis para cada grupo: I – admissão; II – efetivação (quando termina 
o período experimental); III – ao completar um ano no cargo; IV – ao completar 
dois anos no cargo. 
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O módulo de remuneração sistematizada deve orientar nos processos de pro-
moção horizontal ou enquadramento (crescimento salarial dentro de um mesmo 
grupo salarial, apenas mudando de nível) e promoção vertical (quando o emprega-
do passa a ocupar um cargo que pertence a um grupo de maior peso na estrutura 
de cargos e salários). 

Essas alterações devem ser documentadas e arquivadas no prontuário do em-
pregado envolvido, criando-se um histórico de todas as ocorrências que o envolve, 
conforme modelo de formulário da Figura 14.5.

Nome Admissão

Unidade

PROMOÇÃO OU ALTERAÇÃO DE CARGO

De: Código: Grupo: Nível:

Para: Código: Grupo: Nível:

ALTERAÇÃO SALARIAL

De: Para: % aumento

Efetivação Promoção Enquadramento Outros

TRANSFERÊNCIA

Do 
C.C.

Título:

Para
C.C.

Título:

 Em substituição a: Vaga Adicional

DESLIGAMENTO

Motivo:

De imediato Cumprir Aviso Prévio Após Reposição

Outros

Efetivação 
Dessa SAP

Observações

APROVAÇÕES

Recursos Humanos Diretoria 

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.5 Solicitação de alteração de pessoal (modelo sugerido).
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Esse formulário formaliza todas as movimentações, servindo para documentar 
as promoções, alterações de cargo e de salário, as transferências e os desligamentos.

14.4 Recrutamento & Seleção

A implantação do procedimento para conduzir eficazmente os processos de 
recrutamento & seleção deve ocorrer tão logo seja concluída a implantação do 
módulo “remuneração sistematizada”. 

Deve-se seguir essa sequência lógica, considerando que para se identificar o 
melhor ocupante para cada cargo do quadro funcional, devemos conhecer detalha-
damente a descrição e os requisitos básicos demandados por ele. 

Assim, temos elementos para um processo de recrutamento & seleção que 
avalia o perfil dos candidatos à vaga, que analisa comparativamente a formação 
escolar básica em relação àquela definida na descrição do cargo, o tempo de expe-
riência, as competências individuais, as habilidades e outras variáveis que possibi-
litam selecionar o candidato que esteja mais identificado com a demanda do cargo 
em questão. 

A seguir, apresentamos um formulário que pode orientar aqueles que parti-
cipam do processo, minimizando subjetivismos e formalizando o posicionamento 
de cada entrevistador, num conceito participativo e de comprometimento com a 
eficácia, colocando o “homem certo no lugar certo”.

Sempre é recomendado que pelo menos três pessoas procedam à entrevista, 
preencham o formulário separadamente e depois reunam-se e apresentem suas 
posições e considerações. As opiniões divergentes provocam argumentações e elu-
cidam fatos que possam ter passado despercebidos por um ou outro entrevistador, 
tornando a decisão mais pontual e assertiva.

ISBN_7324.indb   164 09/08/12   15:42



Gestão de pessoas em empreendimentos agro  165

3a Prova

Nome do candidato

Cargo Pretendido

Preencher imediatamente após a entrevista com o candidato, avaliando suas habilidades e competências em relação à 
demanda do cargo, com base na descrição e no perfil definido pela empresa, assinalando a pontuação que julgar adequada. 

AVALIAÇÃO

Fator Descritivo Posição

Formação 
Escolar

Formação escolar compatível com os 
requisitos mínimos do cargo 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Experiência Tem experiência anterior na execução de 
atividades similares

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Conhecimentos Possui conhecimentos específicos que 
atendem à demanda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Comunicação e 
Expressividade

Expõe claramente as ideias, com sequência 
lógica, objetividade e clareza de raciocínio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Relacionamento Demonstra facilidade de se relacionar, 
aparenta ser cooperativo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Assimilação Seu perfil sinaliza facilidade em assimilar 
metodologia de trabalho e adaptabilidade a 
novas situações 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Liderança Apresenta perfil de liderança e capacidade de 
coordenar equipes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Aspiração Possui histórico profissional que demonstra 
crescimento e contínua agregação de 
competências 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Equilíbrio 
Emocional

Postura equilibrada e flexível, com convicção 
e ponderação, sem apresentar nervosismo na 
entrevista

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Apresentação
Pessoal

Vestuário adequado, asseio, unhas e cabelo 
bem cortados, dentes tratados e barba bem 
cuidada

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Prática de 
Esportes

Pratica esportes, boa disposição física, 
aparência saudável

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Perfil 
Socioeconômico

Casa própria? Veículo próprio? Apresenta 
estabilidade financeira?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vida 
Familiar 

Tem vida familiar estável? Legalmente casado? 
Paga pensão alimentícia?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Posição
Final 

Opinião geral sobre o candidato em relação 
ao cargo pretendido

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pontos Positivos Fatores Restritivos

Considerações Adicionais

CONCLUSÃO

Aprovado

Não recomendado para o cargo pretendido

Assinatura:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.6 Avaliação do candidato a emprego.
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O candidato selecionado é então comunicado e recebe a relação de documen-
tos a serem providenciados para a efetiva contratação. Também são agendados os 
exames médicos admissionais e os exames laboratoriais complementares (hemo-
grama, urina, audiometria e raios X da coluna cervical). 

Nome do 
Candidato

Cargo

RELAÇÃO DOS DOCUMENTOS

2 fotos 3 × 4 (atuais – coloridas, não necessário ser datada)

Fotocópia da Certidão de Nascimento 

Fotocópia da Certidão de Casamento 

Fotocópia da Certidão de Nascimento dos Filhos menores de 14 anos

Carteira de vacinação dos Filhos menores de 5 anos

Atestado de frequência escolar para os filhos maiores de 7 anos e menores de 14 anos 

Fotocópia da Cédula de Identidade 

Fotocópia do CPF

Fotocópia do Título de Eleitor 

Fotocópia da Carteira de Reservista ou Certificado de Dispensa de Incorporação 

Carteira de Trabalho e Previdência Social (com data de saída e assinatura do último empregador)

Cartão de Inscrição no PIS (desde que o contratado já tenha trabalhado anteriormente com 
registro na carteira)

Comprovante de Escolaridade (certificado de conclusão ou declaração da escola)

Comprovante de Residência (conta de energia elétrica, água ou telefone)

Conta salário no Banco 

Raios X Coluna (completo) Dia Hora

Audiometria Dia Hora

Hemograma Dia Hora

Exame Médico Admissional Dia Hora

Não é necessário autenticar nenhuma das fotocópias solicitadas 

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.7 Documentos requeridos à admissão.
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14.5 Integração

A empresa deve estruturar a integração dos novos contratados, para possibili-
tar com mais agilidade o convívio e a cooperação entre os empregados que fazem 
parte do quadro funcional e os recém-contratados, motivando todos, neutralizando 
sensações de ansiedade e insegurança e transparecendo aos novos admitidos a 
cultura organizacional.

No primeiro dia de trabalho, o recém-admitido deve ser recebido pelo líder da 
área onde vai atuar e com o suporte do responsável pela gestão de pessoas e do téc-
nico de segurança no trabalho (quando contar com esse profissional na estrutura), 
apresentar as boas-vindas, o filme institucional da empresa, detalhar os procedi-
mentos internos (direitos e deveres do empregado e as políticas de endomar keting), 
entregar cópia da descrição do cargo que irá ocupar (contrarrecibo), os uniformes 
e os Equipamentos de Proteção Individual – EPI´s e proceder ao treinamento de 
uso, colher assinaturas no registro de fornecimento de EPI´s, no registro de treina-
mento e nos documentos de admissão, entregar a identificação funcional (crachá) 
e orientar quanto ao local de marcação do ponto, e depois mostrar ao novo empre-
gado os sanitários, o local para as refeições e apresentá-lo aos demais empregados 
da área onde vai atuar. 

Deve-se também elucidar dúvidas em relação a horários de trabalho, trajeto do 
ônibus (quando for o caso), banco de horas, caso a empresa tenha um legalizado 
junto ao sindicato representativo da categoria e dos indicadores do Programa de 
Participação nos Resultados, se este estiver vigente na empresa.

14.6 Treinamento

Durante o período experimental, o recém-contratado deve passar por um trei-
namento que contemple detalhadamente todas as atividades demandadas pelo 
cargo que irá ocupar, com acompanhamento constante do líder responsável pelo 
processo envolvido. Assim, pode-se perceber as habilidades individuais e as apti-
dões e orientar com mais assertividade, quando identificadas distorções funcionais 
e comportamentais.

Nesse período experimental, é fundamental que o novo contratado seja trei-
nado de forma planejada em cada função contemplada na descrição do cargo que 
está ocupando, iniciando-se pela menos complexa e passando então às outras, 
numa sequência lógica e sob orientação e acompanhamento constante do seu líder. 

Para cada função a que o empregado for treinado, o líder deve colher a assi-
natura dele, documentando o evento e isentando a empresa de responsabilidades, 
caso ocorram acidentes do trabalho e outras situações imprevistas. 
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R. E. Nome 

Admissão Cargo

Instrutor 

Data Assunto abordado (DC GP 13) Assinatura do treinando

Data Assinatura do Responsável pelo Treinamento Cargo

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.8 Registro de treinamento.

14.7 Avaliação do desempenho

Na semana anterior à data do vencimento do período experimental, deve-se 
avaliar o empregado e tomar as decisões circunstanciais de desligamento ou efe-
tivação. Recomenda-se que o processo seja realizado por um avaliador (líder) e 
revisado por um profissional ligado à mesma área de atuação, porém, que ocu-
pe um cargo hierarquicamente superior, para neutralizar situações tendenciosas e 
subjetivismos. 

O empregado que não atendeu às expectativas é desligado, e o aprovado passa 
a integrar o quadro funcional da empresa indeterminadamente.
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Esse processo fica facilitado com os elementos disponíveis à avaliação, como 
a descrição do cargo e o registro de treinamento, que permite a análise qualitativa 
e quantitativa, possibilitando pontuar cada fator inserido no manual de avaliação.

O empregado efetivado passa a partir de então a ser avaliado anualmente (re-
comendável), contemplando fatores como os sugeridos a seguir:

•	 Qualidade;
•	 Rendimento;
•	 Zêlo;
•	 Cooperação;
•	 Assimilação;
•	 Comportamento;
•	 Segurança;
•	 Assiduidade.

Para evitar-se que fatos recentes influenciem no processo de avaliação do de-
sempenho, é necessária a utilização de um registro de ocorrências que contenha 
campos para anotações tanto negativas quanto positivas, para a data da ocorrência 
e a ação tomada pelo líder (orientação pontual, advertência ou reconhecimento) 
que tornam a avaliação mais transparente e com credibilidade.

Com o conhecimento da demanda do cargo e do desempenho individual dos 
ocupantes, fica possibilitada a identificação de defasagens entre uma coisa e outra 
e permite-se a estruturação de um programa anualizado de capacitação & desen-
volvimento, além de permitir decisões objetivas sobre promoções, transferências 
e até mesmo de desligamentos. Todas as variáveis que interferem negativa ou po-
sitivamente no desempenho dos empregados são apresentadas a ele, seguidas de 
considerações oportunas que estimulam a comunicação entre liderados e líderes e 
resultam num ambiente de comprometimento, com foco nos resultados. 
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14.8 Comportamento

Considere o comportamento do empregado junto à equipe, o grau de aceita-
ção em relação às normas e procedimentos e as características de personalidade 
demonstradas no trabalho. 

Avalia-se nesse fator o relacionamento do empregado com os demais integran-
tes da equipe de trabalho e como ele se comporta em situações adversas, sua ca-
pacidade de manter o equilíbrio, controlar ansiedades, reprimir impulsos e conter 
atitudes de nervosismo. 

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.10 Um dos fatores que compõe o manual de avaliação (modelo sugerido).

O processo torna-se mais eficaz quando ele é dotado de uma via de duas mãos, 
onde, num mês, definido no procedimento são realizadas as avaliações dos em-
pregados, e, num outro, período são realizadas as avaliações dos líderes pelos li-
derados. Nesse caso, a identificação deve ser opcional, para não criar embaraços e 
desconfortos contraproducentes. 

Assim, os avaliadores passam a ser avaliados e os resultados, após analisados, 
servem de orientação para uma ampla “autolapidação”, onde são revistas atitudes 
e condutas, formas de comunicação, relacionamentos e valores.
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14.9 Capacitação & Desenvolvimento

Três vértices compõem uma estrutura organizacional: estratégicas, tecnologia 
e pessoas. Estratégias refletem a ideia do empreendedor. Tecnologia tem como 
escopo toda a estrutura física (construções, máquinas e equipamentos) e para aten-
der às estratégias, com a utilização da capacidade instalada (tecnologia), deve-se 
capacitar e desenvolver as pessoas envolvidas em cada processo da estrutura orga-
nizacional, com base na demanda dos cargos e nos resultados apontados pela ava-
liação do desempenho. Quanto maior o patrimônio intelectual da empresa, mais 
eficazes serão os resultados. Quanto mais se investir na lapidação do perfil dos 
empregados, com contínuos programas que promovam a inclusão digital, o desen-
volvimento e a assimilação de novas competências e habilidades, mais assegurado 
estará o perfil competitivo da empresa.

Dessa forma, depois de implantado o módulo do sistema de avaliação do de-
sempenho, fica possibilitada a implantação de um programa anualizado de capa-
citação & desenvolvimento, onde todas as defasagens entre a demanda dos cargos 
e o perfil dos seus ocupantes ficam evidenciadas e servem para orientar no pla-
nejamento do programa e identificar prioridades, como também, otimizar inves-
timentos com a inclusão nos módulos do programa daqueles que efetivamente 
requeiram agregação de novos conhecimentos e habilidades, equilibrando deman-
da com competência e refletindo positivamente nos índices de produtividade.

Outra importante ferramenta é a “autoavaliação das competências”, onde o 
próprio ocupante do cargo sinaliza sob sua percepção o que falta para que seu per-
fil seja “lapidado” e seu desempenho seja fomentado.

Nome Revisor Data

Cargo Desde

CONHECIMENTO REQUERIDO 
(ver conteúdo DC)

NÍVEL DE COMPETÊNCIA

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ESPAÇO LIVRE PARA SUGESTÕES, COMENTÁRIOS E CONSIDERAÇÕES

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.12 Autoavaliação das competências.
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Todo evento de capacitação & desenvolvimento, estando ou não contemplado 
no programa anualizado, deve ser formalizado através do registro de presença 
e após sua apresentação, ser avaliado pelos participantes, para permitir ajustes, 
adaptações, melhorias do espaço físico, do conteúdo programático, do material de 
apoio, dos recursos audiovisuais utilizados, das apostilas, das atividades práticas, 
da didática do facilitador e outras variáveis. 

Título do 
Evento

Local 

Data Horário
Carga

Horária

FACILITADOR/INSTRUTOR

DESCRITIVO DO CONTEÚDO

R. E. Nome Cargo Assinatura

OBSERVAÇÕES Assinatura do facilitador/
instrutor

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.13 Registro de presença.

Uma fotocópia do certificado de participação deve ser arquivada no prontuário 
do empregado, estabelecendo-se um histórico e documentando todos os investi-
mentos da empresa no desenvolvimento do quadro funcional e no aumento do 
nível individual de empregabilidade.
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Título do 
Evento

Data 

FACILITADOR/INSTRUTOR

PARTICIPANTE (opcional)

PARTICIPANTE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Importância dos assuntos abordados   

Entendimento dos assuntos tratados

Novos conhecimentos adquiridos       

Aplicabilidade ao seu trabalho

Atendimento às suas expectativas

FACILITADOR/INSTRUTOR 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Conhecimento do assunto

Clareza na exposição de ideias

Esclarecimentos de dúvidas   

Pontualidade

Cordialidade       

Liberdade de expressão ao participante

Capacidade de motivação para com os 
participantes

  

RECURSOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Transparências/Projeção       

Apostila

Atividades práticas   

Instalações físicas do local do evento

Vídeo e demais recursos audiovisuais       

AVALIAÇÃO GERAL DO EVENTO

Carga Horária Insuficiente Adequada

Recomendaria esse evento a outras pessoas? Sim Não

COMENTÁRIOS E SUGESTÕES

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.14 Avaliação das atividades de treinamento.
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Dependendo do porte do empreendimento, é imprescindível o desenvolvimen-
to de lideranças, para que além da capacitação técnica, das habilidades individuais, 
alguns empregados com perfil identificado para conduzir e gerir pessoas sejam 
preparados para atuarem em várias atividades que dependam da participação ativa 
de outros empregados, promovendo a integração, o comprometimento e mantendo 
o nível de motivação, preparando-os para o cumprimento da programação, distri-
buição de serviços, acompanhamento, orientação e outros conteúdos inerentes aos 
cargos de liderança.

14.10 Endomarketing 

Após atrair os melhores profissionais do mercado, com a visibilidade positiva 
da marca do empreendimento, passa-se a um segundo passo, que é o endomar-
keting, que visa objetivamente enfatizar as comunicações internas e transparecer 
de forma sistemática toda política de benefícios, seja um plano de saúde, vale-
-alimentação, transporte, oportunidades de crescimento profissional, premiações, 
bônus e outros conteúdos caracteristicamente assimilados como “salário indireto”. 
Nele desenvolve-se um processo de fidelização, com ações pontuais e oportunas, 
que estimulam todos a uma participação ativa e comprometedora. É a imagem que 
a empresa transmite àqueles que já fazem parte do seu quadro funcional. É a dinâ-
mica da comunicação. O trabalho que lida com a sensibilidade, com a valorização, 
com o sentido de retribuição.

Outras ações que complementam esse módulo podem ser enumeradas: a ma-
nutenção de um espaço para recreação e lazer, a publicação periódica de um In-
formativo que fomenta as comunicações entre o quadro funcional, a divulgação 
de aniversariantes, o fornecimento de um kit de material escolar em épocas espe-
cíficas, cestas básicas e cestas de Natal, presença da empresa em ocasiões em que 
ficam evidenciadas as emoções, seja numa cerimônia de casamento, no nascimento 
de um filho, numa formatura ou no falecimento de parentes próximos, brinquedos 
para os filhos menores na semana das crianças, a distribuição de ovos de Pás-
coa e outras tantas ações que vão fortalecer a imagem da empresa junto aos seus 
empregados.
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14.11 Rotinas trabalhistas 

Essa variável na gestão de pessoas atua de forma mais burocrática e com me-
nor elasticidade, pois segue rotinas para cumprimento de todos os preceitos legais 
e apresenta alguma alteração, apenas quando se trata de relacionamento com sin-
dicatos, limitando-se ao encaminhamento de reivindicações e negociações pontu-
ais e limitadas. Nessa variável, tudo é orientado pela legislação trabalhista, fiscal 
e previdenciária, com algumas inovações convencionadas nos acordos coletivos de 
trabalho, renovadas a cada ano.

Aqui, ao contrário de outros módulos que demandam sensibilidade, criativi-
dade, habilidades de comunicações, relacionamentos com contrários, equilíbrio 
emocional, empatia e outras qualidades individuais, as ações seguem um padrão, 
um calendário. As obrigações são claramente definidas por práticas estabelecidas, 
perío do para apontamento da frequência, para a elaboração da folha de paga-
mento, da impressão dos demonstrativos, do envio de arquivos eletrônicos para 
os bancos, do recolhimento das guias e encargos sociais, da emissão de relatórios 
legais, planejamento de férias, cálculos de rescisões de contrato, homologações, 
documentação previdenciária e outras atividades repetitivas, que ocorrem de tem-
pos em tempos, mas totalmente previsíveis. 

Numa gestão mais profissionalizada, buscam-se informações mais detalhadas, 
para um diligenciamento mais assertivo das mobilizações (admissões e desligamen-
tos de empregados). Também são calculados os índices de turnover e absenteísmo, 
como indicadores que podem se relacionar com um Programa de Participação nos 
Resultados. 

No processo de desligamento, é sempre recomendável que um formulário seja 
adotado para assegurar a exatidão dos cálculos rescisórios e garantir que todas as 
variáveis que se relacionam com estabilidade e pendências financeiras sejam levan-
tadas e contempladas na homologação. 
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Nome do 
empregado

Cargo Atual 

Data da
Admissão

Data Prevista do 
Desligamento

Motivo
Alegado 

SITUAÇÕES VERIFICADAS

ASSUNTO RESPONSÁVEL

É membro da CIPA (ou foi membro e ainda 
encontra-se no período de estabilidade)

Ficou afastado por acidente do trabalho por ______ 
meses.
Retornou ao trabalho em ___/___/___, com 
estabilidade até ___/___/___ 

Empregada gestante ou afastada por 
licença-maternidade

É diretor do sindicato representativo da categoria

Encontra-se a menos de ______ meses para requerer 
aposentaria por tempo de serviço

Possui débito de R$ ______ no convênio 
com a farmácia _________________

Seu prontuário está incompleto, faltando fotocópia 
dos documentos relacionados no verso

Empréstimo consignado no banco ______com 
____parcelas vincendas de R$ ______

Raios X Coluna (completo) Dia Hora

Audiometria Dia Hora

Hemograma/Glicose
Metahemoglobina 
Urina 1

Dia Hora

Exame Médico Demissional Dia Hora

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.15 Documentos ao desligamento.

É muito oportuno conhecer as considerações dos empregados desligados, 
para que se processem periodicamente ajustes nas políticas de gestão de pessoas e 
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possam minimizar a rotatividade, os índices de absenteísmo e os custos que envol-
vem os processos de recrutamento & seleção de pessoas.

Nome 

Cargo Admissão

MOTIVO DO DESLIGAMENTO

£ £ £

As respostas podem ser apenas assinaladas, sem 
necessidade de nenhuma argumentação. Caso queira 
discorrer sobre um fato específico, utilizar uma folha 
avulsa, indicando, quando possível, a data, horário e a 
pessoa envolvida com a ocorrência citada 

Muito
satisfeito

Satisfeito Insatisfeito

Integração

Remuneração – Salário + Benefícios

Capacitação & Desenvolvimento

Transporte – Limpeza e Segurança dos Ônibus

Segurança e Higiene

Relacionamento com Colegas de Trabalho

Relacionamento com o Superior Hierárquico

Horários de Trabalho

Oportunidades

Pontualidade do Pagamento

Avaliação do Desempenho

Banco de Horas

Programa de Participação nos Resultados

Instalações (Sanitários, Vestiários)

Atendimento Recursos Humanos

Assinatura Data:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.16 Entrevista de desligamento. 
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14.12 Higiene, segurança e medicina do trabalho

Esse módulo da gestão de pessoas trabalha na conscientização e sensibilização 
do pessoal em relação a atitudes preventivas de acidentes do trabalho. Identifica 
fatores de risco e procura meios de neutralizá-los. Estrutura o PPRA (Programa de 
Prevenção de Riscos de Acidentes) e o PCMSO (Programa de Controle Médico de 
Saúde Ocupacional), seguindo integralmente as orientações e os preceitos legais, es-
pecíficos para cada situação e cada tipo de atividade (Normas Regulamentadoras). 

A Norma Regulamentadora no 9 estabelece a obrigatoriedade da elaboração e 
implementação por parte dos empregadores do PPRA, que objetiva fundamental-
mente a preservação da saúde e a integridade dos empregados, através de identifi-
cação dos fatores de risco e das condições ambientais onde o trabalho é realizado, 
sendo esses fatores caracteristicamente físicos, químicos ou biológicos.

 O Programa de Prevenção dos Riscos Ambientais é estruturado num plane-
jamento anualizado de metas, com definição de prioridades e um cronograma de 
execução, que visa a neutralização de todos os fatores que possam causar danos 
à saúde dos empregados e que provocam desconforto, contemplando o tempo de 
exposição, concentrações, intensidade, ruídos, umidade, vibrações, temperaturas 
extremas, radiações, gazes, vapores, poeiras, névoas, bactérias, fungos e outras 
formas de exposição. 

O PPRA deve estar descrito num documento base e conter estratégias e meto-
dologia, sistema de controles e registros, diligenciamento das ações corretivas pre-
vistas, com periodicidade definida e formas de manutenção, com, ainda, critérios 
para a divulgação dos dados. 

O Programa fornece elementos para a adequada proteção de cada empregado 
e indica o Equipamento de Proteção Individual (EPI), que irá neutralizar com efi-
cácia os agentes agressivos, descaracterizando a insalubridade, pois uma vez pro-
tegido, fica a empresa desobrigada ao pagamento do adicional e minimiza ações 
indenizatórias por conta de doenças ocupacionais.

Em síntese: o pagamento do adicional de insalubridade dá o entendimento 
de falta de ações preventivas e de fornecimento de equipamentos de proteção por 
conta da empresa, numa transparente “monetarização do desconforto”.

O PPRA serve de base para a estruturação do PCMSO, pois permite ao médico 
do trabalho, após conhecimento das condições ambientais e dos riscos, agir pre-
ventivamente às doenças ocupacionais, definido cronograma de exames periódicos 
e complementares, contemplando idade e o cargo que cada empregado ocupa. 

Para as empresas com mais de 20 empregados, existe ainda a obrigatoriedade 
de se organizar e manter em pleno funcionamento a CIPATR – Comissão Interna de 
Prevenção de Acidentes do Trabalho Rural, conforme preceito contido na NRR – 3. 
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Essa comissão é uma exigência legal para o trabalho urbano desde 1944 e apenas 
em 1988 se estendeu ao trabalho rural. 

Para a composição da CIPATR, a NR define um escalonamento de acordo com 
o número de empregados e deve sempre ser objeto de consulta e orientação. Desde 
junho de 2005, encontra-se vigente a NR-31 – Norma Regulamentadora no 31, que 
orienta todas as ações específicas para a área rural e é material obrigatório de con-
sulta para conduzir assuntos relacionados a segurança e higiene do trabalho rural.

Outra ação contemplada nesse módulo é a realização da SIPAT-R – Semana 
Interna de Prevenção de Acidentes do Trabalho Rural, que deve ser organizada a 
cada ano, com palestras educativas, eventos de conscientização, esclarecimentos 
sobre prevenção de acidentes, temas que abordam higiene pessoal, drogas, do-
enças sexualmente transmissíveis e assuntos correlatos e deve ter sua realização 
documentada e registrada nos órgãos competentes.

Completando esse módulo, temos ainda o Programa de Controle Médico de 
Saúde Ocupacional – PCMSO, cuja obrigatoriedade de elaboração e execução é o 
objetivo da Norma Regulamentadora no 7 – NR -7.

Esse Programa deve ser atualizado anualmente e tem prazo de validade de 12 
meses. 

A principal finalidade do PCMSO é a de preservar a saúde dos empregados 
através do monitoramento das atividades por eles exercidas, com a realização dos 
exames pré-admissionais, periódicos, retorno ao trabalho (caso de férias e afasta-
mentos), mudança de função e demissionais. 

Exames complementares e de laboratório são requeridos e estão relacionados 
à idade do empregado e às funções que compõem o seu cargo. Esses exames podem 
ser descritos como audiometria, hemoglobina e radiologia. 

É recomendado às empresas que exijam dos empregados que se ausentem do 
trabalho por motivo de doença o atestado médico constando o CID – Classificação 
Internacional de Doenças. Assim, o médico do trabalho poderá analisar cada caso 
e mapear as doenças e com que frequência elas ocorrem, podendo identificar a ne-
cessidade de adoção de EPC – Equipamentos de Proteção Coletiva, eliminando-se 
a existência de doenças ocupacionais.

A documentação relacionada ao PCMSO, entre elas o prontuário médico dos 
empregados, com todos os exames médico-laboratoriais realizados durante a per-
manência deles na empresa e os ASO – Atestado de Saúde Ocupacional, deve ser 
arquivada por um período nunca inferior a 20 anos após o desligamento deles, e 
pode a qualquer momento ser solicitada como documento comprobatório nos pro-
cessos trabalhistas, previdenciário ou cível. 

Sempre que um novo cargo for criado na estrutura funcional, os riscos ocupa-
cionais devem ser descritos e, com base nessa descrição, o médico do trabalho faz 
a inclusão desse novo cargo no PMSO, mantendo-o sempre atualizado.
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14.13 Programa de participação nos lucros e/ou resultados

A participação dos empregados nos lucros ou nos resultados é parte integrante 
da Constituição Federal e está explicitada no artigo 7o, inciso XI, e encontra-se re-
gulamentada na Lei no 10.101, de 19 de dezembro de 2000. 

É recomendado que o Programa de Participação nos Lucros e/ou Resultados 
(PPLR) seja implantado após a implantação de todos os módulos que compõem a 
gestão de pessoas, principalmente o que versa sobre o sistema de remuneração, 
onde todos os cargos da estrutura funcional tenham sido identificados, descritos, 
avaliados e posicionados numa escala lógica, com valores correlacionados com as 
médias de mercado e que demonstrem o equilíbrio interno e seus valores relativos.

O Programa evidencia a maturidade das relações capital × trabalho e obrigato-
riamente deve contar com a participação do sindicato representativo dos emprega-
dos, que age como facilitador, acompanha o cumprimento dos indicadores e auxilia 
na metodologia de aferição de resultados. 

É flexível em seus indicadores e cada empregado contemplado passa a agir 
com proatividade e comprometimento com os resultados corporativos, numa polí-
tica de ganha-ganha. 

A chance de êxito se amplia consideravelmente, quando o Programa inclui 
como um dos indicadores os resultados da Avaliação do Desempenho, que estimula 
as comunicações entre líderes e liderados e difunde a cultura da transparência e da 
impessoalidade. Essa relação PPLR e Avaliação do Desempenho leva os envolvidos 
à busca contínua de melhorias na execução de todas as suas atividades, com aten-
ção a cada fator que está inserido no sistema de avaliação. 

O Programa deve abranger todo o quadro funcional, ou seja, toda pessoa com 
vínculo empregatício por prazo indeterminado. 

A periodicidade do Programa é anual e ele pode ser revisto, atualizado, alte-
rado a cada renovação, podendo ocorrer inclusão ou exclusão de indicadores, a 
adoção de formas alternativas de aferição, indicadores coletivos ou individualiza-
ção por empregado ou cargos, e os pagamentos nunca podem ser efetuados men-
salmente, sendo permitido no máximo duas parcelas. Empregados que trabalham 
apenas alguns meses durante a vigência do Programa, por admissão no transcorrer 
ou desligamento antes do final da vigência, participam apenas proporcionalmente 
ao tempo em que efetivamente contribuíram para a obtenção dos resultados.

Sobre os valores pagos a título de participação, não incidem encargos nem 
descontos à previdência social. Apenas são computados os valores para os cálculos 
do Imposto de Renda. 

Uma variável que deve ser enfatizada é a que trata da questão da Habituali-
dade. O Programa caracteristicamente não contempla o princípio da habitualida-
de, portanto, não existe a obrigatoriedade legal de continuidade, após o prazo de 
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vigência. Nenhum valor pago a título de Participação incorpora-se na remunera-
ção. O pagamento de participação nos resultados está totalmente dissociado da 
remuneração.

Comumente, o Programa contempla compensações e torna-se interessante 
quando qualquer não cumprimento de metas que reduza em valores a participação 
de um ou outro empregado se transforme numa conta paralela e cumulativa, para 
ser redistribuído proporcionalmente àqueles que atenderam integralmente a todos 
os indicadores. 

Quanto mais simples, transparente, bem divulgado e objetivo for o Programa, 
mais comprometimento ele obterá junto aos empregados. Portanto, sempre é re-
comendável que ele tenha foco em resultados e não em lucro, pois quando opta-se 
pela distribuição de lucros, é requerida a abertura de toda a contabilidade, com re-
latórios, balancetes e balanços contábeis, de difícil entendimento por grande parte 
dos envolvidos, gerando desconfiança e descrédito.

O grande sucesso do Programa resulta da escolha correta de indicadores e da 
forma simples e transparente de aferição e que na sua formulação os emprega-
dos formadores de opinião participem ativamente, com sugestões, simulações e 
outras variáveis, que serão aceitas e assimiladas por todo o pessoal contemplado 
no Programa. Os indicadores mais comumente considerados são: qualidade, cum-
primento de metas, programas e prazos, acidentes do trabalho e uso de EPI´s, 
minimização dos índices de absenteísmo, aumento de produtividade, eliminação 
de desperdícios e redução de custos operacionais. 

A divulgação com objetividade da funcionalidade do Programa, da metodolo-
gia de apontamentos, de transformação dos dados em informações demandadas 
para aferição dos resultados, a sensibilização de todo quadro funcional e mu-
dança de cultura para uma gestão mais comprometida e participativa, são ações 
imprescindíveis; 

Assim, resumidamente, o Programa deve contemplar: 

•	 Objetivos;
•	 Periodicidade de Pagamento;
•	 Critérios de Distribuição;
•	 Identificação dos Indicadores;
•	 Divulgação dos Resultados Parciais e Totalizados;
•	 Proporcionalidades para Períodos Incompletos;
•	 Revisões e Ajustes.

É um Programa que promove as melhorias contínuas, estimula a criatividade, 
cria um ambiente de proatividade e, fundamentalmente, reflete diretamente no 
aumento da produtividade e na minimização dos custos de produção, desde que 
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bem conduzido, pois deve prevalecer a cultura da participação nos resultados obje-
tivamente alcançados e não um Programa elaborado para “agradar”, cumprir legis-
lação e minimizar conflitos internos. Cada empregado tem que perceber que aquilo 
que está sendo pago é resultante da sua atuação direta e que é um valor variável 
que pode aumentar, dependendo tão somente do seu desempenho.
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