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Introdução

A Fundação Instituto de Terras do Estado de São Paulo “José Gomes da Silva” (ITESP) é o órgão responsável pelo planejamento e execução das políticas agrária e fundiária no âmbito do Estado
. A Fundação ITESP é a legítima herdeira de um histórico esforço paulista de consolidar uma política nessa área
.

As atribuições da Fundação ITESP incluem
 :

· A regularização fundiária em terras devolutas ou presumivelmente devolutas;

· Implantar assentamentos de trabalhadores rurais e promover uma política de desenvolvimento para essas comunidades, incluindo a prestação de assistência técnica;

· Buscar a solução de conflitos fundiários através de sua política de mediação;
· Promover a capacitação e formação de técnicos e das comunidades beneficiárias de sua política, nas áreas agrária e fundiária;

· Promover a identificação e a demarcação de terras ocupadas por remanescentes de comunidades de quilombos, buscando garantir o seu acesso a terra e o desenvolvimento sócio-econômico, incluindo a assistência técnica;

· Participar, mediante parceria, da execução das políticas agrária e fundiária, em colaboração com a União, outros Estados e municípios.

A política agrária e fundiária estadual assume um papel estratégico fundamental para o desenvolvimento social e econômico paulista. Através das ações de regularização fundiária, pequenos agricultores que vivem e trabalham em suas posses têm acesso ao domínio da terra, à consolidação de seus vínculos com a terra. Os trabalhadores rurais sem-terra ou com pouca terra, por sua vez, dispõe de uma política que visa promover o seu acesso a terra e a uma política de desenvolvimento sustentável.
 

Em conflitos coletivos pela posse da terra, a Fundação ITESP desenvolve uma política de mediação que visa facilitar a negociação e evitar a ocorrência de violência.  Promove ainda um amplo programa de desenvolvimento junto aos remanescentes de comunidades de quilombos, que inclui desde o reconhecimento dessas comunidades, ações visando garantir a propriedade dos territórios que ocupam e um programa de apoio ao desenvolvimento sócio-econômico. Por fim, também é um eixo fundamental de atuação da Fundação desenvolver, junto a técnicos e às populações rurais com quem trabalha, uma política de formação na área agrária. 

Por desenvolver ações tão abrangentes, a Fundação ITESP atua com profissionais das mais diversas áreas do conhecimento: agronomia, economia, sociologia, serviço social, cartografia, agrimensura, veterinária, direito, geografia, antropologia, engenharia, administração, recursos humanos, educação, entre diversas outras. 

Contando com um quadro permanente de 693 profissionais habilitados em concurso público, um dos principais desafios para a Fundação ITESP é desenvolver uma política de recursos humanos que contribua para o estabelecimento de um serviço público com padrões de excelência. E a valorização do chamado capital humano é uma diretriz estratégica para que se alcance esse objetivo. 

Este manual trata das políticas de ascensão profissional da Fundação ITESP, ou seja, dos instrumentos que possibilitarão aos servidores ascender em suas carreiras em função do reconhecimento pela Instituição, do mérito e da responsabilidade demonstradas pelos profissionais. 

A importância dessa política deve sempre ser ressaltada. Uma política de ascensão consistente e adequada para a instituição sinaliza, para todos os profissionais que integram seus quadros, os padrões de desempenho e conduta que a Instituição almeja. 

A Fundação ITESP busca que esses padrões sejam avaliados da forma mais objetiva possível. A avaliação é uma importante etapa do processo de planejamento das instituições públicas, que muitas vezes têm sido criticadas por não estabelecerem com clareza as diretrizes estratégicas e as respectivas metas, bem como por não avaliarem de forma consistente o desempenho da instituição e os impactos de suas ações. Assim, a política de ascensão profissional, além de contribuir para a motivação dos servidores e de gestão de recursos humanos, colabora para aprofundar a cultura de planejamento na Instituição. 
A presente Parte III do Manual de Recursos Humanos trata das políticas de ascensão profissional. O que se propõe aqui não são novas normas burocráticas, mas sim um processo de desenvolvimento humano que contribua para o crescimento da Fundação.

A política de ascensão profissional aqui proposta é integrada por três ferramentas:

· Avaliação de Desempenho Integrativa: trata-se da implantação de um processo de reflexão coletiva e individual a respeito dos pontos fortes das equipes de trabalho e de cada um dos profissionais, bem como da identificação de aspectos que necessitam ser aprimorados.

· Avaliação de Aprimoramento: é uma ferramenta que busca estimular, junto aos servidores, a busca permanente por novos conhecimentos.

· Ascensão Vertical: trata da valorização da experiência do profissional na Instituição.

As possibilidades de ascensão dos profissionais são sempre vinculadas ao mérito e responsabilidade, ou, em outras palavras, à avaliação de desempenho.

A implantação de uma política de ascensão profissional na Fundação ITESP é conseqüência de um processo iniciado com a elaboração do Plano de Cargos, Carreira e Salários, no ano de 2000
, por uma equipe de trabalho da própria Instituição, que contou com apoio de um profissional externo. 
 As propostas do PCCS foram submetidas à consulta dos servidores que atuavam junto ao ITESP, que naquele período funcionava através de convênio firmado com a FUNDUNESP. Adotou-se o método participativo, de caráter consultivo. Foram cinco meses de trabalho, gerando diversas polêmicas e expectativas entre o corpo funcional. 

Como o PCCS define prazos para a avaliação de desempenho (setembro) e pode resultar em aumento de até 1% no orçamento, em março de 2002 foi reconstituída a Comissão Paritária de Trabalho, responsável pela elaboração de políticas de ascensão profissional, que havia sido formada em dezembro de 2001. A Portaria 18/2002 da Diretoria Executiva, que cria a Comissão, também prevê a participação dos servidores na discussão e elaboração da Parte III do Manual de Recursos Humanos (MRH-III).

Dessa forma, a presente proposta é a confluência de estudo criterioso, através de levantamento bibliográfico de literatura da área, somada ao conhecimento de processos de avaliação de desempenho de outras instituições, que resulta num método mais condizente com a realidade desta Instituição.

Conceitos Básicos do Plano de Cargos, Carreiras e Salários da Fundação ITESP

Como já foi indicado, o Manual de Ascensão Profissional define os critérios para a evolução profissional dos técnicos que integram a Fundação. Sua elaboração está prevista no PCCS. A ascensão profissional visa permitir o crescimento profissional dos servidores que tenham bom desempenho. Como as principais diretrizes da ascensão profissional estão incluídas no PCCS, é necessária uma compreensão de seus principais conceitos e estrutura.

O PCCS da Fundação ITESP estabeleceu como meta buscar alcançar o máximo grau de satisfação e coesão internas, que também definiu o objetivo de estabelecer com clareza as possibilidades de ascensão, eliminando distorções e abrindo perspectivas de ascensão contínua ao longo de toda a vida profissional do servidor, implementando mecanismos de estímulo ao estudo e ao aprimoramento profissional e assegurando a valorização da responsabilidade e da dedicação, com a introdução de critérios meritórios de desempenho.
O objetivo básico do PCCS é permitir a administração dos recursos humanos da Fundação ITESP de forma compatível com os desafios que lhe foram atribuídos, visando ainda alcançar a sustentabilidade da Fundação. É composto por cargos que foram definidos baseados no conceito de “multifuncionalidade” (poucos cargos com maiores responsabilidades e atribuições), agregando um conjunto de funções similares quanto à natureza das atribuições e requisitos exigidos para o profissional.

Para definição dos cargos, o PCCS buscou identificar as particularidades de cada atividade, tais como: complexidade das tarefas; grau de iniciativa e autonomia requerida para desenvolvê-las; principais responsabilidades e suas repercussões; entre outras.

As atividades similares, cujas responsabilidades e requisitos de escolaridade e de experiência mostraram-se idênticas, foram sistematizadas, dando origem às descrições dos cargos, que buscam garantir:

· a multidisciplinariedade;

· a mobilidade funcional, como forma de evitar rigidez da estrutura organizacional;

· a administração adequada do plano, facilitando sua operacionalização através do estabelecimento de uma estrutura de cargos enxuta.

As descrições de cada cargo que compõem o PCCS estão desdobradas em várias especificações ou descrições de perfil de cargo, que foram detalhadas no Catálogo de Cargos da Fundação, a parte I do Manual de Recursos Humanos. Os cargos foram definidos considerando escolaridade, complexidade das atividades, grau de iniciativa exigido, esforço mental e outros fatores significativos para apurar a importância atribuída internamente a cada cargo.

Os principais conceitos adotados na elaboração do PCCS foram os seguintes:

· Cargo – conjunto de funções similares quanto à natureza das atribuições e requisitos exigidos;

· Faixa salarial – agrupamento de cargos com complexidade, responsabilidade e vencimentos semelhantes, que constituem degraus na carreira;

· Nível – designação utilizada para classificar os cargos dentro de cada carreira, de acordo com escolaridade, experiência e complexidade das atividades;

· Referência salarial – desdobramento das faixas salariais destinados à ascensão horizontal;

· Plano de carreira – conjunto de políticas para incentivar os servidores a evoluir profissionalmente, de acordo com as estratégias definidas neste Plano, observados os requisitos mínimos de escolaridade, qualificação e experiência profissional;

· Ascensão horizontal – evolução dos servidores de uma referência para outra, dentro do mesmo nível salarial, por desempenho ou aprimoramento profissional;

· Ascensão vertical – evolução do servidor para nível salarial superior àquele em que se encontra, em função da escolaridade e experiência profissional, complexidade das atividades (para auxiliares) e desempenho;

· Desempenho – resultado demonstrado pelo servidor, tendo em vista as metas estipuladas em consonância com o planejamento estratégico da organização;

· Aprimoramento profissional – atividades afetas às questões da Fundação, realizadas pelos servidores, e capazes de agregar valor às funções exercidas.

Cada cargo é constituído por diversos níveis.  Em cada nível há um conjunto de referências (composto pelo desdobramento da faixa salarial dentro do próprio nível; esse desdobramento é identificado por letras na grade salarial). Há, portanto duas formas de ascensão profissional:

· Horizontalmente, nas referências de “A” a “J”, por avaliação de desempenho e aprimoramento profissional; e

· Verticalmente, nos níveis estabelecidos para cada cargo, conforme requisitos de escolaridade, experiência, complexidade das tarefas e desempenho.

As regras e formulários a serem utilizados nesse processo integram o presente Manual de Ascensão Profissional da Fundação ITESP.

O PCCS ainda define que:

· O total de aumentos salariais por servidor, em razão de ascensão horizontal, estará limitado a duas referências por ano;

· A concessão de quaisquer aumentos salariais seja por ascensão horizontal ou vertical, estará condicionada à aprovação da Diretoria Executiva e à disponibilidade orçamentária, e terá como limite o crescimento anual real de 1,0% da folha de pagamento nominal da Fundação ITESP.

Havendo a impossibilidade de contemplar a todos que atenderem aos requisitos para a obtenção de aumento salarial, os seguintes critérios de desempate serão observados:

· Terão a preferência os que obtiverem conceito “ótimo” na Avaliação de Desempenho do ano corrente,

· Dentre os que obtiverem conceito “ótimo”, serão contemplados os servidores que percebem menor salário,

· No período seguinte terão preferência aqueles que, embora tenham atendido aos requisitos estabelecidos, não foram contemplados no período anterior por insuficiência orçamentária.

Complementando o PCCS, este manual define como mais um critério de desempate a maior nota na Avaliação de Desempenho.

O servidor do Quadro Permanente que assumir Cargo de Confiança não fará jus a Ascensão Horizontal ou Vertical durante o período em que permanecer no Quadro de Confiança, devendo tal condição constar expressamente do ato de nomeação. 

Segundo define o PCCS, as Avaliações de Desempenho visam avaliar objetivamente a qualidade do trabalho do profissional, seu grau de dedicação e os dados quantitativos relativos ao cumprimento de suas atividades e metas estabelecidas. 

A avaliação terá como parâmetro quatro conceitos: “fraco”; “regular”; “bom” e “ótimo”. Poderão ser contemplados com evolução salarial correspondente a uma referência por ano aqueles que obtiverem conceito “ótimo” ou “bom”. 

As Avaliações de Aprimoramento Profissional visam avaliar objetivamente as atividades de aprimoramento profissional exercidas pelos servidores, que sejam afetas às questões da Fundação ITESP e que agreguem valor às funções exercidas, desde que reflitam positivamente em seu desempenho profissional. 

Somente poderão ser contemplados com evolução salarial correspondente a até duas referências a cada dois anos aqueles que obtiverem conceito “ótimo” ou “bom” nas duas últimas avaliações de desempenho realizadas, a do ano corrente e a do ano anterior.

A ascensão vertical visa permitir a evolução salarial do servidor à medida do seu amadurecimento profissional e está condicionada aos requisitos mínimos de escolaridade e experiência profissional exigidos para os níveis pretendidos, bem como pelo exercício efetivo de atividades mais complexas, no caso dos auxiliares. 

O servidor que atender àqueles requisitos poderá pleitear a ascensão para o próximo nível, desde que tenha obtido:

· dois conceitos “ótimo” consecutivos, nas duas últimas avaliações de desempenho; ou

· dois conceitos “bom” mais dois conceitos “ótimo” em qualquer seqüência, nas quatro últimas avaliações de desempenho.

É importante observar que a avaliação de desempenho condiciona tanto a ascensão vertical como a horizontal, sendo, portanto um conceito chave para a ascensão profissional.

Definidas as principais diretrizes para a ascensão profissional
, o presente Manual consiste no detalhamento e aprofundamento dessa política.

1. As Políticas de Ascensão Profissional da Fundação ITESP

O PCCS define diretrizes básicas que condicionam a política de recursos humanos e conseqüentemente o Manual de Ascensão Profissional da Fundação ITESP:

· Alcançar o máximo grau de satisfação e coesão internas na Fundação;

· Permitir o crescimento profissional dos servidores que tenham bom desempenho;

· Definir com clareza as perspectivas de ascensão contínua dos profissionais, assegurando a valorização da responsabilidade e dedicação, com a introdução de critérios meritórios de desempenho;

· Alcançar a sustentabilidade da Fundação.

Estão apresentadas nesse capítulo as seguintes ferramentas: Avaliação de Desempenho, Avaliação de Aprimoramento e Ascensão Vertical.

1.1. Avaliação de Desempenho – Base Teórica

A avaliação de desempenho tem sido objeto de amplas discussões nas instituições públicas e privadas e por profissionais de recursos humanos, sendo de fundamental importância a apropriação crítica desse debate pela Fundação ITESP, que se propõe a utilizar-se dessa ferramenta na sua gestão de Recursos Humanos. Neste item apresentamos uma revisão das principais discussões a respeito dessa ferramenta.

Segundo Pontes, “avaliação ou administração de desempenho é um método que visa, continuamente, estabelecer um contrato com os funcionários referente aos resultados desejados pela organização, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessário, e avaliar os resultados conseguidos”. O processo de avaliação “consiste na definição dos resultados esperados, tendo como palco o planejamento estratégico ou as estratégias da organização, o acompanhamento diário do progresso, a solução contínua dos problemas que ocorrem e a revisão final dos resultados conquistados, para elaboração de propostas futuras”. 
 A avaliação de desempenho integra um ciclo, composto pelo planejamento estratégico, pela definição dos objetivos da unidade, pelo estabelecimento de um contrato com objetivos, indicadores e padrões de desempenho, pelo acompanhamento dos resultados e pela avaliação final.  

Os processos de avaliação de desempenho utilizados nas instituições acompanharam as várias evoluções do pensamento administrativo ocorridas neste século. Por sua vez, “a avaliação pode ser definida como um instrumento de análise comparativa entre os comportamentos das pessoas, entre uma situação planejada e a ocorrida, entre padrões aceitos e aqueles não aceitos pela sociedade”. 
 Um dos principais objetivos dos processos de avaliação seria permitir o aprimoramento da instituição: “com a avaliação a organização poderá coletar dados e informações sobre o desempenho de seus funcionários e direcionar suas ações e políticas no sentido de melhorar o desempenho organizacional, por intermédio de programas de melhoria do desempenho individual e grupal dos funcionários”.
 

Os chamados métodos tradicionais de avaliação de desempenho têm como premissa a avaliação individual ou subjetiva: “até alguns anos atrás, as metodologias de avaliação tinham premissas que contrariavam a construção de um trabalho de equipe. A avaliação era centrada no indivíduo, criando um clima competitivo entre as pessoas”.
 

São utilizados na maioria das instituições como “instrumento punitivo ou de promoção dos funcionários em relação aos resultados esperados pela organização”; só recentemente, a avaliação de desempenho passa a ser encarada como “instrumento auxiliar no desempenho pessoal e profissional dos funcionários, bem como no desenvolvimento organizacional”. 

Entre os sistemas tradicionais de avaliação, incluem-se: os métodos de escala gráfica, que utilizam determinados fatores de avaliação e graus de avaliação; os métodos de escolha forçada, com a utilização de frases descritivas que representam o desempenho; pesquisas de campo com os superiores imediatos; registro de incidentes críticos, com a observação de comportamentos e seu registro sistemático; avaliação por resultados, com a comparação dos objetivos declarados com os resultados alcançados; etc.  

Esses sistemas têm sido objeto de diversas críticas. A avaliação pode variar, numa mesma instituição, dependendo de quem for o avaliador. Por outro lado, não são consideradas as variáveis que podem condicionar o desempenho, bem como condições do ambiente de trabalho. Por essa razão, muitas vezes dão origem a conflitos e discórdias. 

Segundo um importante autor, a adoção dos sistemas de avaliação de desempenho classificados como “tradicionais” fracassam em 90% das tentativas, por diversas razões: discriminações, protecionismos, injustiças, utilização de fatores de avaliação inadequados ou descritos de forma confusa e imprecisa 
. 

A utilização de fatores de conduta, como assiduidade, pontualidade e dedicação, são exemplos da utilização de fatores de avaliação inadequados, uma vez que são, na verdade, obrigações do contrato de trabalho. 
 A “descrição e análise dos cargos é fator essencial para o funcionamento de um sistema de avaliação de desempenho, pois somente tendo conhecimento das atividades a serem desenvolvidas pelos funcionários em seus cargos é que se poderão conceber os parâmetros de análise”, bem como as condições físicas e materiais de trabalho. 

Há cuidados adicionais a serem considerados quando a avaliação de desempenho condiciona a ascensão profissional: “a expectativa criada e a concessão efetiva de aumentos de mérito tendem a desenvolver nos empregados e na supervisão um espírito mercenário ou uma situação de dependência: bom desempenho precisa ser alimentado com aumentos freqüentes. Nenhum plano de cargos e salários resiste, tecnicamente, a isto”.

É comum que os sistemas de avaliação de desempenho tenham vida curta nas instituições. Considera-se que quanto mais saudável for o ambiente da empresa, mais propícias são as condições para implantação de um sistema de avaliação de desempenho, pois de maior qualidade são as relações humanas na instituição. 

O bom desempenho ou não de uma instituição não depende apenas do que é planejado ou estimado, é preciso que haja sintonia e interesse de todos que dela fazem parte. Assim, o desempenho está voltado para a realização de atividades desenvolvidas por pessoas que tem um objetivo comum numa determinada instituição.

Se avaliar é uma tarefa complexa, avaliar pessoas é mais complexa ainda, pois exige muita clareza de objetivos: O que se quer avaliar? Para que, quem e como avaliar? Nesse caso, essa tarefa é resultante de um processo de discussão, prevista nos regulamentos e elemento causador de muitas expectativas. A rigor, toda avaliação já implica em identificação de variáveis que implicam no trabalho, portanto, a sua realização serve para considerá-las na melhoria desse trabalho. Ao avaliar as pessoas, presume-se que toda instituição que a pratica considera que essas pessoas são importantes para o bom desempenho dos trabalhos, pois não existe instituição sem pessoas.

Em avaliações de desempenho, a preocupação central é para além das técnicas e dos métodos a serem adotados numa instituição, mas principalmente porque envolve pessoas. Isso significa que estão em jogo sentimentos, expectativas, emoções, auto-estima e julgamentos. Por outro lado, a interação entre as pessoas é fundamental para a realização dos trabalhos e a possibilidade de encontro com uma realização pessoal através do trabalho. As relações interpessoais propiciam momentos de trocas de conhecimento ao mesmo tempo em que surgem as tensões e os conflitos, que, não raro, tornam quase impossível o ambiente institucional. Embora com funções determinadas e objetivos claros da instituição, as pessoas carregam dentro de si suas angústias e sonhos e a forma como se relacionam muitas vezes exprimem lutas íntimas. “Isso significa que o processo de Avaliação de Desempenho Humano nas organizações implica menos na criação de um instrumental técnico sofisticado e mais no desenvolvimento de uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-se umas com as outras de maneira espontânea, franca e confiante. A Avaliação de Desempenho é, portanto, mais uma questão de atitude que de técnica”.

Nessa reflexão, sugerem essas autoras que há nas instituições uma compreensão equivocada da natureza de um processo de avaliação. Revelam que a utilização inconsciente e inadequada dessa “ferramenta” pode prejudicar severamente uma instituição. O método de avaliação de desempenho não pode ignorar o fato de que esse processo afeta de forma profunda o clima da instituição e as relações humanas.
Há que se considerar, ainda, a natureza da organização. Entre as instituições públicas e privadas há diferenças relevantes, principalmente no que se refere ao enfoque: as organizações públicas são criadas “com a finalidade de atenderem e proporcionar melhores condições de vida aos cidadãos têm, ou deveriam ter, um objetivo eminentemente comunitário”. 

Novas propostas de avaliação de desempenho vêm sendo utilizadas pelas instituições utilizando novas abordagens e até novas variáveis: “a qualidade de vida dos funcionários, os aspectos psicológicos envolvidos no processo organizacional, as relações intergrupais, as necessidades dos funcionários, entre outras”. 

A qualidade tornou-se, hoje, um objetivo amplamente buscado pelas instituições, assim como a valorização do ser humano, a compreensão de que as “pessoas são o maior e o mais importante recurso disponível na instituição” e que “somente com a cooperação e contribuição de todos os membros organizacionais é que será possível, numa época de grandes transformações e exigências, atingir os objetivos propostos e alcançar índices cada vez maiores de satisfação, tanto dos membros organizacionais como dos clientes”. 
 

A valorização do ser humano, entendida como um princípio fundamental da administração do trabalho de pessoas, é um pressuposto quando se busca um processo de avaliação que leva ao crescimento da instituição: “Concebida à luz desses pressupostos, a Avaliação de Desempenho Humano nas instituições deixa de ser um veículo do medo, da insegurança e das frustrações, para ser a mensageira do otimismo, da esperança e da realização pessoal, valorizadora dos pontos fortes de cada um, como redutos de força e sinergia humana para o trabalho”.

Para implantar um programa de avaliação de desempenho consistente e que efetivamente contribua para o amadurecimento e crescimento da instituição, profissionais da área identificam um conjunto de fatores críticos a serem observados 
:

· A instituição deve desenvolver um plano de comunicação consistente.
· Deve ser garantidos o apoio e conhecimento do processo desde o mais alto nível da instituição.

· A avaliação deve se basear em fatores claros e objetivos, estruturados a partir de uma visão de excelência do profissional que a instituição deseja e necessita.

· O resultado da avaliação deve ser justo. O bom profissional deve ser reconhecido.

· Deve ser realizado um bom treinamento de todos os envolvidos no processo. Os avaliadores devem conhecer profundamente os métodos e os instrumentos de avaliação.

· O método deve ser ajustado para a realidade da Instituição. Um bom método para uma determinada empresa não é, necessariamente, um bom método para as outras.
· Não deve ser encarado como mais uma tarefa rotineira ou burocrática. 
· Deve ser encarado como um processo de amadurecimento e crescimento da empresa e da instituição.

· O processo deve ser acompanhado e avaliado de forma consistente. Deve sofrer um contínuo aprimoramento.

· Não deve ser encarado como um processo isolado, e sim como parte de um programa de aprimoramento.

· Deve ser garantida a responsabilidade ética por todos os envolvidos no processo.

· O processo deve prever um feedback maduro e adequado para os profissionais.
Um programa de avaliação de desempenho para a Fundação ITESP somente será bem sucedido se respeitar as características da instituição, que é uma Fundação pública, voltada para a melhoria da qualidade da vida da população rural com quem trabalha. Em última instância, esse é o fator humanitário fundamental a ser considerado.

A instituição deve se apropriar, de forma crítica, dos métodos e processos de avaliação usualmente adotados. Esses métodos, entretanto, não devem ser a única referência. Os servidores da Fundação ITESP são todos agentes públicos e agentes sociais, para quem a avaliação – entendida como um esforço contínuo de compreensão e aprimoramento do próprio trabalho e das políticas públicas – é parte integrante do dia-a-dia.
1.2 O método de avaliação de desempenho integrativa

Tendo como princípios norteadores os pressupostos citados anteriormente, vemos a metodologia integrativa, portanto, como uma filosofia: humanizam-se assim os conceitos de Avaliação de Desempenho, dando ênfase às pessoas e aos relacionamentos interpessoais, buscando a correção das falhas diagnosticadas. A avaliação se dará por três etapas oferecendo uma visão mais nítida do desempenho do servidor, do Grupo e da própria Instituição, tendo assim muito mais credibilidade.       

1.2.1 Etapas do Processo de Avaliação de Desempenho na Fundação ITESP

1.2.1.1 Avaliação em Grupo

A reunião de todos os integrantes do Grupo Técnico é a primeira etapa do processo de avaliação. Tem por objetivos:

· Refletir a respeito da importância do trabalho do grupo para as comunidades rurais e para a instituição, bem como de suas principais metas;

· Discutir sobre os principais resultados alcançados e sobre os fatores internos e externos que possivelmente afetaram os resultados;

· Refletir a respeito das atribuições e da divisão de tarefas no grupo;

Realizar uma boa reunião de avaliação do trabalho do Grupo é crucial para o processo de avaliação. Um dos resultados desejados é firmar compromissos e aumentar a integração do Grupo.

Esse momento favorecerá a avaliação do desempenho do servidor e do dirigente, na medida em que busca o conhecimento do trabalho daquela unidade da instituição e do trabalho da própria Instituição. 

Recomenda-se a presença de um mediador externo para participar da reunião, além do superior imediato (Gerente, na sede, e Responsável Técnico, no campo) e de um integrante da diretoria (assistente técnico ou diretor adjunto como observadores).

Será elaborado um relatório da reunião. O dirigente emitirá um conceito sobre o trabalho do grupo (ótimo, bom, regular ou fraco) que será considerado na avaliação final de cada profissional. No anexo 1 encontra-se uma sugestão de roteiro para a reunião em grupo.

1.2.1.2 Avaliação Conjunta. 

A avaliação deve ser estabelecida de forma conjunta. Avaliando e avaliador já se prepararam anteriormente para o diálogo. O Avaliando já terá realizado sua auto-avaliação com base nos critérios estabelecidos para o seu cargo. Debaterão as suas conclusões prévias; o avaliador exporá seu ponto de vista e ouvirá as ponderações do avaliado. Fará então seu próprio juízo e preencherá o formulário na frente do avaliado, compartilhando suas opiniões. Remeterá o trabalho para o Comitê de Avaliação.

Obrigatoriamente deverão constar recomendações para aprimorar os trabalhos desempenhados pelo servidor no grupo técnico. Por exemplo, pode ser identificada a necessidade de aprimoramento numa determinada ação através de atividades de formação ou da revisão de procedimentos. 

Compreendida desta forma, a avaliação é vista primordialmente como um processo de aumento da compreensão da realidade e como um instrumento de transformação da instituição; sob outro ponto de vista, como um processo de formação. Isso só será possível com uma técnica adequada e com uma pré-disposição para a mudança. Nos anexos 2 a 14 encontram-se os fatores de avaliação para a avaliação conjunta para todos os cargos da Fundação ITESP.

No anexo 15 encontram-se campos de preenchimento obrigatório para cada avaliação conjunta. Esses campos são os seguintes:

· Observações do avaliando a respeito do processo de avaliação conjunta, de preenchimento livre pelo profissional que está sendo avaliado.

· Recomendações do avaliador para aprimorar o desempenho do profissional avaliado. Essas recomendações podem incluir: mudanças de procedimentos operacionais; indicação de necessidade de formação em determinadas áreas do conhecimento; etc.

1.2.1.3 Feedback ao Grupo.

É a etapa final do processo de avaliação que deverá ser realizada pelo avaliador com a presença do mediador que tem por objetivos:

· Atribuir nota ao Grupo Técnico, justificada pelo resultado da Avaliação em Grupo e fatores internos e externos que afetaram a equipe;

· Refletir sobre os resultados apresentados e o sentimento com relação a isso;

· Definir perspectivas do grupo / Instituição.

No anexo 16 encontra-se uma sugestão de roteiro para a reunião de feedback.

1.2.2 Matriz de Atribuições

A seguir são apresentas as atribuições de todos os participantes do processo de avaliação de desempenho.

1.2.2.1 Comitê de Avaliação de Desempenho

O Comitê de Avaliação de Desempenho será integrado pela Gerência de Recursos Humanos, por um representante de cada diretoria adjunta e por um representante das assessorias.

Terá por atribuição coordenar, acompanhar e controlar o processo de avaliação de desempenho em toda a instituição, assegurando o funcionamento global do sistema, através das seguintes ações:

· Escolher os mediadores externos

· Disponibilizar manual, formulários e relatórios a todos os avaliadores;

· Orientar os avaliadores, esclarecendo dúvidas que porventura surjam;

· Controlar o recebimento dos relatórios;

· Analisar as avaliações recebidas, assegurando o cumprimento dos objetivos globais, o preenchimento completo, e ainda a coerência das informações;

· Preparar informações para os encaminhamentos decorrentes do processo de avaliação (promoção, ascensão horizontal ou vertical, identificação de necessidades de formação, ou até desligamento da Fundação, conforme o caso);

· Avaliar o resultado global do processo, promovendo modificações que porventura se imponham necessárias.

1.2.2.2 Atribuições do Avaliador

O avaliador deverá assegurar a boa operação do processo junto ao avaliando através das seguintes ações:

· Definir com o Comitê de Avaliação e com os mediadores o Cronograma de aplicação das Avaliações;

· Disponibilizar o cronograma ao Grupo Técnico e à Diretoria;

· Fazer cumprir o Cronograma de aplicação das Avaliações;

· Disponibilizar manual e relatório a todos os subordinados;

· Explicar o processo aos subordinados;

· Realizar a entrevista (Avaliação Conjunta), dialogando com o avaliado cada um dos pontos do relatório;

· Preencher em definitivo o relatório de desempenho no momento da entrevista;

· Enviar todos os resultados dentro do prazo estabelecido;

· Prestar esclarecimentos ao Comitê de Avaliação no caso de eventuais dúvidas com relação ao preenchimento;

· Na Avaliação em Grupo participar como observador ativo.

1.2.2.3 Atribuições do Mediador Externo

Deverá ser uma figura externa e neutra no Grupo Técnico e na Diretoria que irá atuar, podendo ser um servidor do ITESP. Buscará assegurar o cumprimento dos objetivos da Avaliação, dando encaminhamento ao processo. Deverá:

· Participar de todo o processo do grupo à que foi designado mediar sendo imparcial;

· Definir com o Avaliador e com o Comitê de Avaliação o Cronograma de aplicação das Avaliações;

· Fazer cumprir o Cronograma de aplicação das Avaliações;

· Deve conduzir bem o processo na Avaliação em Grupo inclusive para subsidiar o avaliador na Avaliação Conjunta;

· Deve, na Avaliação em Grupo, portar-se como figura neutra e interagir com o Grupo;

· Deve, na Avaliação em Grupo, emitir relatório para subsidiar o avaliador nas impressões relativas ao grupo.

1.2.2.4 Atribuições dos Avaliandos
Os profissionais do ITESP que estão participando do processo de avaliação deverão:

· Participar consciente e ativamente do processo;

· Registrar no campo próprio do relatório seus próprios comentários sobre o processo e os resultados;

· Assinar a Avaliação Conjunta.

2.1 Procedimentos a serem adotados para a realização da Avaliação Integrativa de Desempenho

2.1.1 Conscientização

Fase 1 - Apresentação do projeto aos dirigentes. 

Durante o período de elaboração, a proposta deve ser apresentada aos dirigentes, buscando incorporá-los ao processo, tendo em vista que estes serão avaliadores e, no segundo momento, serão avaliados.

Fase 2 – Apresentação aos servidores e esclarecimentos: tendo partido de estudos de ordem teórica, suficientemente sólida sobre a viabilidade da implantação da Avaliação de Desempenho e, depois de ter colocado os dirigentes a par do processo inteiro, esses pressupostos básicos vão normalmente ser transmitidos aos demais participantes do processo. Esse primeiro momento da apresentação do sistema à Fundação, reveste-se de grande importância, tendo em vista o seu sucesso futuro. O esclarecimento começa então a ser dado através de uma campanha, objetivando estimular toda a Fundação para um importante processo. Tão logo essa campanha seja lançada, é necessário orientar o pessoal sobre onde e com quem procurar maiores informações sobre o tema – o Comitê de Avaliação.

2.1.2 Sensibilização

Trata-se de um momento de maior envolvimento e aprofundamento dos avaliadores e mediadores com o processo. Trabalha-se nesta fase com os conceitos, mas fundamentalmente com situações que proporcionem aos avaliadores, vivências em que aflorem seus sentimentos relacionados com o tema, permitindo-lhes que conheçam suas percepções a respeito do assunto, a fim de que possam lidar, daí em diante, com mais naturalidade com avaliação de pessoas, conquistando, através do investimento em si mesmo como pessoa, uma maturidade crescente com o processo.

É crucial a ampla e clara divulgação do processo de avaliação na instituição. Deve-se estabelecer que:

· Deve-se buscar privilegiar o processo de avaliação como um processo de crescimento do servidor e da própria instituição, permitindo maior autoconhecimento e melhoria nas relações interpessoais.

· O processo de ascensão é parte do processo de avaliação.

Não existe a discussão ampla com intuito de modificar o projeto e sim discussão limitada e esclarecimentos a respeito do referencial teórico e a metodologia.

2.1.3 Treinamento dos Avaliadores, Comitê de Avaliação e Mediadores Externos

Há uma tendência, em diversas instituições, de que a avaliação seja encarada como uma tarefa de caráter meramente burocrático. 

Premido por uma rotina muito exigente e por emergências que se apresentam cotidianamente, a tendência natural do avaliador é procurar livrar-se logo da tarefa ou adiá-la para o prazo final. Se encarado dessa forma, esse processo será insatisfatório.

O treinamento é necessário para buscar reverter essa situação. Permitirá, na medida do possível, uniformizar conceitos e procedimentos. Contribuirá, também, para a conscientização de que a avaliação deve ser encarada como um processo quotidiano, que se formalizará num determinado momento do ano. Deve estar inserida, num processo mais abrangente de formação dos dirigentes – uma rotina da maior parte das instituições e empresas, hoje em dia.

São os seguintes os objetivos do treinamento:

· Interligar os objetivos institucionais aos objetivos da gestão de Recursos Humanos;

· Deixar claro aquilo que se pretende com a avaliação, expondo as grandes diretrizes para todos os níveis da Fundação, seus benefícios, bem como propor as novas bases sobre o entendimento do comportamento humano dentro da situação de trabalho;

· Explicar detalhadamente a técnica e desenvolver atitudes corretas de avaliação;

· Estabelecer dentro da Fundação um clima de tranqüilidade, isto é, deixar claro que não se trata de um “ajuste de contas” ou uma “lista negra”, mas, pelo contrário, é um programa através do qual se pretende apontar os pontos fortes daqueles que trabalham, oferecendo-lhes a possibilidade de reflexão, análise e orientação para o desenvolvimento de suas potencialidades;

· Preparar os avaliadores para a Avaliação Conjunta ou discussão do desempenho com o avaliando. Essa fase do treinamento é de grande importância, pois no momento em que o avaliador se defronta com o avaliando, para a discussão do assunto, está se atingindo o ponto máximo da avaliação. A atitude desenvolvida nesse momento pode, quando inadequada, comprometer o trabalho que foi feito até então.

O ideal seria que o processo de avaliação de desempenho integrativa fosse desencadeado em um clima de satisfação e moral altos, sob todos os pontos de vista e em todos os níveis da Fundação.

2.1.4 Programa de Treinamento

Visa desenvolver a atitude de avaliação das pessoas – destinado aos Avaliadores, Comitê de Avaliação e Mediadores Externos.

Conscientização/Sensibilização: reforçar todas as etapas anteriores, trabalhando através de dinâmicas de grupo, jogos dramáticos, estudos de casos, diagnóstico de estilos e outros recursos. Deverá ser ministrado por consultoria externa. 

Módulo I – AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

· A Avaliação de Desempenho e a Fundação (conceito e utilidade prática)

· Diagnóstico das condições da Instituição para implantação do processo de avaliação

· Cuidados na implantação

Módulo II – COMPORTAMENTO HUMANO

· A percepção humana e seus fatores condicionantes

· Avaliação das diferenças individuais

Módulo III – UMA FORMA DE AVALIAR: O MÉTODO INTEGRATIVO

· Conceituação, etapas e técnicas

· Desenvolvimento do papel de avaliador / mediador

· Desempenho do papel do Comitê de Avaliação (dinâmica e resultados a serem obtidos)

Módulo IV – OS INSTRUMENTOS DE AVALIAÇÃO

· Avaliação em Grupo – dinâmica e técnicas utilizadas

· Avaliação Conjunta – conhecimento do instrumento e sua aplicação

· Feedback ao Grupo – Dinâmica e resultados a serem obtidos

2.1.5 Tabelas de Pontuação

A avaliação em grupo terá PESO 1 na avaliação de desempenho, aplicando-se a tabela seguinte para se chegar ao conceito:

	Conceito da Questão
	Valor da Nota

	Ótimo
	4

	Bom
	3

	Regular
	2

	Fraco
	1


O questionário do grupo (no anexo 17) possui dez critérios de avaliação. A nota mínima do grupo será 10 (correspondente a dez notas “fraco”) e a nota máxima será 40 (dez notas “ótimo”). O questionário do avaliando (utilizado na avaliação conjunta) possui um número de questões variável. Possuirá peso 2 na avaliação global.

Para cálculo do conceito na avaliação conjunta:

· Será atribuída uma nota para cada questão segundo a tabela da página anterior (ótimo = 4 pontos; bom = 3 pontos; etc.);

· Serão somadas todas as notas. O resultado será dividido pelo número de questões do formulário para tirar a nota média;

· A nota média será multiplicada por DEZ para se calcular a nota final do formulário;

· A seguir, esse resultado será multiplicado por DOIS (que é o peso da avaliação conjunta).

Para o cálculo do resultado final da avaliação do profissional, será usada a seguinte tabela:

	Conceito da Avaliação de Desempenho
	Nº Pontos (Soma da avaliação conjunta e da avaliação do grupo)

	Ótimo
	97,51 a 120 pontos

	Bom
	75,01 a 97,50 pontos

	Regular
	52,51 a 75 pontos

	Fraco
	30 a 52,50 pontos


2.1.6 Exemplo de uso das tabelas de pontuação

Os questionários de avaliação do grupo possuem dez critérios de avaliação. Obteve a seguinte conceituação:

· Quatro conceitos “ótimo” = 4 questões x 4 pontos =16 pontos.

· Dois conceitos “bom” = 2 x 3 = 3 pontos.

· Um conceito “regular” = 1 x 2 =2 pontos.

· Três conceitos “fraco” = 3 x 1 = 3 pontos.

· Soma total: 24 pontos.

O questionário de um determinado profissional desse grupo possui sete critérios. Ele obteve a seguinte conceituação na avaliação conjunta:

· Quatro conceitos “ótimo” = 4 questões x 4 pontos =16 pontos.

· Um conceito “bom” = 1 x 3 = 3 pontos.

· Um conceito “regular” = 1 x 2 = 2 pontos.

· Um conceito “fraco” = 1 x 1 = 1 ponto. 

· Soma total: 22 pontos.

· Para cálculo da nota média:

· Dividir a soma total pela quantidade de questões =

· 22 pontos / 7 questões = 3,14
· A seguir, é preciso multiplicar a nota média por dez = 

· 31,40 pontos.

· Por fim, como essa nota possui peso 2: 

· 31,4 x 2 = 62,80 pontos na avaliação conjunta.

Para calcular a nota final do processo de avaliação de desempenho:

· Somar a nota da avaliação em grupo com a nota da avaliação conjunta:

· Nota da Avaliação em Grupo: 

24,0 pontos

· Nota da Avaliação Conjunta:

62,8 pontos

· Nota Final:




86,8 pontos

· Essa nota corresponde, neste exemplo, ao conceito BOM.
3.1 Ascensão Horizontal por Avaliação de Aprimoramento Profissional

3.1.1 Considerações sobre Aprimoramento Profissional

Novos conceitos administrativos colocam o conhecimento acima de qualquer bem material. O “capital intelectual” é definido como a soma de conhecimento, informação, experiência e propriedade intelectual de uma empresa ou nação. Segundo Almeida “o conhecimento é o único ativo que se mantém capaz quando o resto entra em crise”. O capital intelectual é a principal fonte de riqueza tanto das organizações quanto dos indivíduos; porque é ele quem vai indicar as tendências, oportunidades (ou ameaças), capacidade de inovação e crescimento de uma carreira ou empresa. 

Nesse cenário, elaborar estratégias de gestão de recursos humanos que dêem sustentação e impulsionem os processos de aprendizagem e aprimoramento profissional dos servidores é um dos desafios com que se deparam as organizações públicas neste século XXI. 
Os novos modelos concebidos e construídos com visão estratégica visam incentivar o desenvolvimento profissional como forma de aumentar, constantemente, a qualificação, a capacitação e a competência. Isto contribui para que a organização melhore o seu desempenho em termos de qualidade e ao mesmo tempo permite aumentar e sustentar a motivação e o comprometimento dos servidores, valorizando assim o capital intelectual destes.

A Fundação ITESP, nos últimos anos, têm enfatizado a importância do aprimoramento dos profissionais que a integram como estratégia de ampliar os horizontes, questionar o conhecimento já existente e possibilitar a construção de novos conhecimentos. A implementação da Avaliação de Aprimoramento visa contribuir e incentivar a evolução técnica e pessoal dos seus servidores. Os novos conhecimentos são fundamentais para o desenvolvimento humano da organização e para o alcance de resultados positivos no atendimento às comunidades rurais e quilombolas em que a Fundação atua.

Segundo o PCCS, as “Avaliações de Aprimoramento Profissional visam avaliar objetivamente as atividades de aprimoramento profissional exercidas pelos servidores, que sejam afetas às questões da Fundação ITESP e que agreguem valor às funções exercidas, desde que reflitam positivamente em seu desempenho profissional”. 

3.1.2 Da Ascensão por Avaliação de Aprimoramento

A avaliação de aprimoramento profissional é o segundo componente que viabiliza a ascensão horizontal no PCCS da Fundação ITESP. É condicionada a avaliação de desempenho e permite ascensão salarial nos anos ímpares. Somente poderão ser contemplados com evolução salarial correspondente a até duas referências a cada dois anos aqueles que obtiverem conceito “ótimo” ou “bom” nas duas últimas avaliações de desempenho realizadas, a do ano corrente e a do ano anterior.

O Processo de Avaliação de Aprimoramento Profissional será desencadeado anualmente, mas a evolução salarial será bianual, e compreenderá as referências correspondentes ao período de dois anos, limitada a duas referências. 

A primeira ascensão em decorrência de avaliação de aprimoramento profissional está condicionada a que o servidor conte com pelo menos 24 (vinte e quatro) meses de contratação pela Fundação ITESP na data de 31 de agosto do ano da avaliação.

Os servidores do Quadro Permanente em exercício de Cargos de Confiança, somente poderão requerer a ascensão horizontal por aprimoramento no período de avaliação imediatamente posterior ao retorno aos cargos do Quadro Permanente.

Serão considerados como fatores de aprimoramento profissional para cada cargo, de acordo com as Tabelas I a III, desde que compatíveis com o disposto neste Manual e validados pelo Comitê de Avaliação de Aprimoramento.

3.1.3 Da Validação dos cursos

O aprimoramento profissional possibilita aos servidores buscarem incessantemente a formação continuada para além da sua função técnica. Entretanto, os subsídios oferecidos pela instituição não devem ser encarados como a única fonte de incentivo para a formação e capacitação técnica. A aquisição de novos conhecimentos é inerente ao ser humano e não depende exclusivamente de fatores externos, mas principalmente de motivações pessoais.

Os cursos considerados para fins de aprimoramento são os seguintes:

· Cursos de formação promovidos pela Fundação ITESP;

· Cursos de formação promovidos por outras instituições e realizados por servidores com subsídios da Fundação ITESP, observando a carga horária mínima (de acordo com a política de formação);

· Cursos realizados com subsídios próprios do servidor;

· Cursos resultantes de aprovação no Programa de Incentivo à Educação Formal e Especialização Profissional, da Diretoria de Formação;  

· Cursos extracurriculares, incluindo cursos de extensão observando a carga horária mínima de cada função (conforme tabela anexa);

· Cursos, palestras e oficinas ministradas, 

· Trabalhos apresentados, trabalhos publicados em congressos e seminários etc;

· Cursos de ensino fundamental e médio;

· Cursos técnicos profissionalizantes;

· Cursos de graduação;

· Cursos seqüenciais;

· Cursos de Pós-graduação Lato Sensu (Especialização, Aperfeiçoamento e MBA - Master Business Administration ou equivalentes) presenciais e à distância;

· Cursos de Pós-graduação strictu senso: Mestrado e Doutorado.

Os cursos curriculares acima mencionados obrigatoriamente devem ser realizados em instituições reconhecidas pelo MEC. Em relação aos cursos de pós-graduação serão aceitos os cursos reconhecidos pelo MEC, bem como a sua classificação.

Terão validade todos os cursos, exceto: 

· Requisitos exigidos para exercício do cargo;

· Requisitos utilizados para enquadramento em nível;

· Atividades inerentes ao âmbito de atuação do cargo exercido;

· Atividades promovidas ou patrocinadas integralmente pela Fundação ITESP, quando em caráter obrigatório, a exemplo de treinamentos para exercícios de atividades relacionadas a atribuições do ITESP.

3.1.4 Do Comitê de Avaliação de Aprimoramento

O Comitê de Avaliação de Aprimoramento será instituído anualmente pela Diretoria Executiva, sob a égide da Diretoria Adjunta de Formação, Pesquisa e Promoção Institucional e Gerência de Recursos Humanos, com as seguintes atribuições:

· analisar as solicitações,

· observar os critérios para a validação das atividades realizadas, dedicando especial atenção às questões relativas a área de atuação profissional,

· elaborar parecer técnico de cada solicitação e divulgar os resultados no prazo previsto neste manual,

· Os casos omissos neste Manual também serão objetos de análise do Comitê de Avaliação de Aprimoramento.

Se necessário, o Comitê será integrado por servidores convidados, de áreas de atuação específica, para darem parecer técnico a respeito de cursos e afins.

3.1.5 Dos Procedimentos

O processo de Avaliação de Aprimoramento Profissional será formalizado anualmente, na primeira quinzena do mês de setembro, quando os servidores poderão solicitar junto à Gerência de Recursos Humanos os formulários de requerimento para validação dos cursos realizados. 

O referido formulário (anexo 18), deve ser preenchido, e entregue no prazo de 30 dias, justificando a importância das atividades realizadas para as suas funções, e anexando os seguintes documentos comprobatórios:
· Para os cursos de graduação: fotocópia autenticada do diploma ou certificado de conclusão do curso, fotocópia do histórico escolar da graduação.

· Para os cursos de Pós-Graduação: fotocópia autenticada do diploma ou certificado de conclusão do curso. Os documentos expedidos deverão mencionar claramente a área específica do conhecimento a que corresponde o curso oferecido e conter obrigatoriamente a relação das disciplinas; sua carga horária; a nota ou conceito obtido pelo aluno; o período em que o curso foi ministrado; a sua duração total em horas; o título da monografia ou do trabalho de conclusão de curso e a nota ou conceito obtido.

· Para os cursos de especialização, extracurriculares: fotocópia do certificado de conclusão de curso constando o tema do curso, carga horária, instituição promotora.

· Para os cursos ministrados, trabalhos apresentados em congressos e seminários, palestras ministradas: fotocópia do certificado de participação, constando o tema do curso/palestra, carga horária e instituição promotora.

· Para os trabalhos publicados: cópia do trabalho, e a página que identifica a fonte (livro ou revista). Em caso de fonte magnética (cd-rooms, disquete) solicita-se a entrega nos dois formatos. 

Os formulários serão encaminhados ao Comitê de Avaliação para análise e parecer sobre a validade dos cursos realizados.  Até o dia 30 de novembro de cada ano, deverão retornar à Diretoria Executiva para análise de deferimento do pedido. Se deferidos, os resultados da Avaliação serão encaminhados à Gerência de Recursos Humanos, para as providências cabíveis e para a concessão de aumento salarial, quando for o caso, a partir de 1º de janeiro dos anos ímpares. No caso dos cursos organizados ou patrocinados pela Diretoria de Formação, o servidor deverá solicitar diretamente para essa Diretoria relatório constando os cursos realizados. 

Tabela I - Fatores para Avaliação do Aprimoramento Profissional para os cargos de Auxiliares e Motoristas

	Fatores
	Especificação
	Ascensão Horizontal

	Formação escolar realizada em área de interesse da Fundação
	Conclusão de 1º grau.

Conclusão de 2º grau ou técnico profissionalizante.
	Concessão de 1 referência salarial a cada grau concluído, além do exigido para o cargo em que está enquadrado.

	
	Conclusão de curso superior.
	Concessão de 2 referências salariais. 

	Cursos extra-curriculares,  voltados à área de atuação


	Participar de cursos com carga horária mínima de 08 horas. 
	Concessão de 1 referência salarial para cada 32 horas concluídas.

	Cursos de especialização; trabalhos publicados; cursos ministrados; trabalhos inscritos em congressos e seminários; palestras ministradas na área de atuação e participação  em grupos de trabalho constituídos oficialmente.
	Vide Tabela IV
	Concessão de 1 referência salarial a cada  50 pontos totalizados. 

	Exercício de função gratificada de Responsável Técnico de Grupo.
	Exercer a função por no mínimo 2 anos
	Concessão de 1 referência salarial a cada dois anos de desempenho da função.


Tabela II – Fatores para Avaliação do Aprimoramento para os cargos de Técnicos

	Fatores
	Especificação
	Ascensão Horizontal

	Formação escolar realizada em área de interesse da Fundação


	Conclusão de curso técnico profissionalizante ou Superior
	Concessão de 1 referência salarial a cada curso concluído, além do exigido para o cargo ou nível em que está enquadrado

	
	Conclusão de curso técnico profissionalizante ou Superior na área de atuação
	Concessão de 2 referências salariais a cada curso concluído, além do exigido para o cargo ou nível em que está enquadrado

	Cursos de especialização e cursos extra-curriculares; trabalhos publicados; cursos ministrados; trabalhos inscritos em congressos e seminários; palestras ministradas na área de atuação e participação  em grupos de trabalho constituídos oficialmente.
	Vide Tabela IV
	Concessão de 1 referência salarial a cada  50 pontos totalizados. 

	Exercício de função gratificada de Responsável Técnico de Grupo.
	Exercer a função por no mínimo 2 anos
	Concessão de 1 referência salarial a cada dois anos de desempenho da função.


Tabela III – Fatores para Avaliação do Aprimoramento Profissional para os  cargos de Analistas e  Advogados

	Fatores
	Especificação
	Ascensão Horizontal 

	Cursos de Pós Graduação na área de atuação
	Mestrado
	Concessão de 2 referências  a cada curso concluído

	
	Doutorado
	

	
	Cursos de pós-graduação (lato sensu)
	Concessão de 1 referência a cada curso concluído

	Formação escolar realizada em área de interesse da Fundação


	Conclusão de curso superior
	Concessão de 1 referência a cada curso concluído, além do exigido para o cargo em que está enquadrado

	Cursos de especialização e cursos extra-curriculares; trabalhos publicados; cursos ministrados; trabalhos inscritos em congressos e seminários; palestras ministradas na área de atuação e participação  em grupos de trabalho constituídos oficialmente.
	Vide Tabela IV
	Concessão de 1 referência salarial a cada  50 pontos totalizados. 

	Exercício de função gratificada de Responsável Técnico de Grupo
	Exercer a função por no mínimo 2 anos.
	Concessão de 1 referência salarial a cada dois anos de desempenho da função.


Tabela IV: Ponderação de Fatores para Avaliação de Aprimoramento Profissional para todos os cargos.

	Fatores
	Especificação / 

Carga Horária
	Pontuação

	Cursos de especialização (aperfeiçoamento) voltados à área de atuação
	Participar de cursos com carga horária mínima de 110 horas
	35 pontos para cada 110 horas concluídas

	Cursos extracurriculares,  voltados a área de atuação  

(exceção: Auxiliares e Motoristas)
	Participar de cursos com carga horária mínima de 20 horas para analistas e advogados e 16 horas para técnicos
	10 pontos a cada 80 horas concluídas para analistas e advogados e 10 pontos a cada 40 horas concluídas para técnicos

	Cursos ministrados na área de atuação
	Carga horária mínima de 04 horas
	20 pontos para cada curso ministrado

	Trabalhos apresentados em Congressos e seminários, voltados a área de atuação
	-
	15 pontos para cada trabalho apresentado.



	Trabalhos publicados na área de atuação
	-
	20 pontos para cada trabalho (não cumulativo com anterior)

	Palestras ministradas na área de atuação
	-
	10 pontos para cada palestra ministrada

	Participação em Grupos de Trabalho constituídos oficialmente no âmbito da Fundação ou da SJDC.
	Apresentação de relatório de resultados aprovado pelo Coordenador do grupo.
	10 pontos para participação em cada Grupo de Trabalho.


3.2 Ascensão Vertical

A ascensão vertical visa permitir a evolução salarial do servidor à medida do seu amadurecimento profissional e está condicionada aos requisitos mínimos de escolaridade e experiência profissional exigidos para os níveis pretendidos, bem como pelo exercício efetivo de atividades mais complexas, no caso dos auxiliares. 

O servidor que atender àqueles requisitos poderá pleitear a ascensão para o próximo nível, desde que tenha obtido:

dois conceitos “ótimo” consecutivos, nas duas últimas avaliações de desempenho; ou dois conceitos “bom” mais dois conceitos “ótimo” em qualquer seqüência, nas quatro últimas avaliações de desempenho.

Para a apuração da experiência profissional serão considerados o tempo de experiência na Fundação ITESP, no Instituto de Terras, nos órgãos antecessores do ITESP; e as demais experiências na função, sem superposição de períodos, com os valores para cada mês ou fração superior a 15 dias trabalhados, como estabelecido nas tabelas seguintes, extraídas do PCCS.
Tabela V – Pontuação de Experiência

	Tipo de Experiência
	Período de Aquisição
	Pontos por mês

	experiência na Fundação ITESP 
	a partir de 04/11/1999
	2,0

	experiência no ITESP
	15/03/1991 a 03/11/1999
	2,0

	experiência em função afim na área agrária e fundiária
	conforme Tabela XVI
	1,8

	experiência na mesma função em outra área
	Período não sobreposto
	1,0


Tabela  VI – Órgãos Antecessores ao ITESP

	Órgão
	Criação
	Período Considerado

	Assessoria de Revisão Agrária (ARA)
	 Decreto 33.328/61
	1961 - 1978

	Assessoria Técnica de Revisão Agrária (ATRA)
	 Decreto 11.138/78
	1978 - 1984

	Instituto de Assuntos Fundiários (IAF)
	 Decreto 22.969/84
	1984 - 1986

	Plano Diretor de Desenvolvimento Agrícola do Vale do Ribeira – MASTERPLAN e SUDELPA
	 Decreto 24.125/85
	1985 - 1986

	Secretaria Executiva de Assuntos Fundiários (SEAF), incorporando o IAF e MASTERPLAN
	 Decreto 24.814/86
	1986 - 1987

	Grupo Executivo de Ação Fundiária (GEAF), integrante da SEAF.
	 Decreto 27.558/87
	1987 - 1987

	Secretaria de Estado de Assuntos Fundiários (SAF), que inclui o Departamento de Assentamento Fundiário e o Departamento de Regularização Fundiária 
	 Decreto 27.863/87
	1987 -1988

	Departamento de Assentamento Fundiário, vinculado à Secretaria da Agricultura e Abastecimento
	 Decreto 29.355/88
	1988 - 1991

	Departamento de Regularização Fundiária, vinculado à Secretaria da Justiça ou à Procuradoria Geral do Estado.
	 Decreto 29.355/88 e Decreto 29.466/88
	1988 - 1991


São considerados como requisitos mínimos para enquadramento em nível em cada cargo os definidos nos anexos 3 e seguintes. Para os Auxiliares, serão considerados como de 1º grau incompleto os que concluíram no mínimo a 5ª série do ensino fundamental; e como de 2º grau incompleto os que concluíram no mínimo a 1ª série do ensino médio.

O processo de solicitação de ascensão vertical será formalizado anualmente, na primeira quinzena do mês de setembro, quando os servidores poderão solicitar junto à Gerência de Recursos Humanos a avaliação de atendimento dos requisitos. Para tanto deverão preencher formulário próprio (anexo 19), demonstrando o cumprimento das condições e anexando documentos comprobatórios, que contenham informações da instituição, curso concluído, período trabalhado e função exercida. 

Os formulários entregues nesse período serão avaliados pela Gerência de Recursos Humanos, que emitirá parecer conclusivo sobre o preenchimento dos requisitos estabelecidos. Até o dia 30 de novembro de cada ano, deverão ser submetidos à Diretoria Executiva para análise de deferimento do pedido. Se deferido, serão encaminhados à Gerência de Recursos Humanos, para as providências cabíveis e para a concessão de aumento salarial, quando for o caso, a partir de 1º de janeiro de cada ano.

A ascensão vertical dar-se-á sempre um nível de cada vez. Ainda que o servidor reúna requisitos que lhe permitam evoluir dois ou mais níveis, a ascensão se dará somente após a permanência de pelo menos dois anos em cada nível. Não atendendo aos requisitos acima, o servidor ascenderá de nível após percorrer todas as referências salariais até “J”.

A fim de estimular a evolução na carreira, os servidores em processo de ascensão vertical, e que tenham alcançado as referências que propiciam sobreposição salarial com o nível seguinte terão garantido o seu enquadramento neste nível, na referência que possibilite um aumento salarial em torno de 4% (quatro por cento). Serão enquadrados na referência “A” os servidores que evoluam de nível antes de alcançar as referências que geram sobreposição.

4. Procedimentos gerais sobre as políticas de ascensão

· O processo de Avaliação de Desempenho será formalizado anualmente, na primeira semana do mês de setembro, quando serão encaminhados os formulários aos Comitês de Avaliação. Até o dia 30 de novembro de cada ano, deverão retornar para aprovação da Diretoria Executiva. Se aprovados, os resultados da Avaliação serão encaminhados à Gerência de Recursos Humanos, para as providências cabíveis e para a concessão de aumento salarial, quando for o caso, a partir de 1º de janeiro dos anos pares.

· O Processo de Avaliação de Desempenho será desencadeado anualmente, mas a evolução salarial será bianual e compreenderá as referências correspondentes ao período de dois anos.

· A primeira ascensão em decorrência de avaliação de desempenho está condicionada a que o servidor conte com pelo menos 12 (doze) meses de contratação pela Fundação ITESP na data de 31 de agosto do ano da avaliação. 

· O Processo de Avaliação de Aprimoramento Profissional será desencadeado anualmente, mas a evolução salarial será bianual, e compreenderá as referências correspondentes ao período de 2 anos, limitada a duas referências. 

· A primeira ascensão em decorrência de avaliação de aprimoramento profissional está condicionada a que o servidor conte com pelo menos 24 (vinte e quatro) meses de contratação pela Fundação ITESP na data de 31 de agosto do ano da avaliação.

· O servidor do Quadro Permanente que assumir Cargo de Confiança poderá solicitar a ascensão vertical quando retornar ao exercício do Cargo de Carreira, no período de avaliação imediatamente posterior ao retorno ao Cargo de Carreira, conforme as regras estabelecidas neste Item, não se aplicando nesse caso a regra da obtenção anterior de conceitos “bom” ou “ótimo” nas avaliações de desempenho, o que neste caso se presume.

· A fim de estimular a evolução na carreira, os servidores em processo de ascensão vertical, e que tenham alcançado as referências que propiciam sobreposição salarial com o nível seguinte terão garantido o seu enquadramento neste nível, na referência que possibilite um aumento salarial em torno de 4% (quatro por cento). Serão enquadrados na referência “A” os servidores que evoluam de nível antes de alcançar as referências que geram sobreposição.

· Para efeitos de ascensão profissional, excluem-se os servidores que:

· Tenham estado em licença médica ou em afastamento por período superior a 180 dias no exercício;

· Possuam mais de quinze faltas injustificadas no período.

· Caberá recurso administrativo no âmbito da Fundação ITESP endereçado à Diretoria Executiva em qualquer fase do processo, observando-se o prazo prescricional de 15 dias a contar da data do conhecimento do fato.

Anexos

Anexo 1 – Proposta de Roteiro para a Avaliação de Desempenho em grupo

Apresentamos a seguir uma proposta de roteiro para a reunião, que pode ser alterado em função das necessidades e da própria experiência do grupo com a realização de dinâmicas. É importante, entretanto, não perder de vista os objetivos do encontro.

Observações Importantes:

· Não se trata da avaliação do trabalho de cada indivíduo pelo grupo. Trata-se de um momento de reflexão sobre o trabalho do grupo.

· Todo o produto da reunião deverá ser digitado e encaminhado para o Comitê de Avaliação.

Roteiro Sugerido

Exposição pelo mediador dos objetivos do trabalho e o seu trabalho de direção. Em seguida, se necessário, se fará a divisão do grupo em subgrupos de até 06 pessoas.

O grupo terá 20 minutos para refletir seguintes questões:

· Quais são as pessoas beneficiadas pelo trabalho de nosso grupo? Quantas são? (discrimine)

· Qual a importância do Grupo de Trabalho para a instituição?

O grupo produzirá um texto num cartaz para que todos possam visualizá-lo. Caso haja subgrupos, eles posteriormente deverão se reunir, apresentar os seus trabalhos e finalizar a tarefa com um trabalho em consenso do grupo. 

Novas questões são apresentadas ao grupo. O grupo terá 45 minutos para refletir as seguintes questões:

· Quais foram as principais conquistas obtidas por nosso grupo no último período? Quem foram os beneficiados?

· Quais foram as principais dificuldades? Identifique as dificuldades internas e externas.

· Quais foram as principais metas do último período? Quais foram os resultados?

Anexo 2 - Fatores de Avaliação do Advogado

1. Visão social: compreensão do contexto social em que está inserido o trabalho desenvolvido com as comunidades rurais e compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida da população com quem trabalha.

· Ótimo: Possui visão crítica do trabalho desenvolvido e do contexto em que está inserido. Trabalha em favor da melhoria da qualidade de vida das comunidades rurais, numa perspectiva ampla e não sectária. Busca o contínuo aprimoramento da cidadania e das políticas públicas.

· Bom: Busca compreender o contexto em que seu trabalho está sendo desenvolvido e tem a percepção clara que seu trabalho afeta as comunidades rurais.

· Regular: Dedica-se, sob supervisão contínua, a desenvolver as tarefas que lhe são atribuídas, possuindo pouca noção da população que é atingida pelo seu trabalho.

· Fraco: Preocupa-se apenas com o cumprimento de tarefas, com pouca compreensão do contexto e sem noção da população que, de forma direta ou indireta, é atingida pelo seu trabalho.

2. Identificação e análise de problemas: diz respeito à compreensão e análise de situações e à capacidade de propor soluções e as respectivas ações cabíveis. 

· Ótimo: Identifica os problemas envolvidos em seu trabalho ou no trabalho do grupo, analisa os fatores que estão produzindo os problemas. Busca compreender as situações de forma global, propondo soluções pertinentes e efetivas. 

· Bom: Identifica problemas e busca analisar as suas causas, mas precisa aprimorar-se na compreensão das situações.

· Regular: Precisa aprimorar a identificação e análise de problemas.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar e analisar problemas que possam prejudicar o andamento dos programas e projetos da Fundação. 

3. Elaboração de pareceres e peças judiciais: diz respeito à elaboração de documentos jurídicos no âmbito das atribuições do profissional. 

· Ótimo: Busca sempre se aprofundar em suas análises, demonstrando conhecimento técnico geral e específico e procurando identificar as causas e conseqüências de uma determinada situação. Suas análises são claras, profundas e consistentes.

· Bom: Elabora análises jurídicas confiáveis, ainda que necessite aprofundar suas análises e seus conhecimentos.

· Regular: Sob supervisão contínua, realiza análises que sempre necessitam revisões ou maior aprofundamento. 

· Fraco: Demonstra, em suas análises, possuir pouco conhecimento técnico e pouca compreensão global dos fatores que estão relacionados a um determinado problema.

4. Argumentação Verbal: capacidade de argumentação na defesa da instituição.

· Ótimo: Busca sempre apresentar argumentações consistentes e convincentes, baseadas numa análise aprofundada da situação.

· Bom: Busca sempre apresentar argumentações corretas e está procurando aprimorar sua capacidade de argumentação.

· Regular: Sob orientação contínua, apresenta de forma correta os argumentos.

· Fraco: Precisa aprimorar-se na sustentação de argumentos.

5. Monitoramento de projetos:  diz respeito ao acompanhamento dos programas, projetos e atividades desenvolvidas pela Fundação.

· Ótimo: Possui análise aprofundada que permite monitorar a evolução das ações. Sugere correções de rumo, quando necessárias.  Possui a compreensão dos impactos das ações do programa ou projeto junto às comunidades rurais.

· Bom: Identifica o estágio de evolução dos programas e projetos e  detecta problemas, realizando análises que podem contribuir para o aprimoramento das ações da Fundação.

· Regular: Sob supervisão contínua, é capaz de cumprir tarefas que visam o acompanhamento das ações da Fundação.

· Fraco: Precisa aprimorar o acompanhamento dos projetos que estão sob sua responsabilidade.

6. Conhecimentos: diz respeito à busca dos conhecimentos gerais e específicos necessários para o desenvolvimento dos trabalhos.

· Ótimo: Está permanentemente buscando atualizar seus conhecimentos. Interessa-se em acompanhar as discussões que dizem respeito ao campo jurídico, à questão agrária e fundiária, a política agrária e fundiária nacional e estadual e a outras áreas do conhecimento. Procura sempre incorporar os novos conhecimentos no trabalho com seu grupo e no trabalho com as comunidades.

· Bom: Busca adquirir conhecimentos técnicos específicos necessários para sua área de atuação.

· Regular: Tem interesse aprimorar seus conhecimentos para desenvolver melhor suas atividades.

· Fraco: Precisa demonstrar maior interesse em buscar conhecimentos específicos que possam aprimorar seu trabalho.

7. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

8. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir  os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

9. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 3 - Fatores de Avaliação dos Analistas de Desenvolvimento Agrário

1. Visão social: compreensão do contexto social em que está inserido o trabalho desenvolvido com as comunidades rurais e compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida da população com quem trabalha.

· Ótimo: Possui visão crítica do trabalho desenvolvido e do contexto em que está inserido. Trabalha em favor da melhoria da qualidade de vida das comunidades rurais, numa perspectiva ampla e não sectária. Busca o contínuo aprimoramento da cidadania e das políticas públicas.

· Bom: Busca compreender o contexto em que seu trabalho está sendo desenvolvido e tem a percepção clara que seu trabalho afeta as comunidades rurais.

· Regular: Dedica-se, sob supervisão contínua, a desenvolver as tarefas que lhe são atribuídas, possuindo pouca visão do contexto do seu trabalho.

· Fraco: Preocupa-se apenas com o cumprimento de tarefas, com pouca compreensão do contexto e sem noção da população que, de forma direta ou indireta, é atingida pelo seu trabalho.

2. Desenvolvimento de processos participativos: desenvolvimento de uma atitude participativa pelo profissional no seu trabalho junto às comunidades rurais. 

· Ótimo: Possui, na relação com as comunidades rurais, a atitude de educador e aprendiz. Contribui, nas discussões com as comunidades, com seus conhecimentos específicos e valoriza os saberes da comunidade. Busca contribuir para a melhoria das condições de vida das comunidades e ter clareza a respeito do seu papel como profissional e como cidadão que integra uma instituição pública. Busca sempre o diálogo.

· Bom: Está sempre disposto ao diálogo e possui predisposição a aprofundar seu relacionamento com as comunidades.

· Regular: Busca sempre ouvir as comunidades, mas tem dificuldades em estabelecer um processo maduro de diálogo.

· Fraco: Tem dificuldades em estabelecer um processo de diálogo com as comunidades rurais.

3. Identificação e análise de problemas: diz respeito à compreensão e análise de situações problemas e à capacidade de propor soluções. 

· Ótimo: Identifica os problemas envolvidos em seu trabalho ou no trabalho do grupo e analisa os fatores que estão produzindo os problemas. Busca compreender as situações de forma global, propondo soluções pertinentes e efetivas. 

· Bom: Identifica problemas e busca analisar as suas causas, mas precisa aprimorar-se na compreensão das situações.

· Regular: Precisa aprimorar a identificação e análise de problemas.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar e analisar problemas que possam prejudicar o andamento dos programas e projetos da Fundação. 

4. Análise e elaboração de documentos técnicos: diz respeito à elaboração de documentos e análises técnicas realizadas no âmbito das atribuições do profissional. Inclui análises necessárias para o quotidiano bem como a elaboração de relatórios simples e complexos. Por exemplo: identificação de ocorrências que possam prejudicar uma safra e busca de soluções; elaboração de análise sobre a situação financeira de um determinado assentamento; elaboração de laudos; elaboração do planejamento territorial; etc.

· Ótimo: Busca sempre se aprofundar em suas análises, identificando problemas, suas causas e conseqüências, bem como oportunidades. Suas análises técnicas são claras, profundas e consistentes e demonstra conhecimento.

· Bom: Elabora análises técnicas confiáveis, ainda que necessite aprofundar suas análises e seus conhecimentos.

· Regular: Sob supervisão contínua, realiza análises que sempre necessitam revisões ou maior aprofundamento. 

· Fraco: Demonstra, em suas análises, possuir pouco conhecimento técnico e pouca compreensão global dos fatores que estão relacionados a uma situação-problema.

5. Elaboração de projetos: diz respeito à elaboração de projetos técnicos viáveis e consistentes, que contribuam para o desenvolvimento das comunidades rurais e da própria Fundação.

· Ótimo: Busca sempre elaborar projetos consistentes, baseados numa análise aprofundada da situação, preocupando-se com a sustentabilidade e viabilidade e com a solução dos problemas que motivaram a realização do projeto. Busca elaborar seus projetos de forma participativa.

· Bom: Busca sempre elaborar projetos corretos, a partir de diretrizes bem definidas, e está procurando aprimorar sua capacidade e seus conhecimentos nesse campo.

· Regular: Sob supervisão contínua, elabora projetos corretos.

· Fraco: Precisa aprimorar-se na elaboração de projetos.

6. Monitoramento de projetos: diz respeito ao acompanhamento dos programas, projetos e atividades desenvolvidas pela Fundação.

· Ótimo: Possui análise aprofundada que permite monitorar a evolução das ações. Sugere correções de rumo, quando necessárias. Possui a compreensão dos impactos das ações do programa ou projeto junto às comunidades rurais.

· Bom: Identifica o estágio de evolução dos programas e projetos e detecta problemas, realizando análises que podem contribuir para o aprimoramento das ações da Fundação.

· Regular: Sob supervisão contínua, é capaz de cumprir tarefas que visam o acompanhamento das ações da Fundação.

· Fraco: Precisa aprimorar o acompanhamento dos projetos que estão sob sua responsabilidade.

7. Conhecimentos: diz respeito à busca dos conhecimentos gerais e específicos necessários para o desenvolvimento dos trabalhos.

· Ótimo: Está permanentemente buscando atualizar seus conhecimentos. Interessa-se em acompanhar as discussões que dizem respeito à questão agrária e fundiária, a política agrária e fundiária nacional e estadual e a outras áreas do conhecimento. Procura sempre incorporar os novos conhecimentos no trabalho com seu grupo e no trabalho com as comunidades.

· Bom: Busca adquirir conhecimentos técnicos específicos necessários para sua área de atuação.

· Regular: Tem interesse em aprimorar seus conhecimentos para desenvolver melhor suas atividades.

· Fraco: Precisa demonstrar maior interesse em buscar conhecimentos específicos que possam aprimorar seu trabalho.

8. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. É um colaborador valioso da Fundação, que está sempre presente quando necessário. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

9. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

10. Relacionamento Interpessoal: 
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 4 - Fatores de Avaliação dos Analistas de Desenvolvimento Fundiário

1. Visão social: compreensão do contexto social em que está inserido o trabalho desenvolvido com as comunidades rurais e compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida da população assistida direta ou indiretamente. 

· Ótimo: Possui visão crítica do trabalho desenvolvido e do contexto em que está inserido. Trabalha em favor da melhoria da qualidade de vida das populações beneficiadas direta ou indiretamente.

· Bom: Busca compreender o contexto em que seu trabalho está sendo desenvolvido e tem a percepção clara que seu trabalho afeta as comunidades.

· Regular: Dedica-se, sob supervisão contínua, a desenvolver as tarefas que lhe são atribuídas, possuindo pouca noção da população que é atingida pelo seu trabalho, direta ou indiretamente.

· Fraco: Preocupa-se apenas com o cumprimento de tarefas, com pouca compreensão do contexto e sem noção da população que, de forma direta ou indireta, é atingida pelo seu trabalho.

2. Identificação e análise de problemas: diz respeito à compreensão e análise de situações problemas e à capacidade de propor soluções. 

· Ótimo: Identifica os problemas envolvidos em seu trabalho ou no trabalho do grupo e analisa os fatores que estão produzindo os problemas. Busca compreender as situações de forma global, propondo soluções pertinentes e efetivas. 

· Bom: Identifica problemas e busca analisar as suas causas, mas precisa aprimorar-se na compreensão das situações.

· Regular: Precisa aprimorar a identificação e análise de problemas.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar e analisar problemas que possam prejudicar o andamento dos programas e projetos da Fundação. 

3. Análises e elaboração de documentos técnicos: diz respeito à elaboração de documentos e análises técnicas realizadas no âmbito das atribuições do profissional. Inclui análises necessárias para o quotidiano bem como a elaboração de relatórios simples e complexos. Por exemplo: identificação de ocorrências que possam prejudicar uma safra e busca de soluções; elaboração de análise sobre a situação financeira de um determinado assentamento; elaboração de laudos; etc.

· Ótimo: Busca sempre se aprofundar em suas análises, identificando problemas, suas causas e conseqüências, bem como oportunidades. Suas análises técnicas são claras, profundas e consistentes e demonstra conhecimento.

· Bom: Elabora análises técnicas confiáveis, ainda que necessite aprofundar suas análises e seus conhecimentos.

· Regular: Sob supervisão contínua, realiza análises que sempre necessitam revisões ou maior aprofundamento. 

· Fraco: Demonstra, em suas análises, possuir pouco conhecimento técnico e pouca compreensão global dos fatores que estão relacionados a uma situação-problema.

4. Elaboração de projetos: diz respeito à elaboração de projetos técnicos viáveis e consistentes, que contribuam para o desenvolvimento das comunidades rurais e da própria Fundação.

· Ótimo: Busca sempre elaborar projetos consistentes, baseados numa análise aprofundada da situação, preocupando-se com a sustentabilidade e viabilidade e com a solução dos problemas que motivaram a realização do projeto. Busca elaborar seus projetos de forma participativa.

· Bom: Busca sempre elaborar projetos corretos, a partir de diretrizes bem definidas, e está procurando aprimorar sua capacidade e seus conhecimentos nesse campo.

· Regular: Sob supervisão contínua, elabora projetos corretos.

· Fraco: Precisa aprimorar-se na elaboração de projetos.

5. Monitoramento de projetos:  diz respeito ao acompanhamento dos programas, projetos e atividades desenvolvidas pela Fundação.

· Ótimo: Possui análise aprofundada que permite monitorar a evolução das ações. Sugere correções de rumo, quando necessárias. Possui a compreensão dos impactos das ações do programa ou projeto junto às comunidades rurais.

· Bom: Identifica o estágio de evolução dos programas e projetos e  detecta problemas, realizando análises que podem contribuir para o aprimoramento das ações da Fundação.

· Regular: Sob supervisão contínua, é capaz de cumprir tarefas que visam o acompanhamento das ações da Fundação.

· Fraco: Precisa aprimorar o acompanhamento dos projetos que estão sob sua responsabilidade.

6. Conhecimentos: diz respeito à busca dos conhecimentos gerais e específicos necessários para o desenvolvimento dos trabalhos.

· Ótimo: Está permanentemente buscando atualizar seus conhecimentos. Interessa-se em acompanhar as discussões que dizem respeito à questão agrária e fundiária, a política agrária e fundiária nacional e estadual e a outras áreas do conhecimento. Procura sempre incorporar os novos conhecimentos no trabalho com seu grupo e no trabalho com as comunidades.

· Bom: Busca adquirir conhecimentos técnicos específicos necessários para sua área de atuação.

· Regular: Tem interesse em aprimorar seus conhecimentos para desenvolver melhor suas atividades.

· Fraco: Precisa demonstrar maior interesse em buscar conhecimentos específicos que possam aprimorar seu trabalho.

7. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. É um colaborador valioso da Fundação, que está sempre presente quando necessário. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

8. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

9. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 5 - Fatores de Avaliação dos Analistas de Gestão Organizacional
1. Visão Social: compreensão do contexto social em que está inserido o trabalho desenvolvido e compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida da população com quem trabalha (público interno).

· Ótimo: Possui visão crítica do trabalho desenvolvido e do contexto em que está inserido. Trabalha em favor da melhoria da qualidade de vida dos colegas de trabalho sem perder a perspectiva da missão institucional.

· Bom: Busca compreender o contexto em que seu trabalho está sendo desenvolvido e tem a percepção clara que seu trabalho afeta os colegas de trabalho.

· Regular: Apenas sob supervisão contínua desenvolve as tarefas que lhe são atribuídas.

· Fraco: Tem dificuldades no cumprimento das tarefas com pouca compreensão do contexto.

2. Identificação e análise de problemas: diz respeito à compreensão e análise de situações problemas e à capacidade de propor soluções. 

· Ótimo: Identifica os problemas envolvidos em seu trabalho ou no trabalho do grupo, analisa os fatores que estão produzindo os problemas. Busca compreender as situações de forma global, propondo soluções pertinentes e efetivas. 

· Bom: Identifica problemas e busca analisar as suas causas, mas precisa aprimorar-se na compreensão das situações.

· Regular: Precisa aprimorar a identificação e análise de problemas.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar e analisar problemas que possam prejudicar o andamento dos programas e projetos da Fundação. 

3. Elaboração de análises e documentos técnicos: diz respeito à elaboração de documentos e análises técnicas realizadas no âmbito das atribuições do profissional. Inclui análises necessárias para o quotidiano bem como a elaboração de relatórios simples e complexos. 

· Ótimo: Busca sempre se aprofundar em suas análises, identificando problemas, suas causas e conseqüências, bem como oportunidades. Suas análises técnicas são claras, profundas e consistentes e demonstra conhecimento.

· Bom: Elabora análises técnicas confiáveis, ainda que necessite aprofundar suas análises e seus conhecimentos.

· Regular: Sob supervisão contínua, realiza análises que sempre necessitam revisões ou maior aprofundamento. 

· Fraco: Demonstra, em suas análises, possuir pouco conhecimento técnico e pouca compreensão global dos fatores que estão relacionados a uma situação-problema.

4. Elaboração de projetos: diz respeito à elaboração de projetos técnicos viáveis e consistentes, que contribuam para o desenvolvimento do seu público alvo.

· Ótimo: Busca sempre elaborar projetos consistentes, baseados numa análise aprofundada da situação, preocupando-se com a sustentabilidade e viabilidade e com a solução dos problemas que motivaram a realização do projeto.

· Bom: Busca sempre elaborar projetos corretos, a partir de diretrizes bem definidas, e está procurando aprimorar sua capacidade e seus conhecimentos nesse campo.

· Regular: Sob supervisão contínua, elabora projetos corretos.

· Fraco: Precisa aprimorar-se na elaboração de projetos.

5. Monitoramento de projetos: diz respeito ao acompanhamento dos programas, projetos e atividades desenvolvidas pela Fundação. Gestão de recursos...

· Ótimo: Possui análise aprofundada que permite monitorar a evolução das ações. Sugere correções de rumo, quando necessárias.  Possui a compreensão dos impactos das ações do programa ou projeto junto ao público alvo.

· Bom: Identifica o estágio de evolução dos programas e projetos e detecta problemas, realizando análises que podem contribuir para o aprimoramento das ações da Fundação.

· Regular: Sob supervisão contínua, é capaz de cumprir tarefas que visam o acompanhamento das ações da Fundação.

· Fraco: Precisa aprimorar o acompanhamento dos projetos que estão sob sua responsabilidade.

6. Conhecimentos: diz respeito à busca dos conhecimentos gerais e específicos necessários para o desenvolvimento dos trabalhos.

· Ótimo: Está permanentemente buscando atualizar seus conhecimentos. Interessa-se em desenvolver-se na sua área de atuação. Procura sempre incorporar os novos conhecimentos no trabalho.

· Bom: Busca adquirir conhecimentos técnicos específicos necessários para sua área de atuação.

· Regular: Tem interesse em aprimorar seus conhecimentos para desenvolver melhor suas atividades.

· Fraco: Precisa demonstrar maior interesse em buscar conhecimentos específicos que possam aprimorar seu trabalho.

7. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. É um colaborador valioso da Fundação, que está sempre presente quando necessário. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

8. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

9. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 6 - Fatores de Avaliação dos Analistas de Informática

1. Visão Social: compreensão do contexto social em que está inserido o trabalho desenvolvido e compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida da população com quem trabalha (público interno).

· Ótimo: Possui visão crítica do trabalho desenvolvido e do contexto em que está inserido. Trabalha em favor da melhoria da qualidade de vida dos colegas de trabalho sem perder a perspectiva da missão institucional.

· Bom: Busca compreender o contexto em que seu trabalho está sendo desenvolvido e tem a percepção clara que seu trabalho afeta os colegas de trabalho.

· Regular: Apenas sob supervisão contínua desenvolve as tarefas que lhe são atribuídas.

· Fraco: Tem dificuldades no cumprimento das tarefas com pouca compreensão do contexto.

2. Identificação e análise de problemas: diz respeito à compreensão e análise de situações problemas e à capacidade de propor soluções. Aplica-se também a ações de suporte técnico.

· Ótimo: Identifica os problemas envolvidos em seu trabalho ou no trabalho do grupo e analisa os fatores que estão produzindo os problemas. Busca compreender as situações de forma global, propondo soluções pertinentes e efetivas. 

· Bom: Identifica problemas e busca analisar as suas causas, mas precisa aprimorar-se na compreensão das situações.

· Regular: Precisa aprimorar a identificação e análise de problemas.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar e analisar problemas que possam prejudicar o andamento dos programas e projetos da Fundação. 

3. Elaboração de programas (softwares): diz respeito à elaboração de programas viáveis e consistentes, que contribuam para o desenvolvimento das comunidades rurais e da própria Fundação.

· Ótimo: Busca sempre elaborar projetos consistentes e bem desenvolvidos, baseados numa análise aprofundada da situação, preocupando-se com a com a solução dos problemas que motivaram a realização do projeto, em interação com o público demandante dos serviços.

· Bom: Busca sempre elaborar projetos consistentes, a partir de diretrizes bem definidas, e está procurando aprimorar sua capacidade e seus conhecimentos nesse campo.

· Regular: Sob supervisão contínua, elabora programas corretos.

· Fraco: Precisa aprimorar-se na elaboração de projetos.

4. Monitoramento de ações ou projetos: diz respeito ao acompanhamento dos projetos e ações de informática desenvolvidas pela Fundação.

· Ótimo: Possui análise aprofundada que permite monitorar a evolução das ações. Sugere correções de rumo, quando necessárias. Possui a compreensão dos impactos das ações junto ao ITESP.

· Bom: Identifica o estágio de evolução dos programas e projetos e detecta problemas, realizando análises que podem contribuir para o aprimoramento das ações da Fundação.

· Regular: Sob supervisão contínua, é capaz de cumprir tarefas que visam o acompanhamento das ações da Fundação.

· Fraco: Precisa aprimorar o acompanhamento dos projetos ou ações que estão sob sua responsabilidade.

5. Conhecimentos: diz respeito à busca dos conhecimentos gerais e específicos necessários para o desenvolvimento dos trabalhos.

· Ótimo: Está permanentemente buscando atualizar seus conhecimentos. Interessa-se em acompanhar as inovações em sua área e incorporar esses conhecimentos no trabalho.

· Bom: Busca adquirir conhecimentos técnicos específicos necessários para sua área de atuação.

· Regular: Tem interesse em aprimorar seus conhecimentos para desenvolver melhor suas atividades, mas precisa aprimorar-se.

· Fraco: Precisa demonstrar maior interesse em buscar conhecimentos específicos que possam aprimorar seu trabalho.

6. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. É um colaborador valioso da Fundação, que está sempre presente quando necessário. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

7. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

8. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.
Anexo 7 - Fatores de Avaliação dos Técnicos de Desenvolvimento Agrário - Perfil: Levantamentos Sócio-Econômicos em Áreas de Conflitos e Comunidades Rurais

1. Colaboração: disposição do profissional em colaborar com as necessidades do seu grupo de trabalho e da instituição.

· Ótimo: Busca colaborar com o companheiro e com o grupo, é prestativo e demonstra boa vontade. Tem a consciência de que seu trabalho é importante para outras pessoas, e que se falhar poderá prejudicar o trabalho de outros. 

· Bom: Busca colaborar com o companheiro, é prestativo e demonstra boa vontade.

· Regular: Nem sempre colabora com o grupo e com a instituição. 

· Fraco: Somente quando é solicitado, dispõe-se a colaborar. 

2. Visão social: compreensão do contexto social em que está inserido o trabalho desenvolvido com o público alvo e compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida da população com quem trabalha.

· Ótimo: Possui visão crítica do trabalho desenvolvido e do contexto em que está inserido. Trabalha em favor da melhoria da qualidade de vida da população assistida de forma direta ou indireta. 

· Bom: Busca compreender o contexto em que seu trabalho está sendo desenvolvido e tem a percepção clara que seu trabalho afeta as comunidades.

· Regular: Dedica-se, sob supervisão contínua, a desenvolver as tarefas que lhe são atribuídas, possuindo pouca compreensão do contexto do seu trabalho.

· Fraco: Preocupa-se apenas com o cumprimento de tarefas, com pouca compreensão do contexto e sem noção da população que, de forma direta ou indireta, é atingida pelo seu trabalho.

3. Conhecimentos Específicos: diz respeito aos conhecimentos técnicos e à sua aplicação no cumprimento das atribuições do seu perfil: agricultura familiar e desenvolvimento sustentável de comunidades rurais.

· Ótimo: Domina os conhecimentos técnicos necessários para a sua função e cumpre suas atribuições com alto nível de qualidade.
· Bom: Possui os conhecimentos necessários para a sua função e realiza trabalhos com bom nível de qualidade e precisão técnica

· Regular: Nem sempre possui os conhecimentos necessários e algumas vezes seus trabalhos atingem os níveis de qualidade e precisão exigidos.

· Fraco: Possui deficiências quanto aos conhecimentos exigidos e seus trabalhos muitas vezes deixar por desejar, necessitando supervisão constante.

4. Identificação de problemas e proposição de soluções: diz respeito à identificação de problemas no trabalho e à capacidade de propor e encaminhar soluções. 

· Ótimo: Está sempre atento para identificar problemas que possam prejudicar seu trabalho, busca sempre propor soluções e dá os encaminhamentos necessários, na sua área de competência.

· Bom: Muitas vezes identifica problemas que possam prejudicar seu trabalho e na maioria das vezes propõe soluções adequadas para solucioná-los.

· Regular: Identifica problemas que possam prejudicar os trabalhos, mas tem dificuldades em propor soluções.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar problemas que possam prejudicar o seu trabalho.

5. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

6. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

7. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 8 - Fatores de Avaliação dos Técnicos de Desenvolvimento Agrário - Perfil: Projetos de Infra-estrutura rural

1. Colaboração: disposição do profissional em colaborar com as necessidades do seu grupo de trabalho e da instituição.

· Ótimo: Busca colaborar com o companheiro e com o grupo, é prestativo e demonstra boa vontade. Tem a consciência de que seu trabalho é importante para outras pessoas, e que se falhar poderá prejudicar o trabalho de outros. 

· Bom: Busca colaborar com o companheiro, é prestativo e demonstra boa vontade.

· Regular: Nem sempre colabora com o grupo e com a instituição. 

· Fraco: Somente quando é solicitado, dispõe-se a colaborar. 

2. Visão social: compreensão do contexto social em que está inserido o trabalho desenvolvido com o público alvo e compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida da população com quem trabalha.

· Ótimo: Possui visão crítica do trabalho desenvolvido e do contexto em que está inserido. Trabalha em favor da melhoria da qualidade de vida da população assistida de forma direta ou indireta. 

· Bom: Busca compreender o contexto em que seu trabalho está sendo desenvolvido e tem a percepção clara que seu trabalho afeta as comunidades.

· Regular: Dedica-se, sob supervisão contínua, a desenvolver as tarefas que lhe são atribuídas, possuindo pouca compreensão do contexto do seu trabalho.

· Fraco: Preocupa-se apenas com o cumprimento de tarefas, com pouca compreensão do contexto e sem noção da população que, de forma direta ou indireta, é atingida pelo seu trabalho.

3. Conhecimentos Específicos: diz respeito aos conhecimentos técnicos e à sua aplicação no cumprimento das atribuições do seu perfil: agricultura familiar e desenvolvimento sustentável de comunidades rurais.

· Ótimo: Domina os conhecimentos técnicos necessários para a sua função e cumpre suas atribuições com alto nível de qualidade.
· Bom: Possui os conhecimentos necessários para a sua função e realiza trabalhos com bom nível de qualidade e precisão técnica

· Regular: Nem sempre possui os conhecimentos necessários e algumas vezes seus trabalhos atingem os níveis de qualidade e precisão exigidos.

· Fraco: Possui deficiências quanto aos conhecimentos exigidos e seus trabalhos muitas vezes deixar por desejar, necessitando supervisão constante.

4. Identificação de problemas e proposição de soluções: diz respeito à identificação de problemas no trabalho e à capacidade de propor e encaminhar soluções. 

· Ótimo: Está sempre atento para identificar problemas que possam prejudicar seu trabalho, busca sempre propor soluções e dá os encaminhamentos necessários, na sua área de competência.

· Bom: Muitas vezes identifica problemas que possam prejudicar seu trabalho e na maioria das vezes propõe soluções adequadas para solucioná-los.

· Regular: Identifica problemas que possam prejudicar os trabalhos, mas tem dificuldades em propor soluções.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar problemas que possam prejudicar o seu trabalho.

5. Monitoramento de projetos: diz respeito ao acompanhamento dos programas, projetos e atividades desenvolvidas pela Fundação.

· Ótimo: Acompanha bem os programas e projetos da Fundação. Sugere correções de rumo, quando necessárias. Possui a compreensão dos impactos das ações do programa ou projeto junto às comunidades rurais.

· Bom: Identifica o estágio de evolução dos programas e projetos e detecta problemas, contribuindo para o aprimoramento das ações da Fundação.

· Regular: Sob supervisão contínua, é capaz de cumprir tarefas que visam o acompanhamento das ações da Fundação.

· Fraco: Precisa aprimorar o acompanhamento dos projetos que estão sob sua responsabilidade.

6. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

7. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

8. Relacionamento Interpessoal: 
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 9 - Fatores de Avaliação dos Técnicos de Desenvolvimento Agrário - Perfil: Agricultura Familiar e Desenvolvimento Sustentável de Comunidades Rurais

1. Colaboração: disposição do profissional em colaborar com as necessidades do seu grupo de trabalho e da instituição.

· Ótimo: Busca colaborar com o companheiro e com o grupo, é prestativo e demonstra boa vontade. Tem a consciência de que seu trabalho é importante para outras pessoas, e que se falhar poderá prejudicar o trabalho de outros. 

· Bom: Busca colaborar com o companheiro, é prestativo e demonstra boa vontade.

· Regular: Nem sempre colabora com o grupo e com a instituição. 

· Fraco: Somente quando é solicitado, dispõe-se a colaborar. 

2. Visão social: compreensão do contexto social em que está inserido o trabalho desenvolvido com o público alvo e compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida da população com quem trabalha.

· Ótimo: Possui visão crítica do trabalho desenvolvido e do contexto em que está inserido. Trabalha em favor da melhoria da qualidade de vida da população assistida de forma direta ou indireta. 

· Bom: Busca compreender o contexto em que seu trabalho está sendo desenvolvido e tem a percepção clara que seu trabalho afeta as comunidades.

· Regular: Dedica-se, sob supervisão contínua, a desenvolver as tarefas que lhe são atribuídas, possuindo pouca compreensão do contexto do seu trabalho.

· Fraco: Preocupa-se apenas com o cumprimento de tarefas, com pouca compreensão do contexto e sem noção da população que, de forma direta ou indireta, é atingida pelo seu trabalho.

3. Conhecimentos Específicos: diz respeito aos conhecimentos técnicos e à sua aplicação no cumprimento das atribuições do seu perfil: agricultura familiar e desenvolvimento sustentável de comunidades rurais.

· Ótimo: Domina os conhecimentos técnicos necessários para a sua função e cumpre suas atribuições com alto nível de qualidade.
· Bom: Possui os conhecimentos necessários para a sua função e realiza trabalhos com bom nível de qualidade e precisão técnica

· Regular: Nem sempre possui os conhecimentos necessários e algumas vezes seus trabalhos atingem os níveis de qualidade e precisão exigidos.

· Fraco: Possui deficiências quanto aos conhecimentos exigidos e seus trabalhos muitas vezes deixar por desejar, necessitando supervisão constante.

4. Identificação de problemas e proposição de soluções: diz respeito à identificação de problemas no trabalho e à capacidade de propor e encaminhar soluções. 

· Ótimo: Está sempre atento para identificar problemas que possam prejudicar seu trabalho, busca sempre propor soluções e dá os encaminhamentos necessários, na sua área de competência.

· Bom: Muitas vezes identifica problemas que possam prejudicar seu trabalho e na maioria das vezes propõe soluções adequadas para solucioná-los.

· Regular: Identifica problemas que possam prejudicar os trabalhos, mas tem dificuldades em propor soluções.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar problemas que possam prejudicar o seu trabalho.

5. Elaboração de projetos: diz respeito à elaboração de projetos técnicos viáveis e consistentes, que contribuam para o desenvolvimento das comunidades rurais e da própria Fundação.

· Ótimo: Busca sempre elaborar projetos consistentes preocupando-se com a sustentabilidade e viabilidade e com a solução dos problemas que motivaram a realização do projeto. Busca elaborar seus projetos de forma participativa.

· Bom: Busca sempre elaborar projetos corretos, a partir de diretrizes bem definidas, e está procurando aprimorar sua capacidade e seus conhecimentos nesse campo.

· Regular: Sob supervisão contínua, elabora projetos corretos.

· Fraco: Precisa aprimorar-se na elaboração de projetos.

6. Monitoramento de projetos:  diz respeito ao acompanhamento dos programas, projetos e atividades desenvolvidas pela Fundação.

· Ótimo: Acompanha bem os programas e projetos da Fundação. Sugere correções de rumo, quando necessárias. Possui a compreensão dos impactos das ações do programa ou projeto junto às comunidades rurais.

· Bom: Identifica o estágio de evolução dos programas e projetos e detecta problemas, contribuindo para o aprimoramento das ações da Fundação.

· Regular: Sob supervisão contínua, é capaz de cumprir tarefas que visam o acompanhamento das ações da Fundação.

· Fraco: Precisa aprimorar o acompanhamento dos projetos que estão sob sua responsabilidade.

7. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

8. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

9. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 10 - Fatores de Avaliação dos Técnicos de Desenvolvimento Fundiário

1. Colaboração: disposição do profissional em colaborar com as necessidades do seu grupo de trabalho e da instituição.

· Ótimo: Busca colaborar com o companheiro e com o grupo, é prestativo e demonstra boa vontade. Tem a consciência de que seu trabalho é importante para outras pessoas, e que se falhar poderá prejudicar o trabalho de outros. 

· Bom: Busca colaborar com o companheiro, é prestativo e demonstra boa vontade.

· Regular: Nem sempre colabora com o grupo e com a instituição. 

· Fraco: Somente quando é solicitado, dispõe-se a colaborar. 

2. Conhecimentos Específicos: diz respeito aos conhecimentos técnicos e à sua aplicação no cumprimento das atribuições do seu perfil: levantamentos topográficos, aplicação de cadastros, desenhos técnicos.

· Ótimo: Domina os conhecimentos técnicos necessários para a sua função e realiza trabalhos com alto nível de qualidade e precisão técnica.
· Bom: Possui os conhecimentos necessários para a sua função e realiza trabalhos com bom nível de qualidade e precisão técnica

· Regular: Nem sempre possui os conhecimentos necessários e algumas vezes seus trabalhos atingem os níveis de qualidade e precisão exigidos.

· Fraco: Possui deficiências quanto aos conhecimentos exigidos e seus trabalhos muitas vezes deixar por desejar, necessitando supervisão constante.

3. Identificação de problemas e proposição de soluções: diz respeito à identificação de problemas no trabalho e à capacidade de propor e encaminhar soluções. 

· Ótimo: Está sempre atento para identificar problemas que possam prejudicar seu trabalho, busca sempre propor soluções e dá os encaminhamentos necessários, na sua área de competência.

· Bom: Muitas vezes identifica problemas que possam prejudicar seu trabalho e na maioria das vezes propõe soluções adequadas para solucioná-los.

· Regular: Identifica problemas que possam prejudicar os trabalhos, mas tem dificuldades em propor soluções.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar problemas que possam prejudicar o seu trabalho.

4. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

5. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

6. Cuidado na utilização de recursos: utilização racional e organização dos equipamentos.

· Ótimo: Utiliza e cuida bem dos instrumentos de trabalho. Não desperdiça material.

· Bom: Utiliza de forma correta os instrumentos de trabalho e não costuma desperdiçar material. 

· Regular: Nem sempre cuida bem dos equipamentos de trabalho.

· Fraco: Mostra-se displicente no cuidado dos equipamentos e materiais de trabalho.

7. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 11 – Fatores de Avaliação do Técnico de Gestão Organizacional

1. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

2. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, compreende a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. 

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

3. Colaboração: disposição do profissional em colaborar com as necessidades do seu grupo de trabalho e da instituição.

· Ótimo: Busca colaborar com o companheiro e com o grupo, é prestativo e demonstra boa vontade. Tem a consciência de que seu trabalho é importante para outras pessoas, e que se falhar poderá prejudicar o trabalho de outros. 

· Bom: Busca colaborar com o companheiro, é prestativo e demonstra boa vontade.

· Regular: Nem sempre colabora com o grupo e com a instituição. 

· Fraco: Somente quando é solicitado, dispõe-se a colaborar. 

4. Organização do tempo e do ambiente de trabalho: utilização racional do tempo de trabalho disponível, com noção de prioridade. Organização do ambiente de trabalho.

· Ótimo: Mantém o ambiente de trabalho organizado. Divide bem o tempo para cumprir suas tarefas. Possui noção de prioridade: sabe o que é mais importante naquele determinado momento e toma providências para que algum serviço não seja prejudicado.

· Bom: Organiza bem suas atividades e o ambiente de trabalho, o que permite que cumpra bem suas tarefas.

· Regular: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas, tendo pouca noção do que é mais importante. 

· Fraco: Necessita constante supervisão e orientação. É comum começar algo sem terminar. O ambiente de trabalho é desorganizado.

5. Cuidado na utilização de recursos: utilização racional e organização dos equipamentos.

· Ótimo: Utiliza e cuida bem dos instrumentos de trabalho. Não desperdiça material.

· Bom: Utiliza de forma correta os instrumentos de trabalho e não costuma desperdiçar material. 

· Regular: Nem sempre cuida bem dos equipamentos de trabalho.

· Fraco: Mostra-se displicente no cuidado dos equipamentos e materiais de trabalho.

6. Atendimento ao público interno e externo: atendimento aos colegas de trabalho e a pessoas de fora da instituição.

· Ótimo: O profissional compreende que o bom atendimento faz parte de seu trabalho. Busca sempre ser solícito, correto e claro.

· Bom: É um profissional que procura sempre atender bem às pessoas que lhe procuram.

· Regular: Atende às pessoas de forma burocrática e desinteressada.

· Fraco: É desatento no atendimento às pessoas. 

7. Conhecimentos Específicos: diz respeito aos conhecimentos técnicos e à sua aplicação no cumprimento das atribuições do seu perfil: artes gráficas; finanças públicas; administração pública; apoio administrativo; promoção institucional e eventos.

· Ótimo: Domina os conhecimentos técnicos necessários para a sua função e realiza trabalhos com alto nível de qualidade.
· Bom: Possui os conhecimentos necessários para a sua função e realiza trabalhos com bom nível de qualidade.

· Regular: Nem sempre possui os conhecimentos necessários e algumas vezes seus trabalhos atingem os níveis de qualidade exigidos.

· Fraco: Possui deficiências quanto aos conhecimentos exigidos e seus trabalhos muitas vezes deixar por desejar, necessitando supervisão constante.

8. Identificação de problemas e proposição de soluções: diz respeito à identificação de problemas no trabalho e à capacidade de propor e encaminhar soluções. 

· Ótimo: Está sempre atento para identificar problemas que possam prejudicar seu trabalho, busca sempre propor soluções e dá os encaminhamentos necessários, na sua área de competência.

· Bom: Muitas vezes identifica problemas que possam prejudicar seu trabalho e na maioria das vezes propõe soluções adequadas para solucioná-los.

· Regular: Identifica problemas que possam prejudicar os trabalhos, mas tem dificuldades em propor soluções.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar problemas que possam prejudicar o seu trabalho.

9. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 12 - Fatores de Avaliação dos Técnicos de Informática

11. Colaboração: disposição do profissional em colaborar com as necessidades do seu grupo de trabalho e da instituição.

· Ótimo: Busca colaborar com o companheiro e com o grupo, é prestativo e demonstra boa vontade. Tem a consciência de que seu trabalho é importante para outras pessoas, e que se falhar poderá prejudicar o trabalho de outros. 

· Bom: Busca colaborar com o companheiro, é prestativo e demonstra boa vontade.

· Regular: Nem sempre colabora com o grupo e com a instituição. 

· Fraco: Somente quando é solicitado, dispõe-se a colaborar. 

12. Conhecimentos Específicos: diz respeito aos conhecimentos técnicos e à sua aplicação no cumprimento das atribuições do seu perfil.

· Ótimo: Domina os conhecimentos técnicos necessários para a sua função e realiza trabalhos com alto nível de qualidade técnica.
· Bom: Possui os conhecimentos necessários para a sua função e realiza trabalhos com bom nível de qualidade técnica

· Regular: Nem sempre possui os conhecimentos necessários e algumas vezes seus trabalhos atingem os níveis de qualidade exigidos.

· Fraco: Possui deficiências quanto aos conhecimentos exigidos e seus trabalhos muitas vezes deixar por desejar, necessitando supervisão constante.

13. Identificação de problemas e proposição de soluções: diz respeito à identificação de problemas no trabalho e à capacidade de propor e encaminhar soluções. 

· Ótimo: Está sempre atento para identificar problemas que possam prejudicar seu trabalho, busca sempre propor soluções e dá os encaminhamentos necessários, na sua área de competência.

· Bom: Muitas vezes identifica problemas que possam prejudicar seu trabalho e na maioria das vezes propõe soluções adequadas para solucioná-los.

· Regular: Identifica problemas que possam prejudicar os trabalhos, mas tem dificuldades em propor soluções.

· Fraco: Tem dificuldades em identificar problemas que possam prejudicar o seu trabalho.

14. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação à missão da instituição.

· Ótimo: É um profissional dedicado, criativo, crítico. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

15. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, é criativo e supera as expectativas, pois vislumbra a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas. Cumpre as expectativas e é dedicado.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

16. Cuidado na utilização de recursos: utilização racional e organização dos equipamentos.

· Ótimo: Utiliza e cuida bem dos instrumentos de trabalho. Não desperdiça material.

· Bom: Utiliza de forma correta os instrumentos de trabalho e não costuma desperdiçar material. 

· Regular: Nem sempre cuida bem dos equipamentos de trabalho.

· Fraco: Mostra-se displicente no cuidado dos equipamentos e materiais de trabalho.

17. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 13 – Fatores de Avaliação do Motorista

1. Habilidades de Direção: habilidades práticas necessárias para o bom desempenho das funções previstas (direção defensiva). 

· Ótimo: Dirige o veículo respeitando as normas de trânsito e os padrões de segurança, mostrando-se habilidoso e responsável.

· Bom: Dirige o veículo respeitando as normas de trânsito e os padrões de segurança.

· Regular: Geralmente dirige o veículo respeitando as normas de trânsito e os padrões de segurança. 

· Fraco: Nem sempre dirige o veículo respeitando as normas de trânsito e os padrões de segurança.

2. Conhecimento de trajetos: diz respeito ao conhecimento dos percursos, tanto no município como em viagens. 

· Ótimo: Busca sempre conhecer as melhores alternativas de trajetos em viagens e no seu município. 

· Bom: Quando é orientado, utiliza os melhores trajetos.

· Regular: Conhece pouco as alternativas de trajetos.

· Fraco: É pouco interessado em estudar alternativas de trajetos.

3. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação ao seu trabalho.

· Ótimo: É um profissional dedicado e criativo. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

4. Realização do Trabalho: diz respeito à realização do trabalho com qualidade e responsabilidade.

· Ótimo: O profissional cumpre o seu trabalho de forma responsável, atendendo prontamente às solicitações de trabalho. Compreende a importância da tarefa para o cumprimento da missão da instituição.

· Bom: O profissional cumpre o seu trabalho de forma responsável, atendendo às solicitações de trabalho.

· Regular: Nem sempre atende às solicitações de trabalho.
· Fraco: Procura esquivar-se das responsabilidades e solicitações de trabalho.

5. Colaboração: disposição do profissional em colaborar com as necessidades do seu grupo de trabalho, da sua gerência e da instituição.

· Ótimo: Busca colaborar com o companheiro e com o grupo, é prestativo e demonstra boa vontade. Tem a consciência de que seu trabalho é importante para outras pessoas, e que se falhar poderá prejudicar o trabalho de outros. Quando tem tempo livre, contribui com os companheiros.

· Bom: É um profissional que colabora com o grupo e com a instituição. Busca colaborar com o companheiro, é prestativo e demonstra boa vontade.

· Regular: Nem sempre colabora com o grupo e com a instituição. É pouco participativo.

· Fraco: Somente quando é solicitado, dispõe-se a colaborar. 

6. Organização do tempo e do ambiente de trabalho: utilização racional do tempo de trabalho disponível, com noção de prioridade. Organização do ambiente de trabalho.

· Ótimo: Mantém o ambiente de trabalho organizado. Divide bem o tempo para cumprir suas tarefas. Possui noção de prioridade: sabe o que é mais importante naquele determinado momento e toma providências para que algum serviço não seja prejudicado.

· Bom: Organiza bem suas atividades e o ambiente de trabalho, sempre localizando o material que lhe é necessário, o que permite que cumpra bem suas tarefas.

· Regular: Possui dificuldades em cumprir suas tarefas, tendo pouca noção do que é mais importante. Necessita constante supervisão e orientação. É comum começar algo sem terminar. O ambiente de trabalho é desorganizado. Precisa aprimorar-se.

· Fraco: Tem dificuldades em organizar o seu trabalho, mesmo com orientação constante.

7. Cuidado na conservação e manutenção do veículo. 
· Ótimo: Mostra-se cuidadoso e caprichoso na manutenção e conservação do veículo.

· Bom: Está atento para a manutenção e conservação do veículo.

· Regular: Nem sempre está atento para a manutenção e conservação do veículo.

· Fraco: É descuidado com a manutenção e conservação do veículo.

8. Atendimento ao público interno e/ou externo: atendimento aos colegas de trabalho e a pessoas de fora da instituição.

· Ótimo: O profissional compreende que o bom atendimento faz parte de seu trabalho. Busca sempre ser solícito, correto e claro.

· Bom: É um profissional que procura sempre atender bem às pessoas que lhe procuram.

· Regular: Atende às pessoas de forma burocrática e desinteressada.

· Fraco: É desatento no atendimento às pessoas. 

9. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 14 – Fatores de Avaliação dos Auxiliares de Desenvolvimento e de Gestão Organizacional

1. Habilidades: habilidades práticas necessárias para o bom desempenho das funções previstas para o perfil: cadastramento, apoio a levantamentos topográficos, transporte de materiais, elaboração de croquis. 

· Ótimo: Seu serviço é bem feito e apreciado. Cuida bem dos equipamentos e dos materiais que estão sob sua responsabilidade.

· Bom: Realiza os serviços que são solicitados, precisando aprimorar-se no capricho.

· Regular: Tem dificuldades em cumprir os serviços solicitados com a qualidade desejada.

· Fraco: Muitas vezes seu serviço deixa a desejar, precisando aprimorar suas habilidades e a utilizar melhor os equipamentos e os materiais.

2. Atitude profissional: diz respeito à atitude do profissional em relação ao seu trabalho.

· Ótimo: É um profissional dedicado e criativo. Possui uma atitude respeitosa em relação à hierarquia e às normas e procedimentos da instituição. Emite opiniões e apresenta sugestões. 

· Bom: É um profissional dedicado, que possui atitude respeitosa em relação à hierarquia e que cumpre as normas e procedimentos da instituição. 

· Regular: É um profissional que cumpre as normas e procedimentos da instituição.

· Fraco: É um profissional que nem sempre cumpre as normas e procedimentos da Fundação.

3. Cumprimento de tarefas: diz respeito ao cumprimento das tarefas com qualidade e no prazo compatível.

· Ótimo: No cumprimento das tarefas, o profissional, além de cumprir os prazos e de realizar um trabalho de qualidade, compreende a importância da tarefa no cumprimento da missão da instituição.

· Bom: Cumpre, com qualidade e no prazo compatível, as tarefas que lhe são atribuídas.

· Regular: Cumpre, no limite do mínimo exigido, as tarefas que lhe são atribuídas, no que diz respeito à qualidade e prazos.

· Fraco: Tem dificuldades em cumprir suas tarefas na qualidade e no prazo exigido, sem justificativas cabíveis.

4. Colaboração: disposição do profissional em colaborar com as necessidades do seu grupo de trabalho e da instituição.

· Ótimo: Busca colaborar com o companheiro e com o grupo, é prestativo e demonstra boa vontade. Tem a consciência de que seu trabalho é importante para outras pessoas, e que se falhar poderá prejudicar o trabalho de outros. Quando tem tempo livre, contribui com os companheiros.

· Bom: Busca colaborar com o companheiro, é prestativo e demonstra boa vontade.

· Regular: Nem sempre colabora com o grupo e com a instituição. É pouco.

· Fraco: Somente quando é solicitado, dispõe-se a colaborar. 

5. Organização do tempo: utilização racional do tempo disponível, com noção de prioridade, para realização do trabalho.

· Ótimo: Divide bem o tempo para cumprir suas tarefas. Possui noção de prioridade: sabe o que é mais importante naquele determinado momento e toma providências para que algum serviço não seja prejudicado.

· Bom: Organiza bem suas atividades, o que permite que cumpra bem suas tarefas.

· Regular: Possui certa dificuldade em realizar suas tarefas, tendo pouca noção do que é mais importante. 

· Fraco: Necessita constante supervisão e orientação. O ambiente de trabalho é desorganizado.

6. Cuidado na utilização de recursos: utilização racional e organização dos equipamentos.

· Ótimo: Utiliza e cuida bem dos instrumentos de trabalho. Não desperdiça material.

· Bom: Utiliza de forma correta os instrumentos de trabalho e não costuma desperdiçar material. 

· Regular: Nem sempre cuida bem dos equipamentos de trabalho.

· Fraco: Mostra-se displicente no cuidado dos equipamentos e materiais de trabalho.

7. Atendimento ao público interno e/ou externo: atendimento aos colegas de trabalho e a pessoas de fora da instituição.

· Ótimo: O profissional compreende que o bom atendimento faz parte de seu trabalho. Busca sempre ser solícito, correto e claro.

· Bom: É um profissional que procura sempre atender bem às pessoas que lhe procuram.

· Regular: Atende às pessoas de forma burocrática e desinteressada.

· Fraco: É desatento no atendimento às pessoas. 

18. Relacionamento Interpessoal:
· Ótimo: Sabe ouvir e lida bem com situações de conflito, estabelecendo um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos, estando aberto a sugestões e críticas. 

· Bom: Sabe ouvir e está aberto a críticas e sugestões.

· Regular: Sabe ouvir, mas nem sempre lida bem com situações de conflito.

· Fraco: Tem dificuldades em ouvir e em lidar com situações de conflito.

Anexo 15 - Campos complementares do formulário de Avaliação

preenchimento obrigatório

	Observações do Profissional em processo de avaliação

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________



	Recomendações do Avaliador para aprimoramento do desempenho do profissional

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________



	

	Data e Assinatura

________________________________              __________________________________

Avaliador                                                               Avaliando




Anexo 16 - Proposta de Roteiro para a Avaliação de Desempenho em grupo

· Apresentação pelo dirigente do resultado da avaliação em grupo através de cartazes.

· Propor a reflexão desse resultado pelo grupo a isso, a partir daí, possibilitar a expressão do grupo através de materiais diversos (massa modeladora, desenho), em seguida o grupo expõe o que fez.

· O grupo terá 30 minutos para refletir as seguintes questões:

· Quais são os principais desafios do grupo?

· Quais as principais metas?

· Como fazer para aprimorar o trabalho?

· O grupo deverá expressar-se através de texto utilizando cartolina.

Anexo 17 - Habilidades dos Grupos Técnicos da Fundação ITESP

	Item
	Habilidade/Atitude
	Descrição
	Pontuação

1-Fraco  2- Regular

3- Bom  4- Ótimo

	1
	Cooperação
	Trabalhar em equipe de forma participativa compartilhando informações e decisões.
	

	2
	Criatividade
	Buscar e elaborar soluções originais não convencionais para realizar ou melhorar o trabalho.
	

	3
	Dinamismo
	Demonstrar agilidade para propor/atender demandas não estruturadas e/ou que exigem respostas imediatas.
	

	
4
	Iniciativa
	Propor e/ou empreender ações independentemente de demanda externa, superando eventuais obstáculos à sua realização.
	

	5
	Organização
	Capacidade de trabalhar com método e cumprindo prazos, identificando e estabelecendo prioridades e/ou ações contingenciais.
	

	6
	Planejamento
	Estabelecer diretrizes, metodologias e prioridades em relação a objetivos definidos e efetuar a programação necessária para obtenção dos resultados.
	

	7
	Relacionamento Interpessoal
	Estabelece um clima de harmonia e confiança em seus relacionamentos.
	

	8
	Visão Sistêmica
	Conceber uma imagem integrada das partes que formam um conjunto, funcionando de maneira ordenada e estruturada.
	

	9
	Comunicação
	Troca de idéias e informações de caráter relevante para o bom andamento dos trabalhos.
	

	10
	Comprometimento
	Demonstra compromisso e responsabilidade com o trabalho.
	


 REQUERIMENTO DE APRIMORAMENTO

IDENTIFICAÇÃO

Nome: _________________________________________________________

Matrícula:_______________  

Cargo: _____________________________________________ Nível: _______

Perfil:___________________________________________________________

Lotação:_________________________________________________________

ESCOLARIDADE

(   ) Analfabeto



(   ) Até a 4ª série incompleta do ensino fundamental (antigo 1º grau ou primário)


(   ) 4ª série completa do ensino fundamental (antigo 1º grau ou primário)

(   ) Da 5ª à 8ª série incompleta do ensino fundamental (antigo 1º grau ou ginásio) 

(   ) Ensino fundamental completo (antigo 1º grau ou primário e ginasial)

(   ) Ensino médio incompleto (antigo 2º grau, secundário ou colegial)

(   ) Ensino médio completo (antigo 2º grau , secundário ou colegial)

(   ) Superior Incompleto  


(   ) Superior completo 

CURSO REQUERIDO

(   ) Extracurricular
(   )  Mestrado

(   )   Doutorado

(   ) Graduação
(   ) Especialização

(   ) Outros

Nome do Curso: ___________________________________________________

Instituição Promotora:______________________________________________   

Carga Horária: _________________________________

(   ) Pública 
(   ) Particular

(   ) Outra

Título Obtido (se for o caso): __________Data da Conclusão: ____/_____/_____

Justificativa do curso para a função: ________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

FORMA DE PARTICIPAÇÃO

(   ) Participante
(  )  Monitor

(   )   Palestrante 

FORMA DE FINANCIAMENTO

(   ) Próprio

(  )  Fundação ITESP 

PARTICIPAÇÃO EM GRUPOS DE TRABALHO

(   ) Fundação ITESP

(  )  SJDC

DOCUMENTOS PROBATÓRIOS ANEXOS

(   ) Certificado de Conclusão
(  )  Histórico Escolar 
(   )  Certificado

(   )  Outros – especificar: ___________________________________________

Declaro que todas os documentos anexos e as informações aqui prestadas são verdadeiros, responsabilizando-me pelas mesmas. 

________________________, _______ de _________________ de ________

Assinatura: __________________________________________

PRÉ REQUISITOS - AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
(preenchimento exclusivo da Gerência de Recursos Humanos)

Ano 1ª. Avaliação: ____________ 
Conceito Final: ______________

Ano 2ª Avaliação: ____________

Conceito Final: ______________

Ano 3ª Avaliação: ____________

Conceito Final: ______________

Ano 4a. Avaliação: ______________
Conceito Final: ________________

Exerceu Função Gratificada?
(   ) Sim

(   ) Não

Função Gratificada: De ____/____/_____ a ____/____/_____

Parecer Final Comitê de Avaliação de Aprimoramento: 

(   ) Indeferido
Motivo: _______________________
Data: ___________

(   )   Deferido, encaminhe-se à

Diretoria Executiva: De acordo, _____________________
Data: ____________

Observações:

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
REQUERIMENTO - ASCENSÃO VERTICAL
IDENTIFICAÇÃO
Nome:_________________________________________________________

Matrícula:_______________  

Cargo: _____________________________________________ Nível: _______

Lotação: _________________________________________________________

ESCOLARIDADE

(   ) Analfabeto



(   ) Até a 4ª série incompleta do ensino fundamental (antigo 1º grau ou primário)


(   ) 4ª série completa do ensino fundamental (antigo 1º grau ou primário)

(   ) Da 5ª à 8ª série incompleto do ensino fundamental (antigo 1º grau ou ginásio)


(   ) Ensino fundamental completo (antigo 1º grau ou primário e ginasial)

(   ) Ensino médio incompleto (antigo 2º grau, secundário ou colegial)

(   ) Ensino médio completo (antigo 2º grau , secundário ou colegial)

(   ) Superior Incompleto  


(   ) Superior completo 

EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL

	Documentos de comprovação
	Título
	Início
	Término
	Quantidade

 de Meses
	Pontos/Mês

(ver Tabelas V e VI)
	Total

 de Pontos

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	


Declaro que todas os documentos anexos e as informações aqui prestadas são verdadeiros, responsabilizando-me pelas mesmas. Requeiro portanto, meu enquadramento no próximo nível.

________________________, _______ de _________________ de ________

Assinatura: __________________________________________

PRÉ REQUISITOS 

 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

(preenchimento exclusivo da Gerência de Recursos Humanos)

Ano 1a. Avaliação: ____________ 
Conceito Final: ____________________

Ano 2a. Avaliação: ____________
Conceito Final: ____________________

Ano 3a. Avaliação: ____________
Conceito Final: ____________________

Ano 4ª Avaliação:  ____________
Conceito Final: ____________________

PARA AUXILIARES – COMPLEXIDADE DAS TAREFAS

(preenchimento exclusivo da Gerência de Recursos Humanos)

Data da Alteração da função: ____/____/______

Perfil
: _______________________________________

Lotação: _______________________________________

Parecer Final GRH: 
(   ) Indeferido
Motivo: __________________________

Data: ___________

(   )   Deferido, encaminhe-se à

Diretoria Executiva: De acordo, ____________________
Data: ____________

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           Observações: ________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

TABELA V – Pontuação de Experiência

	Tipo de Experiência
	Período de Aquisição
	Pontos por mês

	Experiência da Fundação ITESP
	A partir de 04/11/1999
	2,0

	Experiência no ITESP
	15/03/1991 a 03/11/1999
	2,0

	Experiência em função afim na área agrária e fundiária
	Conforme Tabela XVI
	1,8

	Experiência na mesma função em outra área
	Período não sobreposto
	1,0


TABELA VI – Órgãos Antecessores ao ITESP

	Órgão
	Criação
	Período Considerado

	Assessoria de Revisão Agrária (ARA)
	Decreto 33.328/61
	1961-1978

	Assessoria Técnica de Revisão Agrária (ATRA)
	Decreto  11.138/78
	1978-1984

	Instituto de Assuntos Fundiários (IAF)
	Decreto 22.969/84
	1984-1986

	Plano Diretor de Desenvolvimento Agrícola do Vale do Ribeira – MASTERPLAN e SUDELPA
	Decreto 24.125/85
	1985-1986

	Secretaria Executiva de Assuntos Fundiários (SEAF), incorporando o IAF e MASTERPLAN
	Decreto 24.814/86
	1986-1987

	Grupo Executivo de Ação Fundiária (GEAF), integrante da SEAF
	Decreto 27.558/87
	1987-1987

	 Secretaria de Estado de Assuntos Fundiários (SAF), que inclui o Departamento de Assentamento Fundiário e o Departamento de regularização Fundiária
	Decreto 27.863/87
	1987-1988

	Departamento de Assentamento Fundiário, vinculado à Secretaria da Agricultura e Abastecimento
	Decreto 29355/88 e Decreto 29466/88
	1988-1991

	Departamento de Regularização Fundiária, vinculado à Secretaria da Justiça ou à PGE
	Decreto 29355/88 e Decreto 29466/88
	1988-1991
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Políticas de Ascensão Profissional








� A Fundação ITESP foi criada pela Lei Estadual 10.207, de 8 de janeiro de 1999, e regulamentado pelo Decreto 44.294 de 4 de outubro de 1999.


� Na introdução do Plano de Cargos, Carreira e Salários da Fundação ITESP encontra-se um histórico dos antecedentes de política agrária e fundiária no Estado de São Paulo.


� Conforme o artigo 3º da Lei 10.207/99. A série Cadernos ITESP, com dez volumes apresenta as políticas desenvolvidas pelo ITESP.


� O Estado de São Paulo, através da Lei Estadual 4957/85, implanta projetos de assentamento em terras públicas ociosas ou pouco aproveitadas. Estão incluídas nesse âmbito terras devolutas ou presumivelmente devolutas ocupadas irregularmente por particulares, que são objeto de uma política de arrecadação e destinação para assentamento. Ademais, em parceria com a União, o Estado contribui com a política de reforma agrária, participando de vistorias.


� O PCCS da Fundação ITESP foi aprovado pelo Decreto 45.508, de 4 de dezembro de 2000.


� O Grupo de Trabalho do PCCS foi constituído por: Alexandre Ribeiro Mustafa – Coordenador; Ana Maria Mantovani Turcato; Celso Pedroso Filho; João Carlos Corsini. Participaram da redação final do texto: Alexandre Ribeiro Mustafa; Ana Maria Mantovani Turcato; Carlos Alberto Claro Pereira; Tânia Andrade. 


� O PCCS define ainda todo um conjunto de regras e parâmetros que está detalhado e incorporado neste Manual nos capítulos seguintes.


� Pontes, B. R.. Avaliação de Desempenho – Nova Abordagem. 7a. ed.São Paulo, LTR, 1999, p. 24.


� Id. Ibid..p. 24.


� Shigunov Neto, Alexandre, Avaliação de Desempenho: as propostas que exigem uma nova postura dos administradores. Rio de Janeiro, Editora Book Express, 2000. p. 17-18.


� Id, ibid, p. 18.


� Id. Ibid .p.12.


� Id, ibid, p. 53.


� Id, ibid, p. 56-58.


� Id, ibid, p. 61-62.


� Resende, Ênio, Cargos, Salários e Carreira: Novos Paradigmas Conceituais e Práticos, 2a. ed. São Paulo, Summus Editorial, 1991, p. 47.


� Id, ibid, p. 48.


� Id, ibid, p. 38.


� Id, ibid,  p. 47-48.


� Bergamini, C. W, Beraldo, D. G. R.. Avaliação de Desempenho Humano na Empresa. 4.ed.São Paulo,  Atlas, 1988. p.11. Os parágrafos seguintes são baseados nas autoras.


� Id, ibid, p.13.


� Shigunov Neto, Alexandre, Avaliação de Desempenho: as propostas que exigem uma nova postura dos administradores. Rio de Janeiro, Editora Book Express, 2000. p. 41.


� Id, ibid, p. 69.


� Id, ibid, p. 77.


� Bergamini, C. W, Beraldo, D. G. R.. Avaliação de Desempenho Humano na Empresa. 4.ed.São Paulo,  Atlas, 1988. p.13


� A identificação desses fatores críticos está baseada na apostila do curso “Avaliação de Desempenho”, ministrado em abril de 2002 pela docente Rosemeire Fuzzo Pereira, da Basso’s Consultoria e Treinamento.





�  A Resolução CNE/CES nº 1, de 3 de abril de 2001, estabelece as normas para o funcionamento dos cursos de pós-graduação. Pode ser consultada no endereço eletrônico da CAPES, do Ministério da Educação (� HYPERLINK "http://www.capes.gov.br" ��www.capes.gov.br�).





Políticas de Ascensão Profissional


