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Ferramentas de gestão, há tempos utilizadas

por empresas urbanas, promovem na pecuária grandes

saltos nos indicadores de eficiência.
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� FLÁVIA TONIN

N
o novo perfil de empresas rurais,
o relacionamento entre as pessoas
ganha crescente importância na
gestão do negócio. Toda empresa

que quer manter os índices de desempenho
sob controle e trazer registrado o resultado
de cada operação se vê na necessidade de
fortalecer a comunicação entre os envolvi-
dos. O proprietário deixa de lado a postura
fria e impositiva, característica dos tempos
senhoriais, para adotar um estilo de gestão
participativa. Os antigos empregados são
agora chamados de colaboradores – e a
cada dia eles são incentivados a contribuir
e se envolver no proces-
so de tomada de decisão,
seja na observação de um
rodeio matinal, seja no
planejamento para o ma-
nejo dos pastos, seja no
controle do consumo de
diesel, seja dentro do es-
critório.Agestão da fazenda já não depen-
de de uma única cabeça pensante.

Quem investiu na gestão de pessoas co-
lhenamelhoria dos resultadosos sinais damu-
dança. Em uma avaliação sobre o tema, rea-
lizada em seis fazendas no Paraná e Mato
Grosso do Sul, assistidas pela Terra Consul-
toria, deMaringá, PR, ficoudemonstradoque,
dois anos depois de implantada a mudança,
a taxa de desfrute passou de 35% para 50%,
o que refletiu na receita bruta da fazenda.A
relação de cabeças por colaborador, emma-
nejo semi-intensivo, que era de 550, elevou-
se 18%, tendo saltado para 650 cabeças. Re-
sultado aindamais expressivo foi o ganho na
margem por hectare. Em dois anos, o ganho
passou de R$ 148,38 ha/ano para R$ 342,72
ha/ano, uma diferença de 130%.O consultor
LucianoAraujo, daTerraDesenvolvimento,
enfatiza que tais resultados devem-se, além
da aplicação de tecnologia e rigor no geren-
ciamento, “ao apoio de uma equipe com-
prometida; sem ela, nunca se chegaria a esse
aumento de receita”.

Dentre os perfis profissionais que com-
põem o elenco do setor produtivo, tais como
peão, capataz ou técnico, aquele que mais
se transformou foi o do gerente de fazen-
da. De acordo com consultores do setor, esse
é também o perfil de oferta mais escassa no
mercado, em razão da diversidade de qua-
lificações requeridas.Além das atribuições
de administração, o gerente de fazenda pre-

cisa ser dotado de visão multidisciplinar e
estar capacitado para acompanhar o mer-
cado; para fora, precisa manter boas rela-
ções com fornecedores e compradores e,
para dentro, precisa cultivar um bom rela-
cionamento com a equipe, praticando prin-
cípios de liderança.

Ante o crescimento da demanda por
esse tipo de profissional, amplia-se a oferta
de cursos técnicos presenciais ou aulas à dis-
tância para qualificação, aomesmo tempoque
proliferam cursos de pós-graduação eMBA
(Master BusinessAdministration) na área do
agronegócio, em instituições renomadas
como Universidade de São Paulo e Funda-
ção Getúlio Vargas.

Outro sinal de que a gestão de pessoas as-
sumemaior importância no campo é a utili-
zação crescente de serviços, tradicional-
mente utilizados por empresas urbanas,
como coaching – uma ferramenta de de-
senvolvimento com assessoramento pes-
soal e profissional para melhoria de desem-
penho – , ou o de caça-talentos, conhecido
em inglês como headhunters, consultores es-
pecializados em buscar a pessoa com perfil
ideal para a vaga a ser preenchida.

EM BUSCA DA EFICIÊNCIA –Anecessidade
de investir namelhoria da qualidade nas rela-
ções de trabalho deve-se a mudanças no am-
biente deprodução edenegócios napecuária,
nasúltimasdécadas.Taismudançasmexeram
com o bolso do pecuarista, foi necessário in-
vestir em tecnologia para semanter competi-
tivo.Onívelmais elevadode investimentona
produção trouxeconsigoexigênciademaisem-
penhonabuscade resultados, e a obtençãode
resultadospassouadependermaisestreitamente
do envolvimento da equipe.

Abusca da eficiência, na realidade, é um
desafio permanente. No início da década de
80, corrigido o valor da arroba pelo IGP(Ín-
dice Geral de Preços), a moeda do pecuaris-
ta equivaleria aR$ 225 emvalores atuais, de
acordocomanálisedaTerraDesenvolvimento.
Hoje, coma arroba aR$80, a desvalorização
alcança 65%. “Quem sobrevive não é o
maior ouomais forte,mas aqueleque se adap-

Quem investiu nas pessoas
colhe na melhoria de resultados
os sinais da mudança

A. FROTA



tou às mudanças, incluída a forma de trata-
mento da equipe”, afirma o consultor daTer-
ra, Antonio Chaker Neto. “Há trinta anos,
como amargem não era um grande proble-
ma na pecuária, a intensificação não se im-
punha com a premência dos dias de hoje”,
diz o pesquisadorMarcoAntonio Penati, um
dos coordenadores do centro de treinamen-
to de recursos humanos da Esalq/USP, em
Piracicaba, SP.

O zootecnista Djalma de Freitas, da
Plangespec, de São Paulo, SP, ilustra a idéia
da importância da capacitação e do treina-
mento com o exemplo do manejo de inse-
minação artificial na fazenda Chaparral, de
Osmar Teixeira Brito, em Imperatriz, MA.
Umapesquisamostrou que a diferença na efi-
ciência entre os inseminadores foi de 53,6%,

o que representou no pior caso a perda de 247
bezerros, que deixaram de nascer. Na hípo-
tese de obtenção de índices equiparados em
87% – percentual atingido pelo melhor in-
seminador – , o pecuarista teria economizado
R$ 3.504 apenas em doses de sêmen (custo
unitário de R$ 14,20), e o custo do bezerro
nascido teria sido deR$ 28,07, frente aosR$

34,21 registrados na fazenda. A eloquência
dos númerosmotivou Brito a investir na ca-
pacitação e no treinamento de seu pessoal,
para reduzir as perdas.

O PAPEL DAS PESSOAS –Aadoção de tec-
nologia proporciona melhores resultados,
mas estes dependemdograude envolvimento

Com o treinamento
dos inseminadores

haverá menor perda
de doses e

crescimento da
produção

de bezerros

O novo perfil
do gerente
da fazenda

O consultor
Jeffrey

Abrahams, à
caça de
talentos.
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Na visão do headhunter Jeffrey Abra-
hams, da Abrahams Executive Search, de São
Paulo, SP, a exigência de mudança de perfil
do gerente impôs-se nos últimos cinco anos,
e o mercado está carente de profissionais ca-
pacitados. Qualidades que caracterizam a li-
derança atual, Abrahams destaca: a propen-
são ao risco e a resiliência, ou seja, a capa-
cidade de se levantar frente às dificuldades.
Dentre as novas competências, ele lembra que
o líder precisa ter uma visão empreendedo-
ra, além de estar atento ao controle de cus-
tos e ao movimento do mercado, para per-
ceber possíveis impactos financeiros e iden-
tificar mudança de tendências. Precisa estar
atento ao que ocorre dentro e fora da fazen-
da. “Hoje o consumidor não se preocupa ape-
nas com o produto, mas com a sua susten-
tabilidade, o que implica atestado de origem,
obediência a regras ambientais e trabalhistas”,
afirma o consultor.

Relacionar-se bem como pessoal é umdos
requisitos essenciais do gerente, especial-
mente nas atividades do campo, ressalta Jef-
frey Abrahams. “No campo, não há como o ge-
rente ‘se esconder’ atrás de suamesa. Ele está
em contato e convívio direto; por isso, será

mais facilmente percebido”, diz. “O líder pre-
cisa dar exemplo e cumprir com os compro-
missos assumidos, para conquistar o respei-
to. Deve ter personalidade firme, sem perder
a forma educada e gentil de agir”. Abrahams
acredita emque o desafiomaior está em se en-
contrar líderes que saibam estabelecer as re-
gras e motivar, e que não sejam inseguros.

É importante, prossegue Abrahams, que
o próprio líder esteja motivado e saiba eleger
prioridades. Deve buscar atrair pessoas para
a equipe e ter sensibilidade e capacidade para
retê-las. É dizer que precisa saber ouvir e mo-
dular-se aos diferentes comportamentos.
Para aprimorar o desempenho nesse quesi-
to, Abrahams recomenda ao líder que busque
compreender as motivações do outro (di-
nheiro, realização, reconhecimento); assim, sa-
berá como recompensá-lo.

O especialista em recursos humanos daRe-
hagro, Marcelo Cabral acredita em que o líder
precisa saber estimular a equipe para a busca
de informação. “Não se deve cobrar a perfei-
ção, mas buscar a excelência”, sugere. O res-
ponsável pelo curso de gerencia-
mento da CRV Lagoa, Júnior Fer-
nandes, acredita em que, embo-
ra haja pessoas com maior pro-
pensão a liderança, a habilidade
pode ser desenvolvida.

A consultora Sabrina Gama,
da Michael Page, empresa de
recrutamento profissional, com
sede em São Paulo, afirma que o líder preci-
sa ser flexível e ágil, que disponha de conhe-
cimento técnico e habilidade para planejar além
dos limites. Também deve estar informado so-
bre os movimentos dos concorrentes.

LÍDER DE ONTEM

• Liderança em sistema patriarcal,
centralizadora, familiar e autoritária.

• Gestão de ampliação de área.
• Salário fixo combônus por decisão pessoal.
• Cargos por indicação e por afiliação de
convivência.

• Gestão avaliada por conhecimentos
técnicos.

• Inglês pouco utilizado
• Mais recursos disponíveis.
• Menor concorrência internacional.

LÍDER DE HOJE

• Mudança para gestão resultados, com
trabalho em equipe e mais transparência.

• Liderança formadora e de processos.
• Remuneração variável baseada em
resultados atingidos pela empresa.

• Recrutamento profissional e por
competências.

• Gestão técnica agregada à financeira e
de liderança servidora.

• Inglês imprescindível
• Pessoas fazendo mais com menos.
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da equipe na execuçãodas atividades.As pes-
soas são responsáveis pela busca da eficiên-
cia e são elas, diretamente envolvidas nos pro-
cessos, que garantem a obtenção dos resul-
tados. “Há dez anos, o porcentual de pecua-
ristas que utilizavam tecnologia não passava
de 1% a 2%.Hoje é difícil pensar-se em efi-
ciência no esquemaextrativista.Os ganhos de
produtividade estão associados a técnicas
avançadas demanejo, adubação, uso de pro-

teinado, rastreabilidade e con-
finamento. Para o seu con-
trole, as tecnologias requerem
qualidade de informação e
execução”, afirmao consultor
Alberto Belentani, da Proje-
ta, deAraçatuba, SP.

Belentani recorre ao
exemplo dos benefícios pro-

piciados no confinamento pela qualificação
do pessoal. Em um confinamento de 100
dias, se o responsável pela ração errar 5%
na proporção dos ingredientes e os animais
deixarem de ganhar 0,20 kg/dia, ao final do
período serão 20 kg/animal a menos. Com
rendimento de carcaça de 54%, a perda equi-
valeria a 10,4 kg ou 0,75 @. Com a arroba
cotada a R$ 80, para 1000 animais, a per-
da total seria de R$ 60.000. “Apenas com
o que teria deixado de ganhar nesse caso, o

pecuarista pagaria a folha de pagamentos e
os custos extra”, afirma.Mesmo no caso de
controlesmais fáceis, como reposição de sal
ou anotação de cio, é necessário que o time
de campo esteja habilitado – e isso é atri-
buição do responsável pelo pessoal.

Amudança dos diretores na gestão tam-
bém é fruto da nova geração que vem assu-
mir as fazendas com uma visão menos ex-

trativista, acreditaGuilhermeGuimarães, da
Fundação Dom Cabral, de Belo Horizonte,
MG. “É uma nova geraçãomais bemprepa-
rada, commaior conhecimento científico”, co-
menta o professor que recebe na escola de ad-
ministração, a cada ano,maior númerode alu-
nos ligados ao agronegócio. Com o mesmo
pensamento estão os novos investidores que
trazem a vivência empresarial para o campo.

A comunicação
integra e
facilita o
trabalho
Estilo centralizador
começa a dar lugar à
participação da equipe no
processo produtivo

“Aopção por umnovomodode trabalhar
precisa ser assumida pelo proprietário da fa-
zenda em suas ações”, observa o zootecnis-
ta Djalma de Freitas, da consultoria Plan-
gespec, “É o primeiro sinal da disposição de
mudar da parte dele”. Como aumento da di-
versidade de atribuições, não émais possível
centralizar as operações em mãos únicas. O
proprietário passa a ter necessidade de uma
visão abrangente de todoonegócio. Enquanto

deixa as decisões operacionais para a equipe,
passa a desenvolver habilidades gerenciais e
de análise estratégica.

Como exemplo, Luciano Araújo, res-
ponsável pelo coaching na Terra Desenvol-
vimento, de Maringá, PR, menciona o caso
de um cliente que reclamava da falta de ini-
ciativa dos subordinados.Após o diagnósti-
co, foi constatado que a gestão era centrali-
zadora e de pouca tolerância ao erro.Não ha-
via abertura para manifestação dos envolvi-

dos no trabalho.Comoalternativa para a des-
centralização, adotaram-se reuniões semanais
entre os responsáveis pelas cinco áreas da fa-
zenda.Apartir das metas definidas pela di-
reção, a equipe tinha de sugerir as ações tá-
ticas e verificar o que havia sido feito na se-
mana anterior. Em uma reunião mensal, fa-
zia-se o balanço das atividades, e o proprie-
tário acompanhava a execução dos trabalhos
mediante informes semanais. Como resul-
tado do novo modo de trabalhar, a alegada

As reuniões são
esclarecedoras
e unificam o
pensamento
para se atingir
os objetivos da
fazenda

A eficiência no
emprego da
tecnologia implica
capacitação e
treinamento da
mão-de-obra
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“falta de iniciativa” deixou de se
apresentar como problema.
“Houve abertura para que a equi-
pe definisse as ações, e todos pas-
saram a participar de forma ati-
va”, afirma Araujo, que acres-
centa: “O processo de mudança
é gradativo e depende da matu-
ridade dos participantes”.

Em geral, é preciso começar
por quebrar barreiras dentro da pró-
pria equipe. Freitas, da Plangespec,
alerta que não se deve desconsiderar a pos-
sibilidade de resistência por parte dos co-
laboradores.Mudanças e novas regras criam
insegurança, ao mesmo tempo em que au-
menta a responsabilidade atribuída a cada
pessoa. “Trata-se de quebra de paradigma.
Comamudança, o pessoal de campo deixará
de cumprir ordens para assumir compromisso
como resultado”, afirmaFreitas. Em sua opi-
nião, na implantação da gestão participati-
va deve aproveitar-se a própria equipe exis-

tente, embora admita que nem todos irão ade-
quar-se ao novo sistema.

O melhor instrumento para motivar as
pessoas e conquistar a sua adesão é a infor-
mação de qualidade.As decisões precisam ser
comunicadas de forma objetiva, para se
prevenir desentendimentos. As conversas e
os esclarecimentos são percebidos como
ato de reconhecimento e valorização por par-
te da equipe.Aatenção dada pelo gerente ou
superior direto fortalece a coesão do grupo,

ao demonstrar que as pessoas
são indispensáveis como inte-
grantes do processo que está sen-
do instalado. “Ignorar o espírito de
equipe e impor regras sem dis-
cussão e explicação prévias ape-
nas traz resistência e atraso”, co-
menta o veterinárioMarceloCa-
bral, daRehagro.Exemplodemo-
tivação e coesão grupal pode ser
colhidona formacomosedá a co-
laboração entre os setores. Ao

transitar por um pasto e ver um animal feri-
do, o tratorista não vai ignorá-lo e cuidará de
informar o responsável pelo retiro.

Umerro comumna gestão de fazendas é
não se deter na provisão de informações na
hora da contratação, alerta Cabral. “Gasta-
se pouco tempo no processo de acolhimen-
to da pessoa e na explicação do que se espe-
radonovocolaborador”.Afalta de informação
é o primeiro passo para os desentendimentos
e as confusões.

Treinamento estimula o aperfeiçoamento dos processos

Instituição Contato
Cursos Senar www.senar.org.br

Cursos Sebrae www.sebrae.com.br

Cursos de treinamento Esalq/USP www.fealq.org.br

Curso de gestão CRV Lagoa www.lagoa.com.br

Cursos de treinamento e pós Rehagro www.rehagro.com.br

Tecnólogo em Agronegócios UCG www.ucg.br

MBA FGV Gestão estratégica do
Agronegócio www.fgv.br

MBA Esalq em Agronegócio www.pecege.esalq.usp.br

MBA Gestão Estratégica dos
Agronegócios Pensa/FIA www.pensa.org.br/cursopos

Atualização, especialização e pós –
Universidade do Norte do Paraná www.unoparvirtual.com.br

Cursos são
acessíveis e
abrangentes

Ante a escassez de mão-
de-obra de qualidade, a capa-
citação profissional é impera-
tiva. Djalma de Freitas, da Pla-
gespec, que trabalha com ca-
pacitação e treinamento em fa-
zendas, sugere que os cursos
tenham cunho teórico e prático e que as
novas práticas de manejo sejam ado-
tadas em seguida, para se fixar melhor
o aprendizado. Em virtude da baixa es-
colaridade comum no campo, Freitas re-
comenda que se criem métodos alter-
nativos de ensino e aprendizagem, com
a utilização de formas, ilustrações e co-
res, para o melhor aproveitamento por
parte de todos.

A oferta de cursos de
qualificação é variada. Muitos
deles não representam um
custo adicional, apenas o dia
de trabalho do colaborador. O
pecuarista pode informar-se
no sindicato rural do municí-

pio, que geralmente oferece uma gama
de cursos pontuais sob a responsabi-
lidade do Senar (Serviço de Aprendi-
zagem Rural). Alternativa a custo zero
são os treinamentos oferecidos por
empresas de nutrição e saúde animal.
Para níveis de gerência, há opções de
aprendizado junto ao Sebrae e de pós-
graduação direcionada para o agro-
negócio.

Inseminação artificial é uma das ações de treinamento

ARQUIVO DBO

Ante a demanda por
qualificação, cresce
a oferta de treinamentos
e especializações.
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Oproblema ganha dimensão
exponencial no campo, umami-
crossociedade na qual o am-
biente de trabalho sobrepõe-se à
vida social e ao lazer. O consul-
tor sugere que se crie um regi-
mento interno para facilitar a con-
vivência. O regimento tem a
função de explicitar normas im-
plícitas, que todos supostamen-
te conhecem, e esclarecer pontos
a respeito dos quais podem sur-
gir problemas. As normas, escritas, devem
descrever funções e dispor sobre a organi-
zação do trabalho, como a obrigatoriedade
de ordem nos barracões etc. Podem incluir
temas particulares a cada propriedade, como
a proibição da entrada de cães ou a reco-
mendação de que não se façam empréstimos
em dinheiro entre os colaboradores.

A comunicação é também a principal
ferramenta do gerente para corrigir erros e
reforçar os comportamentos assertivos.
Daí a importância das reuniões.Apsicólo-
gaAline SanttiValentim, especialista na aná-
lise de comportamento, da Terra Desen-

volvimento, explica que com as reuniões se
estimula a expressão e a troca de experiência
adquirida pelas pessoas, mediante a ob-
servação e vivência direta no campo.Areu-
nião é ainda omomento em que o gestor in-
forma sobre as ações realizadas e explica
a razão de suas decisões, para que as pes-
soas entendam e se comprometam. É nas
reuniões que o gerente, em parceria com a
equipe, define a melhor forma de atingir as
metas. Aline sugere que sejam abolidas as
reuniões ao pé da cerca, de forma apressa-
da, para que transcorram em em local ade-
quado, sem dispersão.

Apontamentos por escrito fixam responsabilidades

Língua Preta
Na ausência da comunicação, con-

duzida demodo adequado, abre-se es-
paço para a figura do “língua preta”,
como é conhecida a pessoa que, “com
amelhor das intenções” leva recado de
um lado para outro, incentivando a fo-
foca. Geralmente, é uma pessoa de
conversaagradável e comunicativa e ser-
ve como “menino de recados” da equi-
peoudoprópriopatrão.Paraapsicóloga
Aline Santti Valentim, da Terra Desen-
volvimento, essa personagemédanosa
ao meio, por estimular a criação de um
ambiente de intrigas, desestímulando a
equipe. “O 'língua preta' existe em am-
bientes em que foram dadas a ele con-
dições para que se desenvolvesse”, co-
menta, esclarecendo que muitas vezes
o próprio patrão incentiva o seu com-
portamento, para “ficar informado”.

Para evitar que o “língua preta” ga-
nhe forçadisseminandomal-entendidos,
o melhor a fazer é incentivar a comuni-
cação direta e aberta entre as pessoas.
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Sentado no escritório de sua fazenda
Santa Maria, em Dourados, MS, após

exaustiva discussão com seu gerente de
agricultura sobre qual o tipo de capim im-
plantaria na nova área de integração, Al-
deir Bellodi Pedro observa: “Hoje tenho
tempo para planejar as ações e avaliar meu
negócio. Antes, circulava por todos os la-
dos, resolvendo problemas e apagando in-
cêndios”. O tempo de que hoje dispõe para
gestão de seu negócioAldeir, ou Deizinho
como é conhecido, atribui ao investimen-
to que fez em tecnologia com apoio de con-
sultoria terceirizada, aliado ao sistema de
gestão de pessoas, que implantou. Ele diz

ter percebido o benefício no bolso, já na
virada do ano: a produtividade anual
atingiu 294 kg de carne por hectare, em
contraste com a referência regional, de
250 kg. Para este ano, a meta de redução
de custo é de 25% frente ao que foi gas-
to no ano passado. Graças às mudanças
introduzidas, os dois primeiros meses de
2009 já superaram o planejado e fecha-
ram com redução de 35% ou R$ 31.500,
para cada período.

Quando assumiu a administração da
propriedade herdada do avô, há quatro
anos, Deizinho percebeu que precisava do-
tar a fazenda de benfeitorias mínimas e

avançar no gerenciamento. “Sentia falta de
ter os números consolidados da fazenda em
minhas mãos”, comenta.Alguns dados es-
tavam na cabeça do gerente; outros em pla-
nilhas elementares, e o resto se resumia a
estimativas. Em 2007, em parceria com seu
gerente, Deizinho participou de um curso
oferecido pela CRV Lagoa sobre a trans-
formação da fazenda em empresa rural. O
curso o incentivou a buscar uma consul-
toria especializada, a despeito da desa-
provação da família. No final do ano, com
apoio de Rogério Marchiori Coan, da
Coan Consultoria de Jaboticabal, SP, fez
um diagnóstico da fazenda e definiu que
seguiria com recria e engorda a pasto. Jun-
tou recursos para investir numa fábrica de
ração e apostou na integração com a agri-
cultura, a partir da primeira lavoura de soja.
“A consultoria ajuda a pular etapas e
mostra quais são os dados importantes que
devem ser coletados para análise”, afirma.

Uma revolução
de graus360
Somente depois de mudar o sistema de gestão e treinar
a equipe, Deizinho (foto), da fazenda Santa Maria, em
Dourados, MS, passou a enxergar com precisão os

resultados e a dispor de tempo para planejar.

FOTOS: A. FROTA
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DO TÉCNICO PARA O HUMANO – Com
isso, Deizinho deu por encaminhada a par-
te técnica e passou a cuidar da questão do
pessoal. “Até então, não havia planeja-
mento. Na necessidade, contratávamos
mais gente e mais gente. Chegamos a con-
tar com 40 pessoas, incluídos os diaristas”.
Nessa improvisação, Deizinho passou a
manter uma relação de 33 cabeças por co-
laborador, mais do que o triplo do que a
que mantém hoje, de 112 cabeças/ho-
mem. Ao todo, são 16 colaboradores e
1.800 animais no rebanho.

Como primeira medida para incentivar
a participação e a aproximação das pessoas,
Deizinho promoveu uma reunião, na qual
apresentou o projeto que havia definido
com o apoio da consultoria. Nela, expôs
a missão, a visão e o código de conduta da
empresa e apresentou o regimento inter-
no com doze regras, que foi assinado por
todos os presentes. Dentre as normas, es-

tão as que se referem ao abastecimento de
carne para os colaboradores, a saída para
o dia de compra na cidade, ao empréstimo
de ferramentas, horário de tra-
balho etc. “Como se tratava da
primeira reunião, houve quem
se sentisse ameaçado e ali
mesmo resolveu deixar o gru-
po”, lembra Deizinho, sabedor
então de que não conseguiria
agradar a todos. Na reunião,
também foi apresentado um organograma
simplificado, do qual constavam os nomes
dos responsáveis por cada atividade. “An-
teriormente à mudança, como a descrição
das funções não era clara, não havia como
cobrar responsabidade por um serviço
malfeito. Nunca se encontrava o pai da
criança”, lembra Deizinho. Durante o pri-
meiro ano de implantação, outros não se
adaptaram e deixaram o grupo; paralela-
mente, Deizinho mostrava-se mais seleti-

vo nas novas contratações. Conhecia ago-
ra com mais clareza o perfil de profissio-
nais de que precisava.

Para manter os objetivos afinados na
mente de todos, Deizinho optou por trazer
o curso de gerenciamento para dentro da
fazenda. “Depois do treinamento, passa-
mos a falar a mesma língua e conhecemos
o pensamento do patrão”, relata o capataz
Eronides Francisco de Souza. Deizinho
acredita em que o investimento se pagou
com a maior receptividade e compreensão
dos objetivos por parte do grupo e com a
colaboração dos membros entre si.

O consultor Rogério Coan chama a
atenção para o ganho obtido pela fazenda
Santa Maria com a agilidade no retorno da
informação coletada pela equipe, o que per-
mitiu melhorar o processo de tomada de
decisão. É o que ocorreu, por exemplo,
com a decisão sobre abastecimento do mi-
lho no ano passado, quando a decisão de
plantio foi substituída pela compra. O cus-
to de produção estava em R$ 18,50 a saca,
enquanto o produto no mercado foi en-
contrado por R$ 16. Com a compra de
5.500 sacas, a economia foi de R$ 13.750.
Lembra também que avançaram os con-
troles de lotação, capacidade de suporte e
consumo de suplementos. “Para facilitar
a compreensão por parte dos envolvidos,
tabulamos os dados na forma de gráfico
comparativo, que traz a lotação ideal e o
que está sendo aplicado. Pela diferença de
tamanho entre as colunas, facilmente se
compreende o manejo que deve ser ado-
tado”, relata Coan, ao enfatizar a impor-
tância de se facilitar a informação e re-
passá-la ao pessoal de campo.

LIBERDADE DE FALAR – Com os dois ge-
rentes, a fazenda Santa Maria conseguiu
aliar experiência e sangue novo em sua ad-
ministração. Elito Barbosa de Santana e
Osvaldo Ramos de Campos são respon-
sáveis pela pecuária e agricultura, res-
pectivamente. Um tem o dobro da idade do
outro. Eles são exemplos do equilíbrio na
postura de duas gerações que querem
continuar na gestão da propriedade. Para
Santana, o mais velho e experiente, há

Com a mudança, o número
de animais por empregado
saltou de 33 para 112.

Produtividade em 2008 foi de
294 kg/ha/ano superando a referência

regional de 250 kg/ha/ano
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adaptação a uma nova forma de geren-
ciamento. Campos, o mais novo, se en-
xerga no papel de quem adentra as fa-
zendas com formação técnica e práticas de
liderança servidora. Quinzenalmente, eles
fazem reuniões com o pessoal de campo.
“Distribuídas as funções, passamos a
conversar para coletar sugestões e idéias”,
comenta o gerente de agricultura. O
mesmo ocorre no setor de pecuária. “Gra-
ças às conversas, ganha-se confiança e li-
berdade para expor e discutir. Fica mais
fácil trabalhar com a equipe e com os pa-
trões”, afirma Santana.

Assim como outros colaboradores de
campo, o capataz Eronidez Souza admi-
te que antes não via as reuniões com bons

olhos. “Quando se era chamado para
uma reunião é porque havia problema, e
a coisa estava crítica.Agora não há receio.
A abordagem é feita de forma diferente.
Há correção e também elogio”, comenta.
O tratorista Fernando Junior Escobar re-
conhece que a facilidade de comunicação
fez com que todos se sintam respeitados:
“Não há desconforto ao entrar no escritório
para tratar de algum assunto. Todos são
tratados por igual”.

Segundo Deizinho, a equipe enxerga
a qualificação como valorização de seu tra-
balho. Por isso, ele não poupa esforços
para investir em pessoal. A
empresa enviou quatro pes-
soas para o curso de geren-
ciamento, além do curso co-
mum a todos na fazenda. Hou-
ve treinamentos internos de re-
gulagem de pulverizador, apli-
cação de vacina e manejo dos
animais, além de palestras técnicas junto
à Coamo Agroindustrial Cooperativa de
Campo Mourão, PR. Os inseminadores
também passaram por reciclagem. “Nós
conhecemos o serviço, mas o curso traz
novidades de outras áreas e unifica o pen-
samento de todos”, afirma Sérgio Rober-
to Cristaldo, que cuida do gado. Para a
qualificação da equipe, Deizinho aproveita
da oferta de cursos por parte dos forne-
cedores e da cooperativa. Apoiou os tra-
toristas para que tirassem a carta de mo-

torista e neste ano incentiva aqueles que
quiserem completar os estudos básicos.
“Iremos facilitar o transporte”, comenta
o gerente de agricultura, que também se
matriculou em um curso de pós-gradua-
ção em empreendedorismo.

Após o primeiro ano de implantação
das mudanças, Aldeir Belodi tem os nú-
meros da atividade em suas mãos, como
queria inicialmente. Em atividade de re-
cria e engorda a pasto no ano passado,
sabe que abateu 746 cabeças dos 1.800
animais. O custo da arroba de boi saiu-lhe
por R$ 64,55 e de vaca, R$ 61,26. Sente

sua equipe comprometida com o negócio.
Na primeira reunião do ano, apresentou os
dados referentes ao ano passado e pediu
a todos que contribuíssem para fazer
frente ao momento de crise na economia.
“Tranquilizamos a todos dizendo que
não haveria demissões, porém, precisa-
ríamos que colaborassem”. Espontanea-
mente, nas atividades de plantio, os tra-
balhadores optaram por maquinário de me-
nor consumo, para atingir a meta de re-
dução de custos.

(Da esq. para dir.) O gerente Osvaldo, o
consultor Rogério, o proprietário

Deizinho e o gerente Elito; ao lado, parte
da equipe de colaboradores.

A equipe enxerga a
qualificação como
valorização de seu trabalho

Com novas casas, aumentam as famílias e se
reduz o grupo de solteiros.

FOTOS: A. FROTA



Para avaliar o trabalho da equipe, os
consultores Antonio Chaker Neto e Lu-
ciano Araujo da Terra Desenvolvimento,
de Maringá, PR elaboraram uma lista de
tópicos, que expressa em números a
avaliação sobre a qualidade do relacio-
namento entre o pessoal. Os índices fo-
ram obtidos a partir de experiências
bem sucedidas alcançadas por empresas
rurais. Os tópicos seguem uma ordem de
prioridade na implantação das atividades.

TEMPO MÉDIO DE CONTRATAÇÃO:
MAIOR DO QUE QUATRO ANOS.
� Traduz a permanência da equipe na fa-
zenda. O ideal é que o tempo seja supe-
rior a quatro anos, pois assim haveria pos-
sibilidade de se avaliar os colaboradores
no seu segundo ciclo de produção. Com
a extensão da permanência, há tempo
para se observar o retorno investido em
qualificação. Também se aproveita da ex-
periência e conhecimento de particula-
ridades da região, clima e animais.

ROTATIVIDADE: MENOR DO QUE 10%
� Mede o giro de entradas e saídas do
pessoal no período de um ano. Tolera-
se 10% de rotatividade, o que indica que
a cada três anos houve mudança de ape-
nas 30% da equipe. É recomendável cal-
cular-se a rotatividade por setores (agri-
cultura e pecuária) para avaliação de seu
impacto. Em atividades operacionais é
normal ocorrerem taxas mais elevadas.
O produtor deve avaliar quais fatores es-
tão contribuindo para a saída dos cola-
boradores: problemas com moradia, fal-
ta de acesso a escola, diferença salarial,
falta de incentivo, relacionamento etc.

RELAÇÃO CABEÇA/HOMEM
� Para ciclo completo pode pensar-se em
650 cabeças para cada colaborador. Em
engorda, aceitam-se 1.000 cabeças/ho-
mem. No caso de fazendas de cria, são
600 cabeças/colaborador. Os números re-
velam a eficiência produtiva. No caso de
maiores volumes, pode estar ocorrendo
sobrecarga de trabalho.

PERCENTUAL DE COLABORADORES
EM FUNÇÕES: 55% NO CAMPO E 45%
NA SEDE
� Distribuição do pessoal de acordo
com as funções. São considerados cola-
boradores de campo os envolvidos dire-
tamente com a pecuária (campeiro, ca-
pataz etc). Os responsáveis por outros ser-
viços, como cerqueiro, pessoal de escri-
tório, tratorista, mecânico, entre outros,
são considerados pessoal
da sede ou administrati-
vo. Se houver maior nú-
mero de pessoas na sede
ou administração, haverá
um peso maior dos custos
fixos. A solução é otimi-
zar as funções, capacitar
os campeiros em ativida-
des secundárias e contratar empresas
terceirizadas para ações preventivas, no
caso das máquinas, por exemplo.

PERCENTUAL DE SOLTEIROS
� Não há uma referência, mas é im-
portante que a fazenda acompanhe o
número de solteiros que tem em seu
quadro. Nessa categoria, brigas ocor-
rem com mais frequência, assim como
ausências de trabalho e alta rotativi-
dade. É um indicativo de alerta o nú-
mero de solteiros chegar a 1/3. Eles de-
vem contar com alojamento adequado

e com regras específicas para facilitar
a convivência.

RELAÇÃO HECTARES/COLABORADOR:
MAIS DO QUE 300 HECTARES
� Referência para atividade de agricul-
tura. Atualmente calcula-se em cerca de
300 ha/colaborador. Acredita-se em que
pela tecnificação a relação será cada
vez maior.

CURSO/ANO: TRÊS OU MAIS
� Independentemente da função, todos
devem passar por cursos internos ou ex-
ternos. Estão inclusos cursos específicos
para cada área (inseminação, vacina-
ção, manejo racional) como também
cursos diversos (primeiros socorros, fi-
nanças domésticas etc). Admite-se que
três cursos por ano sejam o ideal, para se
evitar a ausência do colaborador e dispor
do tempo necessário para aplicar os co-
nhecimentos. É Importante que as ativi-
dades sejam acompanhadas de certifica-
do e fotos para registro.
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Construídos pela Terra
Desenvolvimento, de Maringá, PR,
os índices permitem medir o
desempenho da equipe.

Um roteiro para avaliar
a gestão de pessoas

Os consultores
Luciano, Aline e
Antônio, da Terra
Desenvolvimento:
apoio ao processo de
mudança.

F. TONIN



53abril de 2009DBO

IDADE MÉDIA
� Característica sem referência, mas de
importância no monitoramento, para se
poder acompanhar a idade média da
equipe. O pecuarista pode avaliar se
terá problemas decorrentes da maturidade
ou da renovação.

UNIFORME
� Se for implantado, que seja para to-
dos da propriedade. Pode começar com
uma camiseta simples, mas de quali-
dade. Setores específicos podem ter ves-
tuário diferenciado, como macacão
para oficina ou camisa de manga longa
para os campeiros. A uniformidade é
bem vista pela equipe e pelos visitan-
tes. É associada ao senso de time, or-
ganização e solidez. Também auxilia na
segurança, já que facilmente é identi-
ficada uma pessoa estranha na pro-
priedade.

EQUIPAMENTO DE PROTEÇÃO
INDIVIDUAL (EPI)
� É obrigatório e varia de acordo com a
operação, na pulverização de uma la-
voura, na fábrica de ração ou no trata-
mento de animais com produto tóxico. A
fazenda tem por obrigação oferecer o
equipamento e explicar seu uso. É im-
portante quebrar possíveis resistências e
exigir que seja utilizado, para evitar
problemas com a fiscalização.

REGIMENTO INTERNO
� Definição escrita de normas sobre as
atividades, as rotinas e demais itens pe-
culiares a cada propriedade. Deve ser de
conhecimento de todos.

SALÁRIO EQUIPARADO AO DA REGIÃO
�A comparação é feita em âmbito local.

É importante pesquisar junto aos vizinhos
e ao sindicato rural, para que se prati-
quem os mesmos valores da região.

PERCENTUAL DE PARENTESCO:
MENOS DE 20%
� É recomendável que parentes sejam alo-
cados em setores diferentes e não sejam
subordinados entre si. O risco no grau de
parentesco está em se manter um cola-
borador ineficiente apenas para não se per-
der outro, cuja importância é estratégica.

GRAU DE FORMAÇÃO: MAIS DO QUE
QUATRO ANOS DE ESCOLA
� Em razão dos controles, é preciso que
o capataz tenha escolaridade que lhe per-
mita fazer anotações. Acredita-se em que
o grau de escolaridade exigido será cada
vez maior com a tecnificação.

ORGANOGRAMA
� É importante contar com um organo-
grama de funções definidas, para que

cada um conheça as suas atribuições. O
organograma também facilita a identifi-
cação do responsável, para a cobrança
de tarefas.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL
PADRÃO
� Detalhamento das etapas de uma ati-
vidade, para se reduzir erros e esqueci-
mentos corriqueiros. É uma listagem do
que deve ser feito elaborada antes de cada
procedimento. Dela constam as etapas
objetivamente descritas de processos
críticos associados a desperdício ou re-
trabalho. Exemplos são o manejo de
vacinação ou de cura em maternidade.

AVALIAÇÕES SUBJETIVAS: NOTAS
SUPERIORES A SETE
� As avaliações sobre motivação e
comprometimento; companheirismo e
relacionamento, assim como sobre a ca-
pacidade e adaptação a novas tecnolo-
gias podem ser feitas a partir de um
questionário ou por profissional ter-
ceirizado (FT).

A boa gestão está atenta para a relação
animais/homem, a segurança no trabalho e a
precisão nas rotinas.

Média de
salário

no
Estado
de São
Paulo

Função/Ano 2004 2005 2006 2007 2008

Administrador 623,9 698,34 762,15 837,58 925,92

Capataz 449,7 6478,35 539,38 591,81 648,05

Diarista 14,48 16,52 18,58 20,75 23,75

Tratorista 432,0 7481,82 523,48 589,19 677,36

Fonte: Instituto de Economia Agrícola – SAAESP. Pesquisa trimestral


