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CAP~UL01- INTRODUCAO 

1 .1 ldentificaQao do Problema 

Qual e a melhor sistematica de Comunicagao lnterna para divulgar as 

polfticas e praticas de Administragao de Pessoas entre os colaboradores da 

Macrofertil Fertilizantes? 

1 .2 Objetivos do Projeto 

1 .2.1 Objetivo Geral 

1 

ldentificar uma adequada sistematica de Comunicagao lnterna para a 

divulgagao das polfticas e praticas de Administragao de Pessoas entre os 

colaboradores da Macrofertil Fertilizantes. 

1 .2.2 Objetivos Especfficos 

A) Descrever as polfticas e praticas de Administragao de Pessoas 

desenvolvidas para a Macrofertil Fertilizantes; 

B) Analisar como se dava o processo de Comunicagao lnterna na empresa, 

antes da criagao do Departamento de Recursos Humanos; 

C) Fazer urn diagn6stico do atual processo de comunicagao na empresa; 

D) ldentificar e sugerir uma sistematica de Comunicagao lnterna com o 

objetivo de levar ao conhecimento dos colaboradores as polfticas e 

praticas de Administragao de Pessoas e sua importancia para a Macrofertil 

Fertilizantes. 
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1 .3 Justificativas 

A comunicagao e urn dos principais fatores que levam as empresas ao 

sucesso ou ao fracasso. 0 ambiente em que as empresas atuam, as leis do 

mercado, as polfticas, enfim, tudo aquila que impacta a realidade organizacional, 

muda constantemente. Se as organizag6es nao se preparam para seguir essas 

mudangas, nao conseguem acompanhar o mercado e tern problemas. 

Hoje se tala muito em cliente interno e na satisfagao de suas necessidades. 

Em primeiro Iugar, os colaboradores de uma empresa precisam estar muito bern 

informados sobre ela, precisam conhecer com prioridade seus produtos e servigos, 

seu ambiente e polfticas internas. Se o cliente interno nao estiver bern informado, 

nao pode levar informag6es importantes ao cliente externo, que e a ponta da Cadeia 

de Valor da empresa. 

A area de Recursos Humanos tern uma importancia muito grande no contexto 

da Comunicagao lnterna. Os colaboradores devem estar a par das polfticas que 

regem a gestao de suas carreiras na organizagao. Precisam saber o que necessitam 

fazer para terem chances de crescimento e desenvolvimento e o que a empresa da 

em troca de seu investimento de Capital Humano. 

A Macrofertil Fertilizantes e uma empresa s61ida, presente no mercado ha 

mais de duas decadas. Contudo, seu crescimento se deu efetivamente nos ultimos 

cinco anos. Como a estrutura da empresa e familiar, os gestores tiveram que ir em 

busca de polfticas que dessem subsfdios para gerir de maneira satisfat6ria seus 

neg6cios e, principalmente, seu pessoal. 

A constituigao do Departamento de Recursos Humanos veio em resposta a 

essa demanda. Foi preciso organizar as fungoes de Gestao de Pessoas na empresa. 

E dentre as responsabilidades desse novo departamento, foi colocada a 

Comunicagao lnterna. 

Em pesquisa realizada ha cerca de dois anos, constatou-se que o quesito 

comunicagao recebeu a pior avaliagao na empresa. Foi verificada uma deficiencia 

muito grande no processo. 

Tendo em vista a constituigao recente do Departamento de Recursos 

Humanos, a necessidade de passar aos colaboradores as pollticas do setor e a 

importancia do tema Comunicagao nao s6 para a empresa em questao, como para 
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todas as outras, e escolhido o tema Comunicagao lnterna para a elaboragao do 

Projeto Tecnico. 

0 trabalho e realizado pela profissional que atua diretamente no Setor, o que 

contribui para a aplicagao dos preceitos te6ricos a realidade da empresa, de maneira 

que haja uma boa adequagao. A Comunicagao lnterna e uma das atribuig6es do 

Departamento, assim a realizagao desse Projeto ira contribuir para que a qualidade 

do trabalho seja melhorada. Hoje, o Departamento de Recursos Humanos tern sido a 

sede das Comunicag6es lnternas em muitas empresas. 

Alem disso, e muito importante que se fortalega a area de Recursos Humanos 

na empresa. Aplicando ferramentas e meios eficazes de Comunicagao lnterna, os 

colaboradores terao contato com as informag6es importantes do setor, que e o 

caminho para a gestae de suas carreiras. 

1 .4 RestriQ6es as Propostas 

Muito se tala em Comunicagao lnterna atualmente. Porem, varias 

organizag6es veem esse processo como custo e como algo que nao traz resultados. 

Consideram a comunicagao como atividade tim, que deve resolver problemas e que 

nao deve gera-los. 

Na realidade, a comunicagao empresarial e uma atividade meio, ou seja, e 

uma forma atraves da qual as informag6es sao transmitidas. Essa questao deve ser 

bern entendida pelos gestores. Eles devem ver a comunicagao como investimento e 

nao como custo. Se essa visao nao existir na organizagao, os esforgos em melhorar 

o processo de Comunicagao lnterna nao trazem resultados e nao tern continuidade. 

Essa constitui a principal restrigao as propostas desse Projeto Tecnico. 

Na Macrofertil Fertilizantes, nao foi identificada nenhuma restrigao a 

proposta do Projeto. A empresa esta procurando se organizar para sustentar seu 

crescimento e os gestores tern a convicgao de que seus colaboradores devem estar 

bern orientados e cientes de seu papel, para contribufrem da melhor forma para o 

alcance dos objetivos. 
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A ideia trazida pela Projeta Tecnica, sabre Camunicagaa lnterna fai bern 

recebida na organizagaa, e existe expectativa para que as medidas sejam 

apravadas pela alta diregaa da empresa e sejam pastas em pnitica. 
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CAPiTULO 2 - REVISAO TEORICO-EMPiRICA 

2.1 lntrodU<;ao 

A organizagao dos conteudos para a Fundamentagao Te6rica respeita a 

constituigao dos objetivos especfficos do Projeto. 

lnicialmente sao apresentados alguns aspectos importantes sabre 

Administragao de Pessoas, citando suas polfticas e praticas e sua importancia nas 

organizag6es. 

Em seguida, e abordada a comunicagao interna, nos seus varios aspectos. 

A abordagem inicia-se com a explanagao do conceito de comunicagao, segundo os 

autores abordados. Desse conceito, parte-se para o processo de comunicagao, 

explicando como acontece e quais seus componentes. Como o Projeto centra-se na 

comunicagao dentro das empresas, o conteudo segue com a apresentagao da 

comunicagao organizacional. Dentro das organizag6es, a comunicagao pode ser 

formal ou informal. Ambos os conceitos sao tratados nessa parte da fundamentagao 

te6rica. 

Os metodos e ferramentas de comunicagao sao citados no proximo item. 

Trata-se das maneiras utilizadas para realizar o processo. Sao abordadas: a 

comunicagao oral, escrita, nao-verbal e eletr6nica. Alem dessas, sao explanadas 

outras formas de comunicagao: reuni6es, jornal interno, gerencia interativa, escrit6rio 

aberto, caixa de sugest6es, apresentag6es e work shops. 

Na sequencia, sao explicadas as barreiras que existem no processo de 

comunicagao, que podem ser organizacionais ou interpessoais. 

E o ultimo item da fundamentagao trata de tecnicas para desenvolver uma 

adequada comunicagao. 
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2.2 A Administragao de Pessoas 

2.2.1 Polfticas e Praticas de Administragao de Pessoas 

Segundo Stephen Robbins (2000), todas as polfticas e praticas de recursos 

humanos devem estar em conformidade com as leis e as regulamentag6es do pals, 

estado ou distrito onde a organizagao opera. 

"0 processo de administrac;ao de recursos humanos comec;a, na verdade, com o 
planejamento de recursos humanos. E nesse ponte que a administra9ao descobre 
se precisara contratar mais gente (recrutamento, a tentativa de se selecionar o 
melhor candidate entre os recrutados) ou, se com excesso de pessoal, precisara 
dispensar funcionarios (desligamento, conduzir a safda algumas pessoas da 
organiza9ao)."1 

De acordo com Robbins, as quest6es basicas de administragao de recursos 

humanos podem ser vistas como respostas a sete quest6es, mencionadas a seguir: 

• Que leis e regulamentag6es moldam as praticas da administragao de 

recursos humanos? (ambiente legal) 

• Quais sao as necessidades de administragao de recursos humanos? 

(planejamento de recursos humanos) 

• Onde se pode encontrar candidatos qualificados para o cargo? (praticas 

de recrutamento) 

• Como se pode escolher os candidatos mais bern qualificados para o 

cargo? (tecnicas de selegao) 

• Como se pode ter certeza de que as qualificag6es do funcionario estao 

atualizadas? (treinamento) 

• Qual e a melhor maneira de avaliar o desempenho de urn funcionario? 

(avaliagao de desempenho) 

• Quais opg6es existem para controlar o excesso de pessoal? 

(desligamento) 

1 ROBBINS, Stephen Paul. Administrac,;ao: mudanc,;as e perspectivas. Sao Paulo: Saraiva, 2000 (p. 229) 



7 

A obra "Manual de Gestao Empresarial", de Sergio Bulgacov (organizador), 

em capitulo espedfico sabre Gestao de Pessoas, traz o Modelo Sistemico, atraves 

do qual se pode perceber o relacionamento existente entre os instrumentos de 

gestao. 

Esse Modelo Sistemico de Gestao de Pessoas se desdobra em cinco 

subsistemas, apresentados a seguir: 

a) Subsistema de Suprimentos: o objetivo e atrair e manter bans profissionais a 
organizagao, que sejam competentes e automotivados. As etapas desse 

processo sao: 

• Recrutamento 

• Selegao 

• lntegragao 

b) Subsistema de Aplicagao: tern como objetivo colocar os profissionais de maneira 

adequada na organizagao, para conseguir eficiencia e atingir eficacia. As 

atividades desse subsistema sao: 

• Descrigao e analise de cargos 

• Avaliagao de desempenho 

• Pianos de Carreira 

c) Subsistema de Manutengfw: objetiva manter pessoas capacitadas na empresa, 

que estejam motivadas e comprometidas com ela. As atividades ligadas a 
manutengao de pessoas sao: 

• Administragao de Salaries 

• Remuneragao estrategica 

• Beneflcios Sociais 

• Higiene e Seguranga do Trabalho 

d) Subsistema de Desenvolvimento: o objetivo e criar condig6es para que as 

pessoas se desenvolvam, ja que possuem grande aptidao para o processo de 

aprendizagem. Esse processo envolve; 



8 

• Treinamento e desenvolvimento de pessoas 

• Desenvolvimento Organizacional 

e) Subsistema de Controle: tern par objetivo a verificagao do desempenho dos 

empregados, comparado aos padr6es desejados, propondo ag6es corretivas. 

Sao dais os aspectos envolvidos: 

• Sistema de lnformag6es 

• Auditoria de Recursos Humanos 

Alguns desses itens sao considerados a seguir, juntamente com outros 

fatores importantes inerentes as praticas e polfticas de Administragao de Pessoas. 

2.2.1.1 As leis e regulamentag6es que determinam as praticas de Administragao 

de Pessoas 

As leis e regulamentag6es que afetam as praticas de Administragao de 

Pessoas diferem muito de pafs para pafs. Mesmo dentro de urn pafs, existem 

regulamentag6es estaduais, regionais e locais. 

No Brasil e em outros pafses, existem leis que se aplicam as praticas de 

Recursos Humanos. "Eias influenciam as decis6es gerenciais em assuntos como 

procedimentos de recrutamento e selegao, condig6es de trabalho, remuneragao, 

licengas, avisos de demissao, polfticas de aposentadoria e organizagao sindical" 

(Robbins, 2000) 

A seguir, sao citadas algumas leis retiradas da CLT e explanadas na obra 

de Robbins {2000), pagina 231. 

• Gravidez: "0 fato de a mulher ter-se casado ou estar gravida nao 

constitui justa motivo para a rescisao do contrato de trabalho nem pode 

levar a restrigoes do seu direito ao emprego." 

• Jornada de trabalho: "A duragao normal do trabalho, para para os 

empregados em qualquer atividade privada, nao excedera de oito horas 

diarias, desde que nao seja fixado expressamente outro limite." 
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• Seguranc;a do Trabalho: "As empresas sao obrigadas a manter servic;os 

especializados em seguranc;a e em medicina do trabalho." 

• Equivah§ncia de remunerac;ao: "Sendo identica a func;ao, a todo trabalho 

de igual valor, prestado ao mesmo empregador, na mesma localidade, 

correspondera igual salario, sem distingao de sexo, nacionalidade ou 

idade." 

• Desligamento: "Em caso de rescisao do contrato de trabalho, motivada 

pelo empregador ou pelo empregado, e havendo controversia sabre 

parte da importancia dos salaries, 0 primeiro e obrigado a pagar a este, a 
data de seu comparecimento ao tribunal de trabalho, a parte 

incontroversa dos mesmos salaries, sob pena de ser, quanta a essa 

parte, condenado a paga-la em dobra. 

2.2.1 .2 Planejamento de Recursos Humanos 

"Pianejamento de recursos humanos eo processo pelo qual a administragao 

certifica-se de que tern o numero correto de tipos de pessoas no Iugar certo e na 

hora certa, que sao capazes de concluir com eficacia e eficiencia as tarefas que 

ajudarao a organizagao a alcangar seus objetivos gerais." (Robbins, 2000) 

Segundo o autor, a atividade pode ser dividida em tres etapas: 

a) Avaliagao dos Recursos Humanos Correntes 

A administragao faz uma analise dos cargos, definindo-os na organizagao, 

bern como o comportamento necessaria para desempenha-los. Essa coleta de 

informag6es da origem a especificagao do cargo, que estabelece as qualificag6es 

mfnimas aceitaveis que urn funcionario deve possuir para desempenha-lo e a 
descrigao do cargo, que e a declaragao escrita do que faz o ocupante do cargo e de 

como e por que o seu trabalho e realizado na empresa. 
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b) Avaliac;ao das necessidades futuras de Recursos Humanos 

A determinac;ao das necessidades futuras de recursos humanos se da pelos 

objetivos e estrategias da organiza<;ao. "A demanda de recursos humanos e 

resultado da demanda pelos produtos ou servic;os e nfveis de produtividade da 

organiza<;ao." (Robbins, 2000) 

A organizac;ao tern uma estimativa de receita total e com base nela define a 

combinac;ao de recursos humanos necessaria para alcanc;ar essa receita. As 

tecnologias adotadas pelas empresas tambem influenciam no arranjo de pessoas. 

Muitas, por exemplo, efetuam cortes no quadro de funcionarios por adotarem 

tecnologias mais avanc;adas. 

c) Oesenvolvimento de urn programa para o futuro 

Ap6s a avaliac;ao das capacidades correntes de recursos humanos e 

tambem as necessidades futuras, a administrac;ao estima as carencias e destaca 

areas para as quais a organizac;ao tera que locar mais pessoal. 

2.2.1.3 Recrutamento 

Segundo Robbins (2000), "recrutamento e o processo de localizar, 

identificar e atrair candidates capazes". 

Mirian Palmeira, Ora., na obra "Manual de Gestao Empresarial" (1999), 

compartilha desse pensamento, colocando que "As atividades de recrutamento de 

uma empresa devem ser altamente estimulantes, no sentido de fazer com que 

potenciais candidates queiram, realmente, ingressar na organiza<;ao". 

Para a autora, atraves de fontes adequadas, procura-se atrair o maior 

numero possfvel de candidatos com o perfil para suprir as necessidades de uma 

vaga. Oaf a importEtncia de se conhecer muito bern os pre-requisitos dos cargos. 

Robbins (2000) traz algumas fontes de recrutamento que podem ser 

utilizadas, apresentadas a seguir: 

• Funcionarios atuais 

• Funcionarios de referencia 
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• Ex-funcionarios 

• Anuncios 

• Ag€mcias de emprego 

• Recrutamento nas universidades 

• Clientes e fornecedores 

0 recrutamento pode ser feito de suas maneiras, colocadas abaixo: 

a) Recrutamento lnterno 

Esse tipo de recrutamento ocorre quando se busca dentro da organizagao o 

profissional para ocupar determinado cargo. Segundo Mirian Palmeira (1999), pode 

ser feito par meio de: 

• Transferencia de pessoal 

• Promogao de pessoal 

• Transferencia com promogao de pessoal 

• Programas de desenvolvimento de pessoal 

• Plano de carreiras 

Para que o recrutamento interno seja possfvel, o administrador de pessoas 

deve conhecer muito bern o seu quadro de funcionarios, para balizar as suas 

decis6es. 

b) Recrutamento Externo 

0 recrutamento externo eo processo de atrair candidatos que nao estao no 

quadro funcional da empresa. Eles podem estar disponfveis no mercado de trabalho 

ou trabalhando em outra organizagao. Deve-se levar em consideragao para esse 

caso o tempo disponfvel, os recursos financeiros a serem alocados e a urgencia na 

contratagao. 
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2.2.1 .4 Selegao 

Ap6s os candidates serem recrutados, inicia-se o processo de selegao, que 

e a escolha de quem seria o melhor qualificado para o cargo, com a competencia 

requerida pela empresa. 

Robbins (2000) coloca que a selegao e urn exerclcio de previsao. Busca 

prever quais candidates serao bem-sucedidos se contratados. 

Segundo o autor, os problemas acontecem quando cometemos erros ao 

rejeitar candidates que teriam desempenhado bern o cargo (erros de rejeigao) ou ao 

aceitar aqueles que desempenham mal o cargo depois de contratados (erros de 

aceitagao). Ambos trazem consequencias. Os erros de rejeigao podem deixar a 

organizagao vulneravel a acusag6es de discriminagao. Os erros de aceitagao 

representam custos para a empresa, como custo de treinamento, despesas geradas 

ou Iueras perdidos devido a incompetencia do funcionario, custos de demissao e de 

urn novo processo de recrutamento e selegao. Dessa forma, o sucesso de urn 

processo de selegao esta em reduzir a probabilidade de cometer erros e aumentar a 

probabilidade de tamar decis6es corretas. 

0 processo de selegao deve ser dotado de validade, que e a relagao 

demonstrada entre o dispositive de selegao e algum criteria relevante e de 

confiabilidade, que e urn indicador de que o dispositive mede a mesma coisa de 

modo consistente. 

A obra "Manual de Gestao Empresarial" traz algumas etapas basicas que 

podem ser observados em urn processo de selegao, mostradas a seguir: 

• Triagem: Entrevista e analise de currfculo 

• Testes: de conhecimento, desempenho e psicol6gicos 

• Entrevista de selegao 

• Entrevista tecnica 

• Dinamica de grupo 

• Exame medico 

• Referencias do candidate 
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Num modelo bastante similar ao anteriormente exposto, Robbins (2000) traz 

alguns dispositivos utilizados em processes de selegao, apresentados a seguir: 

• Ficha do candidate: e urn formulario onde o candidate fornece seu nome, 

enderego e telefone, ate urn perfil abrangente da sua hist6ria pessoal, 

detalhando sua formagao educacional, experiencia profissional, 

habilidades e realizag6es. Esses dados, segundo o autor, tern mostrado 

ser medidas validas de desempenho. 

• Testes com lapis e papel: incluem testes de inteligencia, personalidade, 

aptid6es, capacidade, interesse e integridade. Ha dados de que esses 

testes sao muito bans na previsao do desempenho no cargo e 

comportamentos tidos como contraproducentes, como roubo ou 

indisciplina, por exemplo. 

• Testes de simulagao de desempenho: tern trazido entusiasmo aos 

selecionadores, pais esses testes sao baseados em dados de analise de 

cargos e assim devem atender mais facilmente o requisite da adequagao 

ao cargo. Os dais testes de simulagao de desempenho mais conhecidos 

sao a amostra de trabalho, que e a criagao de uma replica em miniatura 

de urn cargo para avaliar a capacidade de desempenho do candidate e 

os centros de avaliagao, que constituem urn conjunto de testes de 

simulagao de desempenho destinados a avaliar o potencial de urn 

candidate. 

• Entrevistas: possuem maior validade para avaliar a inteligencia de urn 

candidate, seu grau de motivagao e aptidao para a comunicagao 

interpessoal. lmportante mencionar que na entrevista, o selecionador 

deve passar aos candidates informag6es reais tanto da empresa como 

do cargo ofertado, para evitar problemas futuros. 

Ainda sabre as entrevistas, Robbins(2000) traz urn modelo simplificado das 

etapas componentes desse processo: preparagao, abertura, urn perfodo de 

questionamento e discussao e uma conclusao. 

Mirian Palmeira, Ora. (1999) apresenta urn modelo mais detalhado das 

etapas da entrevista, colocado a seguir: 
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a) Preparagfw da entrevista 

Deve-se elaborar urn roteiro de quest6es e assuntos a serem tratados 

durante a conversa com o candidato. 

b) Ambiente 

Deve ser escolhido urn local confortavel e profissional, onde nao haja 

interrupg6es e que seja reservado, para que outras pessoas nao venham a ouvir o 

que esta sendo discutido. Se isso ocorrer, o entrevistado pode ficar constrangido e 

pode nao agir com total franqueza. 

c) Processamento da entrevista 

Quando o candidato chega para a entrevista, o entrevistador deve recebe-lo 

com urn clima ameno, para que se sinta a vontade. 0 entrevistador deve criar 

condig6es para uma boa comunicagao par parte do candidato, pais o nervosismo 

durante o processo e natural. Criar condig6es de tensao durante a entrevista para 

simular situag6es reais nao traz resultados comprovados para a selegao. 

d) Etapas basicas da entrevista 

Sao passos que criam urn clima adequado para a entrevista e atraves dos 

quais se obtem os dados desejados. Sao eles: "quebra-gelo"; hist6rico profissional; 

formagao escolar; dados familiares; dados sociais; explicag6es sabre o cargo; 

remuneragao e negociagao; perguntas gerais do candidato; e analise da 

predisposigao do candidato em relagao a empresa. 

e) Fechamento da entrevista 

E: a fase em que se informa ao candidato qual sera o proximo passo do 

processo seletivo. Recomenda-se sempre entrar em cantata com os candidatos 
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ap6s a finalizagao da selegao, mesmo em caso negativo, pois essa e uma forma de 

valoriza-lo e de fazer com que tenha uma boa imagem da empresa. 

f) Avaliagao do candidato 

Ap6s a finalizagao da entrevista, convem analisar o candidato e fazer urn 

parecer por escrito, ainda que provis6rio. 

2.2.1.5 lntegragao 

0 processo de integragao e importante e precisa ser realizado ap6s a 

definigao do profissional que ocupara uma fungao. Trata-se das atividades que 

permitem a socializagao do profissional a empresa, internalizando seus valores e 

como as coisas sao feitas. 

Sao duas as fases para a integragao de novos funcionarios: 

• a curto prazo: sao ag6es como apresentag6es para os demais colegas, 

festas de boas vindas, recepgao pelos donos da empresa, dinamicas de 

grupo. 

• A Iongo prazo: os responsaveis de cada area acompanham o 

entrosamento do novo funcionario com o grupo, na realizagao de suas 

tarefas. Trata-se de uma observagao, uma avaliagao no dia-a-dia do 

trabalho. 

2.2.1.6 Estruturagao de Cargos 

0 processo de estruturagao dos cargos e necessaria para demonstrar aos 

colaboradores que suas recompensas adquiridas sao coerentes com as atividades 

que realizam. A descrigao de cargos e a analise de cargos formam a base para que 

seja feita essa avaliagao de cargos e salarios. 

Dentre os objetivos da descrigao e analise de cargos, destacam-se: 

Trazer informag6es para o processo de recrutamento e selegao; 
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Estabelecer o perfil adequado para o cargo 

Trazer subsfdios para as atividades de treinamento e desenvolvimento 

de pessoal; 

Auxiliar na polftica salarial, principalmente determinando as faixas de 

salario; 

Dar informag6es para a avaliagao de desempenho; 

Orientar o supervisor e o ocupante do cargo; 

Contribuir com dados para a higiene e seguranga do trabalho. 

Para posicionar urn cargo no organograma da organizagao, devem ser 

observados: o nfvel hierarquico do ocupante; a area em que o empregado esta; o 

superior hierarquico; a equipe de trabalho; os ocupantes de cargos na mesma linha. 

a) Descrigao de cargos 

Diz respeito ao conteudo do cargo, com suas tarefas ou atribuig6es, que 

podem ser diarias, semanais, mensais, anuais ou especfficas. 

A descrigao de cargos envolve algumas atividades: planejamento dos 

cargos, do organograma, do tftulo do cargo e dos fatores de especificagao; 

preparagao do material utilizado e do ambiente; levantamento de dados previos e 

execugao. 

b) Analise de cargos 

E o processo de comparagao dos requisitos necessarios a execugao das 

atividades, ou seja, das condig6es que o ocupante deve ter para exercer as 

atividades. Os elementos da analise de cargos sao: requisitos mentais, requisitos 

ffsicos, responsabilidades envolvidas e condig6es de trabalho. 

2.2.1. 7 Plano de Carreiras 

E muito importante que as empresas implementem pianos de carreira aos 

seus funcionarios, com o objetivo de motiva-los. Dessa forma, eles sabem quais sao 
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suas chances de crescimento na empresa e o que precisam fazer para atingir essa 

ascensao. Muitas sao as vantagens para a empresa que tern definido urn plano de 

carreira. Com o crescimento dos funcionarios, a organizagao atinge nfveis mais 

elevados de qualidade e produtividade e tern pessoas mais motivadas, que buscam 

melhorar sua competencia. Alem disso, a empresa atende a necessidade de 

preenchimento interno de vagas, da condig6es para uma melhor integragao 

profissional e assegura que os funcionarios tenham perspectivas de crescimento, 

atingindo seus objetivos. 

Existem tipos basicos de carreira, apresentados a seguir. 

• Por linha hierarquica: prioriza cargos gerenciais e por essa razao, 

apresenta-se como inflexfvel; 

• Carreira em Y: prioriza a mobilidade e a ascensao profissional do 

empregado. E mais flexfvel, permitindo a mudanga de carreira por parte 

do empregado. 

• Por linha de especializagao: o profissional entra em uma area e vai se 

especializando ate chegar ao topo dessa area. A deficiencia e que nao 

permite entrosamento com areas distintas; 

• Por linha generalista: a integragao do profissional com as outras areas e 

maior, pois ele tern conhecimento pratico em diferentes areas. 

2.2.1 .8 Remuneragao 

Para que urn sistema de remuneragao possa proporcionar urn desempenho 

dinamico e muito born, deve atender as necessidades especfficas de cada empresa 

e deve ser moldado a cada caso. Urn sistema que apresenta uma estrutura de faixas 

salariais que variam pouco e tfpico de estruturas organizacionais rfgidas. 

Para que a empresa tenha uma boa polftica salarial, deve observar o 

mercado para nao perder profissionais; as recompensas devem ser atreladas a 

produtividade dos funcionarios, para que sejam justas; observar os sindicatos que 

podem exigir salarios acima da media; considerar as imposig6es legais, que podem 

interferir nas polfticas salariais internas. 
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Em suma, "a politica salarial e o conjunto de princfpios e diretrizes que 

refletem a orientagao e a filosofia da empresa em assuntos relacionados a 
remuneragao dos empregados." (Palmeira, 1999) 

Hoje muito se fala em remuneragao estrategica, como uma medida de 

concentrar-se nos indivfduos, refletindo uma nova realidade organizacional. Trata-se 

de uma combinagao de diferentes formas de remuneragao, como as mostradas a 

seguir: 

• Remuneragao Funcional: determinada pela fungao desempenhada, 

ajustando-se ao mercado; 

• Salario indireto: Sao beneffcios e outras vantagens que podem ser 

flexibilizados de acordo com as necessidades e preferencias; 

• Remuneragao por habilidades e competencias: elas sao a base para a 

remuneragao; 

• Remuneragao variavel: ligada a metas de desempenho, incluindo a 

participagao nos lucros; 

• Participagao acionaria: reforga o compromisso de Iongo prazo entre 

empresa e funcionarios; 

• Alternativas criativas: sao premios, gratificag6es e outras formas 

especiais de reconhecimento. 

0 texto da obra "Manual de Gestae Empresarial" traz alguns passes a 

serem seguidos para que seja criado urn sistema de remuneragao estrategica: 

Diagn6stico da organizagao; 

Conhecimento de formas e alternativas de remuneragao; 

Escolha dos tipos de remuneragao que trazem os melhores resultados; 

lmplantagao de urn sistema facil de operacionalizar. 



19 

2.2.1.9 Beneffcios 

Os beneffcios sociais podem ser definidos como alga que as empresas 

oferecem aos seus funcionarios, em termos de facilidades, conveniencias, 

vantagens e servigos. Eles mantem a forga de trabalho em nfveis satisfat6rios de 

moral e produtividade. 

Os beneffcios oferecidos pela empresa procuram melhorar a qualidade de 

vida dos colaboradores; atuam na melhoria do clima organizacional; reduzem custos 

com faltas ao trabalho e rotatividade de pessoal; criam condig6es para atrair e reter 

os colaboradores; contribuem para melhorar a produtividade. 

Segundo as ideias de Palmeira(1999), o funcionario pode melhorar tres 

areas com os beneffcios oferecidos: 

a) No cargo: gratificag6es, premios de produtividade, seguro de vida; 

b) Fora do cargo: atividades de lazer, refeit6rio, cantina, transporte; 

c) Fora da empresa: Recreagao, atividades comunitarias. 

2.2.1.1 0 Avaliagao de Desempenho 

"Uma das responsabilidades mais importantes de urn gerente e avaliar o 

desempenho de seus funcionarios." (Robbins, 2000). Segundo o autor, a avaliagao 

de desempenho e muito importante par atender a objetivos cruciais, apresentados a 

seguir: 

Tomar decis6es relativas a pessoas, como promog6es, transferencias e 

rescis6es; 

ldentificar necessidades de treinamento; 

Dar feedback aos funcionarios sabre como a empresa encara o seu 

desempenho; 

Servir de base para reajustes salariais 
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Segundo Palmeira (1999), quando se tala em avaliagao de desempenho, 

tratamos de urn conceito dinamico, pois o processo sempre esta ocorrendo nas 

empresas, ainda que de maneira informal. 

Mostrando acordo com as ideias de Robbins, citadas anteriormente, a autora 

coloca que por meio da avaliagao de desempenho e possfvel uma adequagao do 

indivfduo ao cargo; a determinagao de necessidades de treinamento; a identificagao 

do potencial dos empregados, viabilizando promog6es e transferencias, por 

exemplo. Tambem com a avaliagao de desempenho, fica mais clare o sistema de 

recompensas, pois o aumento de salario e atrelado ao born desempenho. 

Ha tres conjuntos conhecidos de criterios para avaliar: 

Resultados individuais das tarefas: sao utilizados quando OS fins contam 

mais do que os meios. Atraves desse criterio, urn supervisor de fabrica 

poderia ser avaliado por quantidade produzida e refuge gerado, e urn 

vendedor, pelo faturamento total em seu territ6rio. 

Comportamentos: como exemplo, o comportamento de urn gerente de 

fabrica para a avaliagao de seu desempenho pode ser sua prontidao em 

apresentar os relat6rios mensais. 0 comportamento de urn vendedor 

pode ser avaliado pelo numero de telefonemas dados em urn dia. 

Segundo Palmeira (1999), "o foco e sobre o comportamento e nao sobre 

a pessoa". 

Caracterfsticas individuais: e considerado o conjunto mais fraco de 

criterios, por estarem afastados do desempenho efetivo do cargo em si. 

Caracterfsticas das pessoas como ser cooperative por exemplo, podem 

nao apresentar uma grande correlagao com resultados. 

Os autores trazem uma relagao de quem tern a responsabilidade pela 

avaliagao de desempenho: 

Superior imediato: responsavel pela maioria das avaliag6es, pois tern 

condig6es de avaliar, devido ao fato de conhecer bern seus 

subordinados, estando em convfcio diario com eles; 
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Colegas: Os dados obtidos sao confiaveis, devido a proximidade do 

avaliador a agao. A vantagem e que se tern diferentes vis6es sobre a 

pessoa, resultando em urn diagnostico mais real. A desvantagem e que 

alguns colegas podem se indispor com a avaliagao ou pode haver 

desvios por causa de amizade ou rivalidade. 

- Auto-avaliag6es: Nao e muito comum e e recomendada quando o nfvel 

cultural das pessoas e born. "As auto-avaliag6es sao muito apreciadas 

pelos funcionarios; elas tendem a amenizar as defesas dos funcionarios 

em relagao ao processo de avaliagao e constituem excelentes vefculos 

para estimular discuss6es sobre desempenho do cargo entre 

funcionarios e superiores" (Robbins, 2000). A desvantagem e que pode 

haver supervalorizagao por parte dos empregados. 

Subordinados imediatos: a avaliagao feita por subordinados proporciona 

informag6es precisas sobre o avaliado devido ao contato frequente. 0 

problema e que pode haver o temor de uma represalia se o superior for 

mal avaliado. Por isso, o anonimato e essencial. 

Sao apresentados a seguir quatro metodos de avaliagao de desempenho: 

• Escalas graficas: avalia os funcionarios atraves de indicadores 

determinados e condizentes com a realidade organizacional. E utilizado 

urn formulario com os fatores a serem avaliados e preferencialmente 

com uma definigao para cada urn deles, para localizar o avaliador. 

• Auto-avaliagao: como ja mencionado, o proprio funcionario faz uma 

analise de seu desempenho, em formulario proprio e o entrega ao 

supervisor. 

• Avaliagao por objetivo: e feita em fungao do alcance de metas 

determinadas antes do processo de avaliagao. 

• Avaliagao 360 graus: e feita a partir do cfrculo de contatos do avaliado, 

desde colegas, clientes ate chefes. E: urn tipo de avaliagao adequada 

para empresas que utilizam trabalho em equipe. Como resultado, sao 

obtidos dados mais precisos sobre o desempenho do empregado. 
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2.2.1 .11 Treinamento de Pessoas 

"0 treinamento e desenvolvimento de pessoas e urn conjunto de tecnicas 

para gerar condig6es de melhoria e adequagao de aptid6es, num enfoque de curta e 

media prazo" (Palmeira, 1999) 

Segundo Robbins (2000}, "dinheiro gasto em treinamento pode propicar 

grandes retornos para a administrac;ao." lsso devido as mudanc;as tecno16gicas 

frequentes, a competigao e a busca de aumento da produtividade. 

"0 treinamento pode ser considerado urn esforgo planejado, organizado, 

especialmente projetado para auxiliar os indivfduos a desenvolverem suas 

capacidades. A experiencia da maioria das organizag6es tern apoiado a hip6tese de 

que e vantajoso planejar programas de treinamento." (Minicucci, 1995) 

Segundo o autor, o treinamento visa aprender o metoda certo de trabalho, 

alcangar urn nfvel satisfat6rio de desempenho e adquirir capacidades valiosas para 

possfveis ocupag6es futuras. 

0 ideal e que OS funcionarios, independente de seu cargo, fossem treinados 

constantemente. Todos os autores partilham dessa visao, enfatizando a importancia 

da atividade. 

Robbins (2000) tala em alguns sinais que demostram que ha necessidade 

de treinamento na empresa: 

lntrodugao de novas equipamentos ou processos; 

Mudanga nas responsabilidades do cargo; 

Queda na produtividade de urn funcionario; 

Aumento nas violag6es as normas de seguranga; 

Crescimento do numero de perguntas par parte dos funcionarios; 

Aumento das reclamag6es dos clientes. 

0 autor tambem faz uma classificagao dos tipos de treinamento, elencados abaixo: 

• Aptid6es de alfabetizagao basica: sao basicamente conhecimentos de 

leitura e matematica; 
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• Aptid6es tecnicas: sao aptid6es voltadas ao desempenho da atividade, 

como a operagao de uma maquina, por exemplo; 

• Aptid6es interpessoais: voltadas a interagao com as outras pessoas; 

• Aptid6es de resolugao de problemas: sao voltadas ao raciocfnio 16gico 

no levantamento de causas, desenvolvimento e analise de alternativas e 

selegao de solug6es. 

Minicucci {1995) tambem fala em metodos de treinamento e traz uma lista com os 

tipos mais citados: 

• Prelegao 

• Demonstragao 

• Filmes 

• Slides e televisao 

• Conferencia 

• Aula 

• Estudos de casos 

• Rodlzio de cargos 

• Gerencia multipla 

• Jogos de empresas 

2.2.2 A importancia da Administragao de Pessoas para as empresas 

Para Robbins (2000), o papel da administragao no desenvolvimento das 

carreiras de seus colaboradores consiste em dar apoio para que eles assumam 

responsabilidade pessoal por seu futuro. Esse apoio inclui: 

• Comunicagao clara dos objetivos e estrategias futuras da organizagao: 

as pessoas sao capazes de desenvolver urn plano pessoal para 

participar do futuro da empresa quando sabem para onde ela caminha; 
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• Criagao de oportunidades de crescimento: as pessoas devem ter 

oportunidades para obter experiencias de trabalho novas, interessantes 

e desafiadoras; 

• Concessao de assistencia financeira: a organizagao deve oferecer algum 

tipo de reembolso de despesas com educagao para ajudar ao 

funciomirios a se manterem atualizados; 

• Concessao de tempo para os colaboradores aprenderem: deve haver 

concessao de licengas remuneradas para treinamento fora do local de 

trabalho, bern como cargas nao excessivas de trabalho, para que 

tenham tempo para cultivar novas aptid6es. 

2.3 A Comunicagao lnterna 

2.3.1 Conceito de Comunicagao 

Communis e uma palavra latina que significa "pertencente a todos". Um de 

seus muitos derivados e comunicac;ao, que se traduz como "tornar de uso geral". 

Para Chiavenato, comunicar significa tornar algo comum. "Esse alga pode 

ser uma mensagem, uma notfcia, uma informagao, um significado qualquer. Assim, a 

comunicagao e uma ponte que transporta esse alga de uma pessoa a outra au de 

uma organizac;ao a outra." (Chiavenato, 1999, p. 518) 

Para aclarar o significado de comunicagao, e preciso falar em dados e 

informag6es. 

Segundo a definic;ao de Chiavenato, "dado e o registro ou anotac;ao de 

algum evento ou ocorrencia". Sozinhos, os dados nao tern significado, pois sao 

grupos de sfmbolos que representam alguma coisa, quantidade ou agao. Quando se 

agrupam formando um significado, constituem numa informagao. 

Assim, "informac;ao e um conjunto de dados com um determinado 

significado" (Chiavenato, 1999, p. 518). Como a informac;ao e dotada de significado, 

aumenta o conhecimento sabre alga, reduzindo sua incerteza. 

Para Robbins & Coulter (1998), "a comunicac;ao envolve a transferencia de 

significado. Se nenhuma informagao au ideia for transmitida, a comunicagao nao 
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ocorre." Partindo desse princfpio, para que a comunicagao tenha sucesso, o 

significado da mensagem deve ser compreendido. 

Para OS autores Megginson, Mosley e Pietri (1998), "comunicac;ao e 0 

processo de transferir significado de uma pessoa para outra na forma de ideias ou 

informac;ao". Essa troca, segundo sua visao, nao consiste apenas em transmissao 

de dados. Exige por parte do emissor e receptor habilidades, como falar, escrever, 

ouvir, ler, para que a troca de informag6es seja satisfat6ria. Na troca de informag6es 

entre as pessoas, mais do que simples palavras sao usadas. Sao importantes o grau 

de enfase dado, a expressao facial, inflexao vocal e outros gestos involuntarios que 

exprimem significado. 

Robbins (2000), em Administragao, Mudangas e Perspectivas, diz que a 

comunicagao nao se limita somente a tala. Memorandos, quando lidos e 

compreendidos, constituem tambem uma forma de comunicagao. 0 mesmo ocorre 

com e-mails, boletins e apresentag6es visuais. Alem disso, a comunicagao tambem 

abrange mensagens e sfmbolos nao-verbais, como os gestos e express6es faciais, 

que frequentemente dizem mais do que quaisquer palavras. 

Schermerhorn (1996) diz que "numa definic;ao formal, comunicac;ao e urn 

processo interpessoal de enviar e receber sfmbolos que contem mensagens. Este 

processo e fundamental para todas as relac;oes interpessoais." 

2.3.2 0 Processo de Comunicagao 

"Embora a estrutura bern organizada de uma empresa possa facilitar o 

trabalho daqueles que precisam se comunicar oralmente ou por escrito, e o fazem 

de modo conveniente, o grau em que essas pessoas poderao se comunicar e 
influenciado pelo processo de comunicac;ao". (Hampton, 1992) 

Segundo Chiavenato (1999), por mais que a comunicagao parega ser urn 

processo simples, ela e muito complexa e as possibilidades de enviar ou receber 

mensagens de maneira errada ou distorcida sao muito grandes. 

Robbins (2000) define o processo de comunicac;ao como sendo "as etapas 

entre urn emissor e urn receptor que resultam na transmissao e compreensao de urn 

significado". 
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Existem muitos modelos diferentes de comunicagao, dependendo do 

contexto em que ela se processa. A seguir, serao apresentados alguns modelos 

trazidos pelos autores e a definigao que dao para os elementos que comp6em esses 

mode los. 

Hampton (1992) apresenta um modelo simplificado do processo de 

comunicagao e um modelo mais complexo, ambos apresentados a seguir: 

EMISSOR TRANSMISSAO RECEPTOR INTERPRETACAO 

0 processo de comunicac;:ao: modelo simplificado 

COMPREEENSAO 
DO RECEPTOR 

Emissor Canal Receptor 
~--------~--------~ __. __. ~---------.----------~ 

Significado I Codificagao Mensagem Decodificagao I Compreensao 

• 
Retroinformagao 

0 processo de comunicagao: modelo complexo 

Fonte: HAMPTON, David R. Administragao Contemporanea: teoria, pratica e casas. Sao Paulo: 
McGraw-Hill, 1992 (pag. 427) 

0 modelo simplificado mostra tres pontos: o emissor, o receptor e a 

compreensao do receptor. Mostra tambem os estagios intermediarios de 

transmissao e interpretagao. Porem, essa visao simplificada deixa de lado um certo 

numero de etapas do processo de comunicagao. 0 modelo mais complexo introduz 

a codificagao, a decodificagao e a retroalimentagao. 

Para Chiavenato, o sistema de comunicagao tem seis componentes: fonte, 

transmissor, canal, receptor, destino e rufdo. Seguem as definig6es dadas pelo autor 

a cada um desses elementos: 

Fonte: e a pessoa, coisa ou processo que emite ou fornece as 

mensagens par intermedio do sistema, que deseja transmitir alguma 
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ideia ou informagao atraves de uma mensagem. A fonte da inlcio ao 

processo e a mensagem pode comunicar informagao, atitudes, 

comportamento, conhecimento ou alguma emogao ao destinatario. 

Transmissor: e o processo ou o equipamento que opera a mensagem, 

transmitindo-a da fonte ao canal. 0 transmissor codifica a mensagem 

fornecida pela fonte para poder transmiti-la. Ele codifica a ideia ou 

significado atraves de meios verbais, escritos ou nao-verbais (como 

slmbolos, sinais ou gestos)ou atraves de uma combinagao dos tres. 

Essa codificagao e feita para colocar a informagao numa forma que 

possa ser recebida e compreendida pelo destinatario. 

Canal: e o equipamento ou espago intermediario entre o transmissor e o 

receptor, no sistema de comunicagao. Ou seja, e o meio escolhido 

atraves do qual a mensagem flui entre a fonte e o destino. Pode ser 

tambem o meio escrito ou falado utilizado para fluir a mensagem. 

Receptor: e o processo ou equipamento que recebe a mensagem do 

canal. 0 receptor decodifica a mensagem para coloca-la a disposigao do 

destino, oferecendo-o urn significado percebido. 

Destino: e a pessoa, coisa ou processo a quem e destinada a 

mensagem no ponto final do sistema de comunicagao. Para confirmar a 

comunicagao, o destino ou destinatario devem proporcionar retroagao. 

Ruldo: e a quantidade de perturbag6es indesejaveis que tendem a 

deturpar e alterar as mensagens transmitidas. Toda fonte de erros ou 

distorg6es esta inclulda no conceito de ruldo. 

Robbins (2000) compartilha dos mesmos termos utilizados por Hampton, em 

sua representagao de modelo complexo de sistema de comunicagao. Ele define 

codificagao como sendo a "conversao de uma mensagem enviada em forma 

simb61ica". 



28 

Canal e "o meio pelo qual uma mensagem de comunicagao e transmitida, 

ou seja, o meio pelo qual a mensagem viaja". 

Mensagem e "tudo aquila que e comunicado. Quando escrevemos, a escrita 

e a mensagem. Quando pintamos, 0 quadro e a mensagem. Quando gesticulamos, 

os movimentos de nossos brac;os, as express6es em nossos rostos sao as 

mensagens". 

Decodificac;ao, para o autor, e a tradugao dos sfmbolos contidos na 

mensagem recebida, de forma a ser entendidos pelo receptor. 

Robbins tambem define emissor e receptor. "A fonte ou emissor inicia o 

processo de comunicac;ao, convertendo um pensamento ou mensagem em uma 

forma simb61ica". "0 receptor eo destinatario a quem a mensagem e dirigida". 

E, por fim, o feedback, retroinformagao ou retroalimentagao "e a verificagao 

do sucesso obtido na transferencia das mensagens tais como originalmente 

pretendidas. Ele procura determinar se o entendimento aconteceu". (Robbins, 2000) 

Uma forma bern objetiva de tratar do processo de comunicac;ao e 
apresentada por Robbins e Coulter (1998): 

"Antes que a comunicac;ao possa acontecer, urn prop6sito, expresso como uma 
mensagem a ser transmitida, deve existir. Ela passa entre uma fonte (o emissor) e 
urn receptor. A mensagem e convertida em uma forma simb61ica (chamada de 
codificagao) e passada par intermedio de algum meio (canal) para o receptor, que 
traduz a mensagem do emissor (chamada de decodificagao). 0 resultado e a 
transfer€mcia de significado de uma pessoa para outra".2 

Uma visao de compartilhamento da mensagem no processo de 

comunicagao e colocada por Megginson, Mosley e Pietri, como segue: 

"Devemos pensar nao somente no que sera comunicado, mas tambem em como 
sera apresentado para ter o efeito desejado no receptor. Assim, a mensagem deve 
ser adaptada ao nfvel de compreensao, ao interesse e as necessidades do 
receptor para atingir as consequencias desejadas. Mas tambem e importante 
considerar as possfveis consequencias involuntarias e apresentar a mensagem 
para que estas sejam minimizadas ou evitadas. lsto e, os gerentes eficazes 
precisam compreender a natureza humana e desenvolver sensibilidade nao 

2 ROBBINS, Stephen P; COULTER, Mary. Administrac.;ao.5 ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1998 
(pag. 386) 
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somente para o significado das palavras, mas tambem para os efeitos que essas 
palavras possam ter nos outros".3 

Sabre canais de comunicagao, Chiavenato (1999) menciona que os 

administradores podem escolher varios canais com outros administradores e 

subordinados. Par exemplo, podem discutir um problema face-a-face com alguem, 

usar o telefone, escrever uma carta ou memoranda ou escrever um artigo em uma 

revista, dependendo da natureza da mensagem. Segundo o autor, a capacidade de 

um canal de comunicagao e influenciada par tres caracterfsticas: 

A capacidade de manipular muitos assuntos ao mesmo tempo; 

A capacidade de facilitar retroagao de mao dupla rapida; 

A capacidade de estabelecer foco pessoal para a comunicagao. 

"0 termo consonancia e utilizado quando o significado da mensagem 

enviada pela fonte e semelhante ao significado da mensagem percebida pelo 

destino. Consonancia significa que a mensagem enviada e a mensagem recebida 

sao perfeitamente iguais". (Chiavenato, 1999). 

"A dissonancia ocorre quando o significado percebido pelo destino e 

diferente do significado transmitido pela fonte." (Chiavenato, 1999) 

2.3.3 Comunicagao Organizacional 

"A comunicagao organizacional constitui o processo especffico atraves do 

qual a informagao se movimenta e e intercambiada entre as pessoas dentro de uma 

organizagao". (Chiavenato, 1999) 

"0 termo comunicagao organizacional refere-se ao fluxo de informagao 

dentro da organizagao, atraves dos diversos canais e redes" (Robbins e Coulter, 

1998) 

Segundo Chiavenato, a comunicagao e uma atividade administrativa que 

tern dais prop6sitos: 

3 MEGGINSON, Leon C.; MOSLEY, Donald C.; PIETRI, Paul H. Jr. Administra~:;ao Conceitos e Aplica~:;6es. 
Sao Paulo: Harbra, 1998 (pag. 325) 
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Proporcionar informagao e compreensao necessarias para que as 

pessoas possam se conduzir em suas tarefas; 

Proporcionar as atitudes necessarias que promovam a motivagao, 

cooperagao e satisfagao nos cargos. 

Para Hampton (1992), "para fins de administrac;ao, a comunicac;ao e o 

processo pelo qual as pessoas que trabalham em uma empresa transmitem 

informag6es entre si e interpretam o seu significado". 

Para Marins Filho, em sua obra que trata da motivac;ao dos funcionarios, "e 
preciso que a empresa, em epocas de dificuldade de mercado, redobre o seu 

esforgo de comunicagao com seus funcionarios. E. preciso comentar a crise com os 

funcionarios, dizer como estao os neg6cios, quais as reais perspectivas que a 

empresa encontra no mercado e os riscos que esta correndo" (Marins Filho, 1995) 

Seguindo essa ideia de comunicagao dentro da empresa, Davenport tala 

sabre a interpretagao do contrato feito com a empresa, por parte dos colaboradores 

e como isso pode facilitar seu comprometimento: "As empresas que quiserem ter 

certeza de que as pessoas sabem como ajustar-se a estrategia para o sucesso 

deveriam comegar estabelecendo com esmero um informe de alto nfvel que 

expusesse a filosofia de investimento de capital humano e o contrato psicol6gico." 

(Davenport, 2001) 

Voltando as ideias de Hampton, o autor relata que a comunicagao nas 

organizag6es deve manter os funcionarios e os departamentos informados e com 

compreensao que lhes permitira e estimulara a realizar suas atividades com 

eficiencia. Todos os funcionarios, inclusive os de nfvel gerencial, exigem informagao 

adequada sabre os aspectos motivadores, coordenados e tecnicos de seus cargos, 

como representado na figura a seguir 

A informagao tecnica inclui dados sabre os objetivos da tarefa, bern como 

expectativas de desempenho e progresso, procedimentos e polfticas. Esse tipo de 

informagao faz com que as pessoas saibam como realizar as tarefas e permite que 

avaliem o grau de perfeigao em que elas estao sendo realizadas. 

A informagao de coordenagao permite que os funcionarios saibam quais os 

cantatas pr6prios para realizar uma tarefa que depende da cooperagao de duas ou 

mais pessoas. 



lnforma~ao tecnica: o que, 
como e quando fazer 

lnforma~ao de coordena~ao: 
quem trabalha com quem 

(;:J DESEMPENHO DO v 
EMPREGADO 

D 
lnforma~ao de motiva~ao e 

de atitude: estfmulo 

Fonte: HAMPTON, David R. Administragao Contemporanea: teoria, pratica e casas. Sao Paulo: 
McGraw-Hill, 1992 (pag. 427) 
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E a informac;ao de motivac;ao e aquela que estimula · os funcionarios a 

realizar seu trabalho. MantE~m atitudes e sentimento tendentes a um born 

desempenho no cargo. 

"Existem diversas maneiras de atingir o publico interno das empresas, com 

os mais diferentes objetivos. Em cada caso concreto, cabe ao estrategista de 

comunicac;ao estabelecer os fins e verificar qual a melhor maneira de atingi-los". 

(Nassar e Figueiredo, 1995) 

Para os autores, e inconceblvel a ideia de que a empresa comunica muito 

bern "para fora" e esquece de sua comunicac;ao interna. Se o trabalhador nao 

conhece a empresa onde trabalha, e diffcil colocar metas e passar para os 

consumidores e para a sociedade a imagem que se deseja. 

Essa ideia tambem e defendida por Ricardo Luz. Ele afirma que muitas 

empresas criam canais de comunicac;ao para seus clientes externos, mas nao fazem 

o mesmo com os clientes internos, esquecendo-se de que a satisfac;ao dos primeiros 

depende da satisfagao desses ultimos. Oaf percebe-se a importancia da boa 

comunicac;ao como meio de trazer a satisfagao para os colaboradores. 
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Paulo Nassar e Suzel Figueiredo, na obra "Comunicagao interna: a forga 

das empresas" trazem algumas conclus6es a respeito de uma pesquisa sobre 

comunicagao feita pelo Institute ABERJE. As considerag6es sao colocadas a seguir. 

As mulheres se destacam na gestao da comunicagao interna das 

empresas pesquisadas; 

As equipes de comunicagao nas empresas estao cada vez mais enxutas. 

Tres quartos das empresas trabalham com equipes externas; 

Na maioria das empresas, a comunicagao interna esta sob o comando 

de jornalistas ou por profissionais de relag6es publicas; 

0 jornal impresso ainda e o principal meio de comunicagao com o 

publico interno, mas cresce a participagao da internet como vefculo, 

principalmente em empresas onde a maioria dos funcionarios tem 

acesso a rede; 

A comunicagao gerencial ja e utilizada em 60% das empresas, sendo o 

e-mail a forma mais usual de informagao; 

A participagao dos funcionarios nos meios de comunicagao interna e 
realidade em quase todas as empresas; 

Os profissionais acreditam que a eficiencia da comunicagao interna 

ainda e parcial, mesmo com todos os investimentos feitos na area nos 

ultimos anos. 

2.3.3.1 Comunicagao Formal 

Seguem as definig6es referentes a comunicagao formal nas organizag6es: 

"0 termo comunica<;ao formal refere-se a comunica<;ao que segue a cadeia de 
comando oficial, ou que e parte da comunica<;ao necessaria para completar o 
trabalho de um indivfduo. Par exemplo, quando um chefe faz um pedido para um 
subordinado, ele esta se comunicando formalmente, assim como o empregado que 
traz um problema ao conhecimento de seu supervisor. A comunica<;ao formal 
tambem ocorre quando dais funcionarios da expedi<;ao interagem para coordenar 
o pedido de um cliente". 4 

4 ROBBINS, Stephen P; COULTER, Mary. Administra<;;ao.S ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1998 
(pag. 464) 
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"As vias de comunicagao formal sao os caminhos prescritos pela 

organizagao atraves dos quais o fluxo de mensagens se processa". (Megginson, 

Mosley e Pietri, 1998) 

"Os canais de comunicagao formal sao aqueles que fluem dentro da cadeia 

de comando ou responsabilidade da tarefa definida pela organizagao" (Chiavenato, 

1999). 

"Os canais de comunicagao formais seguem a cadeia de comando 

estabelecida pela hierarquia de autoridade da organizagao. Urn organograma, por 

exemplo, indica o roteiro adequado para uma mensagem oficial passar de urn nfvel 

ou de uma parte da hierarquia para outra." (Schermerhorn, 1996) 

Todos os autores citados trazem que existem tres tipos de canais ou vias 

formais de comunicagao: descendentes, ascendentes e horizontais. 

Comunicag6es descendentes sao as que fluem do topo da organizagao para 

os subordinados, ou seja, dos administradores para os escal6es inferiores da 

hierarquia. Esse tipo de comunicagao serve para informar, dirigir, coordenar e avaliar 

os subordinados 

Comunicag6es ascendentes sao as que fluem dos nfveis mais baixos para 

os mais elevados da organizagao. Sao enviadas informag6es de baixo para cima nas 

empresas para informar a alta administragao a respeito do progresso na diregao das 

metas e dos problemas atuais. Os gestores sabem como os funcionarios se sentem 

com relagao ao seu trabalho, seus colegas e a organizagao em geral. Tambem 

recebem ideias sobre como as coisas podem ser melhoradas. 

Tambem sao consideradas formais as comunicag6es horizontais. Sao feitas 

entre colaboradores de mesmo nfvel ou entre departamentos horizontalmente 

equivalentes. Servem para solucionar problemas dentro de urn departamento, para 

coordenagao entre os departamentos e para assessoria de staff para o 

departamento de linha. 

Os autores falam tambem das redes de comunicagao. "As dimensoes 

vertical e horizontal nas comunicag6es organizacionais podem ser combinadas de 

diferentes maneiras, para formar o que se costuma chamar de rede de 

comunicagao". (Robbins e Coulter, 1998). 
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2.3.3.2 Comunicagao Informal 

"Os canais informais de comunicagao funcionam fora dos canais 

formalmente autorizados e nem sempre seguem a hierarquia de autoridade. As 

comunicag6es informais coexistem com as comunicag6es formais, mas podem 

ultrapassar nfveis hierarquicos ou cortar cadeias de comando verticais para conectar 

virtualmente qualquer pessoa da organizagao". (Chiavenato, 1999) 

"As comunicac;:6es informais surgem para atender as necessidades que nao sao 
satisfeitas atraves da comunicac;:ao formal. Elas nao sao aprovadas pela 
administrac;:ao e nao existe uma hierarquia estrutural predeterminada, atraves da 
qual elas sejam definidas. No entanto a falta de sanc;:ao do administrador nao 
significa que as comunicac;:6es informais nao existam. Os empregados formam 
amizades e comec;:am a se falar. lsso, par sua vez, permite que eles preencham as 
lacunas existentes na comunicac;:ao dentro dos canais formais. 0 sistema de 
comunicac;:ao informal, portanto, serve a dais prop6sitos: (1) permite que os 
empregados satisfac;:am suas necessidades de interac;:ao social e (2) tambem pode 
melhorar o desempenho de uma organizac;:ao, criando canais de comunicac;:ao 
alternatives e freqOentemente mais rapidos e mais eficientes". 5 

Os autores trazem como exemplo de uma rede informal de comunicagao o 

corredor. A conversa de corredor acontecem em quase todas as organizag6es e 

podem ser de quatro formas: 

Telefone sem fio: cada urn passa a mensagem a urn outro; 

Fofoca: uma pessoa passa a mensagem para todas as outras; 

Probabilidade: Gada urn diz aos outros de maneira aleat6ria; 

Grupo: algumas pessoas passam a mensagem a outros indivfduos 

selecionados. E a forma mais tfpica. 

Megginson, Mosley e Pietri (1998) falam sobre as finalidades da 

comunicagao informal, que sao as seguintes: 

• Satisfazer as necessidades pessoais, como a de interagir com os outros; 

• Contrabalangar os efeitos do tedio e da monotonia; 

• Tentar influenciar o comportamento dos outros; 

• Ser uma fonte de informagao relacionada ao trabalho, que nao esta 

disponfvel pelos canais formais. 

5 ROBBINS, Stephen P; COULTER, Mary. Administra<:;iio.S ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1998 
(pag. 464) 
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0 tipo de comunicagao informal mais conhecido e o boato, que nao segue 

OS nfveis da organizagao. Ele e transmitido informalmente e as vezes e diffcil 

descobrir seu caminho. 

2.3.4 Metodos e Ferramentas de Comunicagao 

2.3.4.1 Comunicagao Oral 

"As pessoas normalmente se comunicam umas com as outras falando ou se 

comunicando oralmente. As formas conhecidas de comunicagao oral incluem 

discursos, discuss6es formais entre duas pessoas e em grupo, discuss6es informais 

e os rumores". (Robbins e Coulter, 1998) 

"Quando bern feita, a comunicac;ao oral pode aumentar a eficacia pela 

possibilidade de feedback, por estimular o pensamento espontaneo e por levar o 

calor pessoal." (Schermerhorn, 1996) 

2.3.4.2 Comunicagao Escrita 

"A comunicac;ao escrita compreende memorandos, cartas, publicac;oes da 

organizagao, relat6rios da diretoria ou qualquer outro instrumento que transmita 

palavras escritas ou simbolos". (Robbins e Coulter, 1998) 

"Quando bern feitas, as mensagens escritas tern a vantagem de ser 

capazes de alcangar muitas pessoas de uma maneira eficiente em termos de 

custos." (Schermerhorn, 1996) 

As vantagens das mensagens orais e escritas sao abaixo apresentadas: 

Mensagem oral: presta-se a um feedback imediato, permite uma 

comunicagao nao-verbal, e transmitida rapidamente. 

Mensagem escrita: permite um registro, permite maior atengao a 

organizagao e redagao da mensagem, permite ao receptor interpreta-la ao seu 

proprio ritmo. 

Quando fala sobre o conteudo escrito das mensagens versus o seu 

conteudo verbal, Dimitrius exp6e que: "os conteudos nao sao todos criados da 
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mesma forma. As expectativas origimirias do cerebra racional sao mais altas com 

relagao ao conteudo escrito, pois a palavra escrita lhe da uma oportunidade de 

maier reflexao do que e possfvel quando voce fala" (Dimitrius, 2001) 

2.3.4.3 Comunicagao Nao-Verbal 

A comunicagao nao-verbal e aquela que e feita sem o uso de palavras, 

como, por exemplo, urn alarme que toea alto ou uma luz vermelha em um 

cruzamento. Esses sinais nao precisam de palavras para transmitir uma mensagem. 

"Os canais nao-verbais provavelmente desempenham nas comunicag6es 

um papel mais importante do que a maioria das pessoas percebe". (Schermerhorn, 

1996) 

Para Megginson, Mosley e Pietri (1998), as mensagens nao-verbais nao 

podem ser imediatamente disfargadas ou controladas, como as verbais, e muitas 

mensagens nao-verbais tambem contradizem as verbais. Por isso e precise prestar 

atengao a essas mensagens nao-verbais, dos outros e as pr6prias. 

A comunicagao nao-verbal nao esta limitada a mensagens face a face. Uma 

mensagem escrita tambem comunica por sua aparencia, ou seja, se esta 

adequadamente datilografada ou rabiscada a mao, se foi usado papel barato ou 

caro, se foi impressa numa boa impressora. 

2.3.4.4 Comunicagao Eletronica 

Hoje utiliza-se varies meios eletronicos sofisticados para transmitir 

informag6es. Alem dos meios mais comuns, como o telefone, existem os circuitos 

fechados de televisao, computadores acionados por voz, reprodugao por fotoc6pia, 

software multimfdia, aparelhos de fax e outros. Algumas tecnologias uteis e novas de 

processamento de informagao sao descritas a seguir. 

a) Computadores pessoais 

No passado, os administradores recorriam a especialistas treinados para 

lidar com computadores. Consumiam a informagao computadorizada, mas nao a 
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produziam. Os programadores e que davam as informag6es a eles para que 

tomassem as decis6es. 

Agora, as informag6es estao diretamente disponfveis nos computadores dos 

administradores, ligados a um terminal principal. Eles, alem de receberem, geram e 

manipulam as pr6prias informag6es. 

b) Correia eletronico 

0 que esta crescendo de forma mais rapida e o correio eletronico (e-mail), 

que oferece aos indivfduos a possibilidade de transmitir de forma instantanea 

mensagens escritas, atraves de computadores que estao ligados com o software 

adequado. As mensagens ficam no terminal do receptor, para serem lidas, conforme 

sua necessidade e conveniencia. E um meio rapido e barato de comunicagao e uma 

mensagem pode ser transmitida a varias pessoas ao mesmo tempo. 

c) Teleconferencia 

A teleconferencia permite que varios indivfduos em locais diferentes fagam 

uma reuniao. Permite que as pessoas se envolvam em varios projetos e pertengam 

a varios grupos de interesse. Essas reuni6es podem ser realizadas dentro ou fora da 

organizagao. 

d) Telecommuting 

Essa tecnica consiste no uso de computadores pessoais que permite que os 

empregados trabalhem em casa, interligados com um computador mainframe 

atraves de linhas telefonicas. 

Esse sistema traz algumas vantagens, como maior flexibilidade de horarios, 

redugao da necessidade de espagos no escrit6rio e menores problemas no transite 

diario. 
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e) Rede de computadores 

A rede nao e uma tecnologia (mica, nem distinta. Envolve a ligagao de 

computadores de tal forma que permita aos usuarios compartilhar programas, trocar 

informag6es e ter acesso a bancos de dados comuns. As redes de areas locais, 

onde os usuarios de computadores estao ligados, em urn (mico local, a uma rede 

dentro de uma area geografica restrita, sao uma forma bastante usada. 

2.3.4.5 Reuni6es 

"As reunioes constituem urn importante meio de comunicagao 

organizacional. Uma reuniao e urn encontro de pessoas para discutir algum assunto 

ou resolver algum problema. Elas fazem parte do dia-a-dia do administrador. Uma 

reuniao e uma forma de intercambio de ideias entre as pessoas, uma poderosa 

ferramenta de trabalho". (Chiavenato, 1999) 

0 autor tala sobre os objetivos que podem ser alcangados atraves de uma 

reuniao, que podem ser: transmitir informag6es, consultar as pessoas, obter 

consenso, resolver urn problema ou coletar ideias e sugest6es. 

Marins Filho diz que o brasileiro e oral e auditive, por isso e muito 

importante que sejam feitas reuni6es nas empresas. 0 autor diz que sem reuniao, 

nao ha motivagao. "Fazer reunioes para ouvir nossos funcionarios e comunicar-lhes 

o andamento dos projetos, os pianos futures, a situagao econ6mica e financeira da 

empresa e fundamental para a motivagao" (Marins Filho, 1995) 

2.3.4.6 Jornal lnterno 

0 jornal interno e visto como o principal vefculo de comunicagao interna, de 

acordo com pesquisa realizada pelo Institute ALBERJE, cujos dados sao explanados 

na obra "Comunicagao lnterna: a forga das empresas", volume 1. 

Segundo Max Gehringer, em sua obra "Relagoes desumanas no trabalho", 

cuidado deve ser tornado na criagao e distribuigao desses jornais internes. Ele nao 

deve ser utilizado somente quando se percebe que os funcionarios estao 
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insatisfeitos e comegam a cochichar pelos corredores da empresa. As mensagens 

nao devem ser superficiais, apenas tratando de pessoas que acham o ambiente de 

trabalho maravilhoso. 0 jornal deve ser urn meio de passar as funcionarios 

informag6es importantes sabre a empresa. 

2.3.4. 7 Geren cia lnterativa 

E uma abordagem que significa lidar diretamente com os funcionarios 

gastando tempo com caminhadas, conversando com eles sabre muitos assuntos 

relacionados ao trabalho. 

"Os objetivos basicos sao quebrar as barreiras de status, aumentar a 

frequencia de contatos interpessoais e obter mais e melhores informag6es das 

fontes de nfvel mais baixo. Certamente isso exige uma relagao de confianga com as 

pessoas com quem voce tala". (Schermerhorn, 1996) 

2.3.4.8 Escrit6rio aberto 

Tecnica pela qual os gerentes de alto nfvel reservam tempo em seus 

calendarios para receber quem quer que queira visita-los, durante certas horas, cada 

semana. lsso faz com que o gestor fique em contato direto com funcionarios ou 

grupos de funcionarios para discutir operag6es, estrategias e resultados. 

2.3.4.9 Caixa de Sugest6es 

"Uma caixa de sugest6es eletr6nica ou de outro tipo e outro meio de 

estimular todos os empregados a comunicar ideias e queixas. 0 sucesso de urn 

programa como esse depende em parte da vontade da gerencia de dar atengao as 

sugest6es e proteger o anonimato dos contribuintes". (Schermerhorn, 1996) 
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2.3.4.1 0 Apresentag6es e work shops 

Schermerhorn (1996) traz algumas informag6es de como se deve fazer uma 

apresentagao para que se tenha sucesso. A seguir, sao apresentadas essas dicas 

para a pessoa que sera 0 apresentador. 

Estar preparado: e preciso saber o que vai dizer e como vai fazer isso. 

Deve ser feito urn ensaio antes; 

Estabelecer o tom correto: e necessaria agir centrado na audiemcia, fazer 

contatos visuais, ser agradavel e confiante; 

Por em sequencia os pontos: declarar o prop6sito, destacar os pontos 

importantes, prosseguir com os detalhes e entao fazer urn resumo; 

Apoiar os pontos: deve-se dar raz6es especfficas para os pontos e 

declara-los em termos compreensfveis; 

Enfatizar a apresentagao: e preciso usar bons recursos visuais e 

providenciar material de apoio para distribuir sempre que possfvel; 

Acrescentar a quantidade adequada de refinamento: deve-se verificar os 

detalhes e deixar tudo pronto para comegar: a sala, os materiais e os 

equipamentos; 

Ser profissional: e necessaria chegar no horario, vestir-se 

adequadamente e agir com organizagao, confianga e entusiasmo. 

2.3.5 Barreiras a Comunicagao 

E diffcil que urn processo de comunicagao ocorra sem nenhum problema. 

Existem fatores que diminuem a probabilidade de ocorrer uma comunicagao bern 

sucedida. Nota-se que existe urn grande potencial para distorgao. Alem das 

distorg6es ja citadas no processo de comunicagao, existem outras barreiras a 
comunicagao. 

"Barreiras sao restrigoes ou limitag6es que ocorrem dentro ou entre as 

etapas do processo de comunicagao, fazendo com que nem todo sinal emitido pela 

fonte percorra livremente o processo, de modo a chegar inc61ume ao seu destino." 

(Chiavenato, 1999) 
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Esse sinal pode sofrer perdas, distorg6es, mutilag6es, e tambem rufdos, 

interferencias, vazamentos, ampliag6es e desvios. Os administradores devem 

incentivar a comunicagao franca e aberta entre seu pessoal, para evitar que ocorram 

perdas no processo, oriundas de barreiras. 

Essas barreiras podem ser classificadas em organizacionais e 

interpessoais. 

2.3.5.1 Barreiras Organizacionais 

Por sua propria natureza, as organizag6es tern uma tendencia a inibir as 

comunicag6es. Megginson, Mosley e Pietri (1998) trazem quatro tipos de barreiras 

organizacionais, colocados a seguir. 

a) Niveis organizacionais: quando uma mensagem precisa atravessar muitos nfveis, 

tern uma grande chance de ser distorcida, devido aos filtros que existem em cada 

urn deles. 

b) Autoridade da administragao: o fato de uma pessoa supervisionar outras pode 

fazer com que seja diffcil uma comunicagao livre e aberta. Muitos empregados 

preferem omitir informag6es que os deixem de forma desfavoravel. Falta, dessa 

maneira, o equilfbrio entre chefe e subordinados. 

c) Especializagao: fungoes e interesses diferentes pode fazer com que as pessoas 

sintam que vivem em mundos diferentes. lsso pode impedir o sentimento de 

comunidade e tornar a compreensao diffcil, devido, muitas vezes, aos jarg6es 

utilizados. 

d) Sobrecarga de informagao: as vezes os administradores dao aos funcionarios 

uma quantidade muito grande de informag6es, muitas vezes mais do que 

necessitam ou podem processar. 0 resultado e a sobrecarga de informagao, que 

faz com que o receptor fique confuso e incerto, podendo ser levado a inercia. 
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2.3.5.2 Barreiras lnterpessoais 

Muitos problemas de comunicagao sao causados nao par fatores 

organizacionais, mas par problemas de imperfeigao humana ou de linguagem. Na 

sequencia sao descritas algumas barreiras de comunicagao dessa natureza. 

a) Filtragem: e a manipulagao das informag6es, para fazer com que ela parega mais 

favoravel para o receptor. E causada, muitas vezes, pela diferenga de status e as 

tendencias para criar barreiras entre os administradores e seus subordinados. 

b) Percepgao Seletiva: e a maneira pela qual cada urn seleciona os objetos e 

estfmulos que chamam sua atengao. 0 receptor ve e ouve de forma seletiva, 

conforme suas necessidades, motivag6es, experiencias e outras caracterlsticas 

pessoais. Como a percepgao e limitada, a pessoa pode nao compreender a 

situagao no seu todo. 

c) Status do comunicador: as caracterlsticas da pessoa que envia a mensagem, 

sobretudo sua credibilidade, influenciam a aceitagao par parte do receptor. A 

credibilidade tern relagao com o grau de sabedoria da pessoa e o grau de 

confianga que os outros tern a seu respeito. 

d) Erros de audigao: as pessoas devem aprender a ouvir de maneira eficaz se 

quiserem ter sucesso na comunicagao com os outros. Se nao ouvem, nao podem 

saber o que os outros estao pensando, quais sao suas necessidades, desejos e 

ideias. No best seller "0 Monge e o Executive", de James Hunter, ha uma 

passagem que fala sabre a importancia de saber ouvir as pessoas. Fala-se que 

quando uma pessoa interrompe outra no meio de uma frase, sem ouvi-la 

adequadamente, ela envia mensagens negativas. Primeiro, porque, se 

interrompe, e porque nao estava prestando muita atengao ao que a outra dizia, ja 

que a cabega estava ocupada com a resposta; segundo, a pessoa que se recusa 

a ouvir, nao esta valorizando a opiniao do outro e terceiro, o mal ouvinte deve 

acreditar que o que tern a dizer e mais importante do que o outro tern a dizer. 

T odas essas mensagens sao desrespeitosas e de vern ser evitadas. 
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e) Linguagem: numa organizagao, as barreiras para esse entendimento podem ser 

criadas pela diferenciagao horizontal e vertical. Existem termos que sao somente 

usados para os escal6es superiores ou somente para os inferiores. Alguns 

termos tambem podem ser interpretados de maneiras diferentes dependendo da 

posigao na hierarquia. Ate mesmo funcionarios da mesma empresa mas de 

regi6es diferentes usam termos diferentes. 

f) Cultura Nacional: existem diferengas de comunicagao entre os pafses, pois sao 

usadas diferentes linguagens e a cultura de cada regiao e diferente. Ha pafses 

que valorizam o individualismo, como os Estados Unidos e ha outros que 

valorizam .o coletivismo, como o Japao. 

g) Emog6es: dependendo de como a pessoa esta se sentindo no momento em que 

recebe uma mensagem, ela pode interpretar essa mensagem de maneiras 

diferentes. Emog6es extremas, como o jubilo ou a depressao tendem a distorcer 

a comunicagao. 

2.3.6 Desenvolvimento de uma boa Comunicagao 

Todas as atividades do administrador envolvem comunicagao. Ele nao pode 

tomar qualquer decisao sem comunicagao. A melhor ideia, a sugestao mais criativa, 

o melhor plano, nao podem acontecer sem comunicagao. Todas as fungoes 

administrativas sao permeadas por ela: o planejamento, a organizagao, a diregao e o 

controle. "Uma pesquisa feita por Mintzberg indica que os administradores passam 

cerca de 80% do seu dia de trabalho em comunicagao direta com outras pessoas". 

(Chiavenato, 1999) 

"0 processo de comunicac;ao pode ser eficiente e eficaz. A efici€mcia esta 

relacionada com os meios utilizados para a comunicagao, enquanto a eficacia esta 

relacionada com o objetivo de transmitir uma mensagem com significado". 

(Chiavenato, 1999) 



Nurna cornunicagao eficiente: 

0 ernissor fala bern 

0 transrnissor funciona bern 

0 canal tern pouco rufdo 

0 receptor funciona bern 

0 destinatario ouve bern 

Nao ha rufdos ou interferencias internas ou externas 

Nurna cornunicagao eficaz: 

A rnensagern e clara e objetiva 

0 significado e consonante 

0 destinatario cornpreende a rnensagern 

A cornunicagao e cornpletada 

A rnensagern torna-se cornurn 
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0 destinatario fornece retroagao ao ernissor, indicando que 

cornpreendeu perfeitarnente a rnensagern enviada. 

"Um dos problemas que os gerentes tern e que as comunicag6es eficientes nem 
sempre sao eficazes. Uma comunicagao barata como urn boletim colada num 
corredor de entrada, ou uma mensagem mandada par e-mail numa rede de 
computadores, pode economizar tempo, mas nem sempre resulta em todo mundo 
entendendo a mesma coisa da mensagem. Do mesmo modo, uma comunicagao 
eficaz nem sempre sera eficiente. Para urn gerente, visitar cada empregado e 
explicar uma nova mudanga de procedimento pode garantir que todos entenderao 
corretamente a mudanga. Pode ser tambem urn empreendimento muito caro. Os 
bans gerentes sabem como maximizar a eficacia de suas comunicag6es e ao 
mesmo tempo manter uma razoavel eficiencia no processo". 6 

Na continuidade, sao apresentadas as vis6es de Robbins e Megginson, 

Mosley e Pietri sabre o que se deve fazer para superar as barreiras de cornunicagao. 

6 SCHERMERHORN JR, John R. Administra<:;ao. 5 ed. Rio de Janeiro: LTC, 1996 (pag. 257) 
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2.3.6.1 Ter consciencia da necessidade da comunicagfw eficaz 

Os administradores devem sentir a importancia do papel da comunicagao na 

empresa, pais somente depois disso e que poderao tamar medidas para aumentar 

sua eficacia. 

"Como prova de que a alta administrac;ao reconhece a importancia da 
comunicac;:ao, muitas das grandes organizac;:6es empregam hoje especialistas em 
comunicac;:ao para ajudar os supervisores a solucionar problemas internes nessa 
area; planejar a estrategia de comunicac;:ao em relac;ao a despedidas, fechamento 
de fabricas e transferencias; e medir, atraves de entrevistas ou pesquisas, a 
qualidade dos esforc;os de comunicac;ao"7 

2.3.6.2 Utilizar feedback 

0 feedback na comunicagao contribui para que o emissor saiba se o 

receptor entendeu a mensagem. Consiste nas respostas dadas pelo receptor, que 

podem ser verbais ou nao-verbais. 

Nao s6 as palavras sao fonte de feedback. Muitas vezes as ag6es falam 

muito mais. Quando se faz uma palestra para urn grupo de pessoas, por exemplo, 

pode-se verificar pelo seu comportamento como estao recebendo a mensagem. 

0 administrador deve propiciar urn ambiente que estimule o feedback, 

atraves de sua maneira de agir. Ele deve desempenhar urn papel ativo e positive ao 

pedir informag6es. 

2.3.6.3 Escutar ativamente 

Muitas pessoas podem ser consideradas mas ouvintes. lsso se deve ao fato 

de que normalmente e mais satisfat6rio estar na ofensiva, ou seja, falar. Escutar e 

mais cansativo e exige urn esforgo intelectual maior e escutar ativamente exige total 

concentragao. 

7 MEGGINSON, Leon C.; MOSLEY, Donald C.; PIETRI, Paul H. Jr. Administrac;;ao Conceitos e Aplicac;;6es. 
Sao Paulo: Harbra, 1998 (pag. 338) 
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A escuta ativa pode ser melhorada com o desenvolvimento da empatia, que 

e colocar-se no Iugar do outro, ouvindo cuidadosamente o que a outra pessoa esta 

falando. 0 objetivo e aumentar a habilidade de receber o completo significado de 

uma comunicagao, sem fazer julgamentos e interpretag6es precipitados. 

2.3.6.4 Restringir as emog6es 

As pessoas devem evitar tamar decis6es ou fazer comunicag6es enquanto 

estiverem abaladas emocionalmente. lsso como ja foi mencionado, distorce a 

mensagem, complicando o processo de comunicagao. 

2.3.6.5 Observar sinais nao-verbais 

E: muito importante observar as ag6es do interlocutor, para verificar se elas 

se alinham como que esta sendo dito. 0 bam comunicador observa as sinais nao

verbais para se certificar de que eles tambem estejam transmitindo a mensagem 

desejada. 
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CAPiTULO 3 - METODOLOGIA 

3.1 Fundamentos Te6ricos 

Metodo cientffico e o conjunto de processes ou operag6es mentais que se 

deve empregar na investigagao. E a linha de raciocfnio adotada no processo de 

pesquisa. 

Segundo GIL, 1999, "a investigac;ao cientffica depende de urn conjunto de 

procedimentos intelectuais e tecnicos". Assim, seus objetivos sao atingidos, atraves 

dos metodos cientfficos. 

3.1 .1 Conceituagao e Tipologia 

3.1.1.1 Metodo 

Metodo e definido como a forma de pensar para se chegar a natureza de 

urn determinado problema, quer seja para estuda-lo ou explica-lo. 

Seguem alguns tipos de metodos: 

a) Empirismo: e a observagao e tratamento de base experimental dos fatos; 

b) Positivismo: explora as caracterfsticas 16gicas do conhecimento, entendendo que 

a neutralidade cientffica e uma opgao possfvel entre outras; 

c) Estruturalismo: caminha do concreto para o abstrato e vice-versa, dispondo, na 

segunda etapa, de urn modelo para analisar a realidade concreta dos diversos 

fen6menos; 

d) Funcionalismo: trata da sociedade do ponto de vista da fungao de suas unidades, 

isto e, como urn sistema organizado de atividades; 

e) Sistemismo: preocupa-se com a manipulagao dos conflitos sociais; 

f) Dialetico: metodo especffico das ciencias sociais que ve a realidade hist6rica nao 

apenas como urn fluxo, mas sobretudo como a origem de uma explicagao; 

g) Fenomenol6gico: trata dos aspectos que sao essenciais do fen6meno, aspirando 

apreende-los nos seus momentos fundamentais, atraves da intuigao; 



48 

h) lndutivo: nesse metoda, a pesquisa vai do particular (premissas) para o geral ou 

de verdades particulares concluem-se verdades gerais; 

i) Dedutivo: Nesse metoda, a pesquisa vai do geral para o particular, ou seja, do 

universal para o singular; 

j) Hipotetico-dedutivo: a pesquisa utiliza-se de hip6teses (conjecturas), que devem 

ser testadas e criticadas. 

k) Experimental: submete os objetos de estudo a influencia de variaveis, em 

condig6es controladas pelo investigador, a fim de observar os resultados que a 

variavel produz no objeto; 

I) Observacional: e a observagao da realidade sem nenhuma interferencia de 

variavel; 

m) Comparative: visa ressaltar diferengas e similaridades entre indivfduos e 

fenomenos submetidos a comparag6es; 

n) Estatfstico: metoda que gera apenas uma verdade provavel baseado em testes 

estatf sticos; 

o) Clfnico: utilizado na pesquisa psicol6gica, consiste em uma relagao profunda 

entre pesquisador e pesquisado; 

p) Hist6rico: parte do princfpio de que as atuais formas de vida social, as instituig6es 

e os costumes tern origem no passado; 

q) Monografico: e o estudo de determinados indivfduos, profiss6es, condig6es, 

instituig6es, grupos ou comunidades, com a finalidade de obter generalizag6es; 

r) Tipol6gico: ao comparar fen6menos sociais complexes, o pesquisador cria tipos 

ou modelos ideais, construfdos a partir da analise de aspectos essenciais do 

fenomeno. 

3.1.1.2 Pesquisa 

Pesquisa e definida como urn modo cientffico para obter conhecimento da 

realidade empfrica, tudo o que existe e pode ser conhecido pela experiencia. 

A seguir, apresenta-se a classificagao das pesquisas, segundo 

determinados aspectos: 
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- Quanta a natureza: 

a) Pesquisa basica: objetiva gerar conhecimentos novas uteis para o avango da 

ciencia sem aplicagao pratica prevista, envolvendo verdades e interesses 

universais; 

b) Pesquisa aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicagao dirigida a 
solugao de problemas especfficos, envolvendo verdades e interesses locais. 

- Quanta a forma de abordagem: 

a) Pesquisa Quantitativa: considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa 

traduzir em numeros, opini6es e informag6es para classifica-los e analisa-los. 

Requer o usa de recursos e de tecnicas estatfsticas; 

b) Pesquisa Qualitativa: considera que ha uma relagao dinamica entre o mundo real 

e o sujeito, isto e, um vfnculo indissociavel entre o mundo objetivo e a 

subjetividade do sujeito, que nao pode ser traduzida em numeros. A 

interpretagao dos fen6menos e a atribuigao de significados sao basicos no 

processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o usa de metodos e tecnicas 

estatfsticas. 0 ambiente natural e a fonte direta para a coleta de dados e o 

pesquisador tende a analisar seus dados indutivamente. 0 processo e seu 

significado sao OS fOCOS principais de abordagem. 

- Quanta aos objetivos: 

a) Pesquisa Explorat6ria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema com 

vistas a torna-lo explfcito ou a construir hip6teses. Envolvem levantamento 

bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiencias praticas com o 

problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensao. 

Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudo de Caso; 

b) Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracterfsticas de determinada populagao 

au fen6meno au o estabelecimento de relag6es entre variaveis. Envolvem o usa 

de tecnicas padronizadas de coleta de dados; questionario e observagao 

sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento; 

c) Pesquisa Explicativa: visa identificar os fatores que determinam au contribuem 

para a ocorrencia dos fen6menos. Aprofunda o conhecimento da realidade 

porque explica a razao, o "porque" das coisas. Quando realizada nas ciemcias 



50 

naturais, requer o uso do metoda experimental e nas ciencias sociais requer o 

uso do metoda observacional. Assume, em geral, a forma de Pesquisa 

Experimental e Pesquisa Expost-facto. 

-Quanta aos Procedimentos Tecnicos: 

a) Pesquisa Bibliognifica: quando elaborada a partir de material ja publicado, 

constituindo principalmente de livros, artigos de peri6dicos e atualmente com 

material disponibilizado na Internet; 

b) Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que nao 

receberam tratamento analftico; 

c) Pesquisa Experimental: quando se determina urn objeto de estudo, seleciona-se 

as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-se as formas de 

controle e de observagao dos efeitos que a variavel produz no objeto; 

d) Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogagao direta das pessoas 

cujo comportamento se deseja conhecer; 

e) Estudo de Caso: quando envolve o estudo profunda e exaustivo de urn ou 

poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado 

conhecimento; 

f) Pesquisa Ex-Post-Facto: quando o "experimento" se realiza depois dos fatos; 

g) Pesquisa Agao: quando concebida e realizada em estreita associagao com uma 

agao ou com uma resolugao de urn problema coletivo. Os pesquisadores e 

participantes representativos da situagao ou do problema estao envolvidos de 

modo cooperativo ou participativo; 

h) Pesquisa Participante: quando se desenvolve a partir da interagao entre 

pesquisadores e membros das situag6es investigadas. 

3.1.2 Coleta e Processamento dos Dados 

3.1.2.1 Fontes de Dados 

Pesquisado: os dados podem ser obtidos do pesquisado atraves de sua 

propria declaragao, oralmente ou par escrito, ou atraves de sua 

observagao; 
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Pessoas que tenham informag6es sabre o pesquisado: pelo fato do 

pesquisado ser inacessfvel ou ter dificuldades para se expressar, 

consegue-se informac;6es com outras pessoas que convivem com ele; 

Situac;6es similares: as formas basicas de conhecer situac;6es similares 

sao atraves de estudos de casas, do experimento e da simulac;ao; 

Dados disponfveis: dados que ja foram coletados e analisados e estao 

disponfveis aos interessados. 

3.1.2.2 Tipos de Dados 

Dados primarios: sao aqueles que nao foram antes coletados, estando 

ainda em posse dos pesquisados e que sao coletados para atender aos 

objetivos da pesquisa; 

Dados secundarios: sao aqueles que ja foram coletados, tabulados, 

ordenados e estao a disposigao dos interessados na propria empresa, 

publicag6es, governos e outras instituig6es. 

3.1 .2.3 Metoda da Comunicac;ao 

E o questionamento, oral ou escrito, dos respondentes, para a obtenc;ao do 

dado desejado, que sera fornecido por declarac;ao, oral ou escrita, dele proprio. 

Entrevistas: o entrevistador faz as perguntas e anota as respostas. 

Podem ser feitas pessoalmente ou por telefone, individualmente ou em 

grupos; 

Questionarios autopreenchidos: os pesquisados recebem urn 

instrumento de coleta de dados, lendo e respondendo diretamente nele. 

0 questionario pode ser enviado e recebido pessoalmente, por correio, 

fax, internet, junto com algum produto ou pode ficar a disposigao em 

locais publicos, sendo depositados em uma urna. 

3.1.2.4 Metoda da Observac;ao 

E o registro de comportamentos, fatos e ag6es relacionados ao objeto da 

pesquisa, sem que haja comunicac;ao com os pesquisados. A observac;ao pode ser: 

Estruturada: o problema de pesquisa e os objetivos estao claramente 

definidos; 
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Nao estruturada: o problema de pesquisa e os objetivos nao estao 

definidos, exigindo flexibilidade para analisar os comportamentos e as 

situag6es; 

Disfargada: quando os pesquisados nao percebem que estao sendo 

observados; 

Nao disfargada: os pesquisados tern conhecimento da observagao. 

Utilizada quando o comportamento observado nao e influenciado pela 

presenga do observador; 

Humana: registro do observado dispondo o observador somente de 

papel e caneta; 

Por instrumentos: Pode ser mecanica, eletrica ou eletr6nica, que eleve a 

precisao dos dados. Feita atraves de cameras fotognificas, de TV, 

audfmetros, gravadores e outros; 

Natural: o fato e observado no ambiente natural em que ocorre; 

De laborat6rio: cria-se uma situagao artificial para observar urn fato; 

Direta: observa-se o fato ou comportamento no momenta em que ocorre; 

lndireta: sao observados registros deixados por comportamentos ou 

fatos passados. 

3.1.2.5 lnstrumento de Coleta de Dados 

"0 instrumento de coleta de dados e o documento atraves do qual as 

perguntas serao apresentadas aos respondentes e onde sa registradas as respostas 

e dados obtidos." (Mattar, 2001) 

Segundo o autor, todo o planejamento e a execugao das etapas iniciais do 

processo de pesquisa sao consolidados nesse instrumento. Sao utilizadas todas as 

possfveis formas de administragao (questionario, formulario para anotag6es de 

observag6es, rol de t6picos para entrevistas, etc. 

0 instrumento de coleta de dados mais utilizado e o questionario, composto 

por dados de identificagao, solicitagao para cooperagao, instrug6es para utilizagao, 

perguntas e formas para registrar as respostas e dados para classificar os elementos 

pesquisados. 

0 projeto e a construgao de urn questionario tern os seguintes passos: 



Determinagao dos dados a serem coletados; 

Determinagao do instrumento segundo o metodo de administragao; 

Redagao do rascunho; 

Revisao e pre-testes; 

Redagao final. 

3.1.2.6 Coleta e Processamento dos Dados 
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"A coleta de dados e a fase em que sao efetuados os contatos com os 

respondentes, aplicados os instrumentos, registrados os dados, efetuada uma 

primeira verificagao do preenchimento dos instrumentos e enviados os instrumentos 

preenchidos para a central de processamento de dados." (Mattar, 2001) 

Segundo o autor, essa operagao deve ser bern planejada e controlada para 

garantir a qualidade dos dados e para que as previs6es de tempo e custo de coleta 

sejam atingidas. 

Para planejamento das operag6es de coleta de dados, os seguintes passos 

devem ser seguidos: 

Cronograma das atividades; 

Orgamento de despesas e de safdas de caixa; 

Recursos Humanos; 

Controle das atividades. 

3.1.3 Analise dos Dados 

0 principal objetivo da analise dos dados e permitir ao pesquisador 0 

estabelecimento das conclus6es, a partir dos dados coletados. Atengao deve ser 

dada a escolha correta da tecnica de analise. Ha dois metodos de analise: 

Metodos descritivos: proporcionam informag6es sumarizadas dos dados 

contidos no total de elementos da amostra estudada. Para a descrigao 

dos dados existem medidas de posigao, de dispersao e de associagao. 

Metodos inferenciais: sao urn conjunto de testes para julgar a validade 

de hip6teses estatfsticas sobre uma populagao ou para estimar seus 

parametros. Sao baseados na teoria das probabilidades. 
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Na analise dos dados, e importante que sejam observados o tipo de escala 

utilizado, os dados da populagao de pesquisa, o numero de variaveis e amostras 

analisadas e a relagao de dependencia entre as variaveis. 

3.1 .4 Comunicagao dos Resultados 

" A etapa final do processo de pesquisa e a comunicagao dos resultados. A 

comunicagao dos resultados consiste na apresentagao dos achados da pesquisa 

para uma audiencia especlfica, objetivando determinado prop6sito. Esta etapa 

compreende a preparagao e entrega do relat6rio de pesquisa e a preparagao e 

apresentagao de relato oral dos resultados." (Mattar, 2001) 

0 relat6rio escrito deve ser bern elaborado, deve ser completo, preciso, 

objetivo, claro e conciso. Deve levar em consideragao os objetivos da pesquisa e a 

audiencia a que se destina e tambem deve separar do resultado o que e realmente 

importante. 

Para a apresentagao grafica dos resultados, podem ser utilizadas tabelas, 

quadros e figuras, como graficos, desenhos e esquemas. 

3.2 Procedimentos Metodol6gicos 

0 presente Projeto Tecnico caracteriza-se por uma pesquisa de natureza 

aplicada, pois seu objetivo e gerar informag6es para a aplicagao em urn problema 

especlfico. Quanto ao objetivo, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois fala sobre 

esse problema e estabelece relag6es entre variaveis. 

Quanto ao procedimento, a pesquisa consiste em urn Estudo de Caso da 

Comunicagao lnterna na empresa Macrofertil Industria e Comercio de Fertilizantes 

LTDA. 

0 Projeto faz uso da pesquisa quantitativa, quanto a sua abordagem, para a 

coleta e analise dos dados. 

Com relagao a abordagem metodol6gica, o Projeto utiliza-se tanto do 

metodo observacional como comparative. Dentre os seus objetivos esta analise do 

processo de comunicagao na Macrofertil Fertilizantes ao Iongo do tempo. Faz-se 

uma comparagao do quesito ha cerca de dois anos, e sua avaliagao no momento. 0 
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metoda da observagao e utilizado para reforgar as conclus6es obtidas com a 

pesquisa e para fazer as ancilises. 

As fontes de dados que sustentam a pesquisa sao diferentes. Os dados sao 

obtidos tanto do pesquisado, atraves de do metoda da comunicagao, como dos 

dados disponfveis na empresa. Assim, sao utilizados dados primaries e secundarios 

no Projeto. 

A seguir, sao apresentados os procedimentos metodol6gicos adotados para 

o atendimento a cada um dos objetivos do trabalho. . 

A) Descrever as polfticas e praticas de Administragao de Pessoas desenvolvidas 

para a Macrofertil Fertilizantes 

Para o atendimento desse objetivo, faz-se o usa de dados secundarios, 

disponfveis na empresa. As praticas de Recursos Humanos sao descritas com base 

na descrigao do cargo de Assistente de Recursos Humanos, a profissional da area 

na empresa. As polfticas do Setor sao extrafdas do Manual do Plano de Cargos, 

Carreiras e Salaries, ja em vigor na organizagao. Alem dos dados mencionados, as 

informag6es tambem vern da experiencia pratica da ocupante do cargo de Assistente 

de Recursos Humanos. 

B) Analisar como se dava o processo de comunicagao na empresa, antes da criagao 

do Departamento de Recursos Humanos 

Sao utilizados dados secundarios, tambem disponfveis na empresa, para o 

cumprimento desse objetivo. Tais dados vern de uma Pesquisa de Clima 

Organizacional realizada na empresa ha cerca de dais anos. Essa pesquisa avaliou 

na epoca diversos quesitos, dentre os quais a comunicagao interna. 

Dessa forma, o resultado para o quesito, que e parte da pesquisa, e 

apresentado e sao tiradas algumas conclus6es que permitem uma visao do 

processo de comunicagao na empresa. 

Como a pesquisa e realizada antes da criagao e formalizagao do 

departamento de Recursos Humanos, sera possfvel fazer uma comparagao da visao 
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dos funcionarios quanta a comunicagao ao Iongo do tempo, pois o Projeto tenciona 

aplicar uma pesquisa atualmente, tratada no proximo objetivo especffico. 

C) Fazer urn diagn6stico do atual processo de comunicagao na empresa 

Para atender ao objetivo de medir o processo de comunicagao na empresa, 

e elaborado urn questionario para ser aplicado aos colaboradores. 

Quanta a forma de abordagem, e uma pesquisa quantitativa, pois traduz em 

percentuais as opini6es descritas no formulario. Quanta aos procedimentos tecnicos, 

trata-se de urn levantamento, pois as pessoas cujas opini6es se deseja conhecer 

sao questionadas diretamente. 

A fonte de dados utilizada para esse diagn6stico sao os colaboradores da 

empresa, que manifestam suas opini6es por escrito no formulario. Os dados sao 

primaries, sao coletados e tabulados no momenta da realizagao da pesquisa. Ela e 

feita atraves do metoda da comunicagao, com questionamento escrito dos 

respondentes, utilizando como meio o questionario. 

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

1) Definigao dos objetivos do instrumento 

0 questionario de pesquisa, que tern como objetivo geral fazer urn 

diagn6stico do atual processo de comunicagao da empresa, e desdobrado nos 

seguintes objetivos especfficos: 

Coletar dados pessoais dos respondentes: esses dados nao servem 

para a identificagao do respondente e sim para saber caracterfsticas 

gerais, que auxiliarao na tabulagao. Sao coletadas informag6es sabre a 

idade, a escolaridade e o setor de trabalho dos pesquisados. 

Avaliar a comunicagao ascendente: a comunicagao dos funcionarios a 
empresa e muito importante. Esse objetivo especffico visa medir o nfvel 

de seguranga que os funcionarios tern para expressar suas ideias na 

empresa e ate que ponte ela e aberta a acolher essas considerag6es. 
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Avaliar a comunicagao descendents: e a passagem de informag6es da 

empresa para os funcionarios. Essa parte do questionario avalia se a 

empresa informa aos colaboradores acerca de seus pianos, objetivos e 

dos motivos das decis6es que toma. Tambem verifica se os funcionarios 

recebem informag6es sabre salarios, beneffcios e carreira. 

Avaliar a comunicagao horizontal: a comunicagao dentro dos grupos de 

trabalho tambem e avaliada, questionando se as ideias sao debatidas 

antes de ser tomada uma decisao. 

ldentificar a principal fonte de informagao na empresa: sao colocadas 

algumas opg6es de fonte a escolha dos respondentes, com a opgao 

"outros" para identificar outro tipo de fonte que nao foi mencionado. 

Diagnosticar o atual processo de comunicagao como urn todo: o 

questionario traz uma escala que vai de "6timo" a "ruim", como intuito de 

verificar a visao que os respondentes tern sabre o processo de 

comunicagao na empresa. 

0 modelo do instrumento de coleta de dados encontra-se no ANEX01. 

2) Coleta e processamento dos dados 

0 questionario e aplicado a totalidade de funcionarios da Macrofertil 

Fertilizantes, ou seja, 290 pessoas. 

Contato com os respondentes: na matriz da empresa, os funcionarios 

sao informados sabre a pesquisa pela responsavel pelo Departamento 

de Recursos Humanos. Nas filiais, o departamento faz contato com a 

pessoa responsavel, que se encarrega de passar as informag6es. 

Aplicagao e coleta do instrumento: o questionario e aplicado na forma 

impressa, diretamente aos respondentes. 0 controle e feito atraves de 

uma planilha de names, onde sao registrados os questionarios entregues 

e recolhidos. Na matriz e nas filiais, o procedimento e o mesmo. 

Tabulagao dos dados: Ap6s o recebimento dos questionarios 

respondidos, eles sao tabulados, registrando cada resposta dada, para 
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verificar qual e a moda entre as opg6es. E: feita uma tabulagao geral e 

em seguida sao separados os questionarios pela caracterfstica de 

escolaridade, para a obtengao de conclus6es mais exatas. 

Cronograma das atividades: a coleta e analise dos dados e feita no mes 

de outubro. Depois de distribufdos OS questionarios, e dado 0 prazo de 

24 horas para a entrega, com a tolerancia de mais 24 horas, se o 

respondente tiver algum problema. Nas filiais, o prazo e o mesmo e as 

informag6es chegam a matriz pelo correio au malate no prazo maximo 

de 5 dias uteis. 

3) Analise dos dados 

0 metoda de analise e 0 descritivo, utilizando a moda como medida de 

posigao, que identifica a categoria da variavel que ocorre com maior frequencia. 

Para o questionario, indica a opgao que apresentou o maior numero de escolhas em 

cada questao. A partir dessa analise, sao construfdos os argumentos para a 

conclusao. 

4) Comunicagao dos resultados 

Os resultados da pesquisa sao comunicados a todo o quadro de 

funcionarios e tambem aos parceiros da empresa atraves do jornal interno. Sao 

utilizados graficos para a passagem das informag6es. 

A construgao do formulario de pesquisa e seus objetivos sao resumidos na 

tabela 1, a seguir. 
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TABELA 1: ELABORAQAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

OBJETIVOS: QUESTOES: 

EsQecfficos: 

a) Coletar dados pessoais dos respondentes Parte II - Quest6es 1 e 2 

b) Avaliar a comunicagao ascendente Parte Ill - Quest6es 1 e 2 

c) Avaliar a comunicagao descendents Parte Ill - Quest6es 3 e 4 

d) Avaliar a comunicagao horizontal Parte Ill - Questao 5 

e) ldentificar a principal fonte de informagao na Parte Ill - Questao 6 

empresa 

f) Diagnosticar o atual processo de comunicagao Parte Ill - Questao 7 

como urn todo 

Geral: 

Fazer urn diagn6stico do atual processo de 

comunicagao na empresa. 

D) ldentificar e sugerir uma sistematica de Comunicagao lnterna com o objetivo de 

levar ao conhecimento dos colaboradores as polfticas e praticas de 

Administragao de Pessoas e sua importancia para a Macrotertil Fertilizantes 

Para a determinagao dessa sistematica de comunicagao, adequada a 
empresa, sao utilizadas as conclus6es da pesquisa aplicada e tambem o metoda 

observacional, para aproximar a metodologia a realidade da organizagao. 
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CAPiTULO 4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS 

4.1 A Empresa 

4.1.1 Hist6rico da Empresa 

A Macrofertil Industria e Comercio de Fertilizantes L TDA foi fundada em 

1982, com sede em Ponta Grossa. A regiao foi escolhida por sua localizac;ao 

estrategica e tradic;ao agropecuaria. A empresa possui tres s6cios atuantes, dois em 

Ponta Grossa: diretor administrativo e diretor comercial; e urn atuando em Curitiba: 

diretor de suprimentos. 

A empresa comec;ou a atuar com sede em Ponta Grossa e uma pequena 

fabrica em Paranagua e dois anos depois, grac;as a boa aceitac;ao de seus produtos, 

inaugurou outra fabrica, em Ponta Grossa mesmo. 

A terra e a maior heranc;a que a humanidade pode deixar para o futuro. A 

Macrofertil contribui para manter esse patrimonio, que e responsavel pela 

alimentac;ao dos povos. Durante toda a sua trajet6ria, a Macrofertil primou pela 

qualidade e produtividade de seus clientes. 

No ANEXO 2, foto da matriz da empresa, em Ponta Grossa. 

4.1 .2 Descric;ao da Empresa 

4.1.2.1 Tamanho da Organizac;ao 

A Macrofertil Fertilizantes possui hoje seis unidades fabris, das quais uma 

se localiza em Ponta Grossa, a matriz da empresa, duas unidades em Paranagua, 

uma em Mafra, Santa Catarina, uma unidade em Assis, Sao Paulo e uma em Nova 

Mutum, Mato Grosso. Alem dessas unidades, a empresa possui outras filiais, que 

sao escrit6rios regionais de vendas, de compra de suprimentos ou de estoque de 

produtos. Estao localizadas nas cidades de: Curitiba, Campo Grande, Jataf, que tern 

uma unidade fabril terceirizada, Wenceslau Braze Arapoti. Ao todo, alem da matriz, 

a empresa conta com dez filiais. 
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A empresa tern atualmente em seu quadro 290 funcionarios, divididos entre 

matriz e filiais. Na cupula da hierarquia, estao os tres s6cios proprietaries, que 

comp6em a Diretoria da Macrofertil, nas tres areas: administrativa-financeira, 

suprimentos e comercial. 

Na matriz, em Ponta Grossa, sao 114 funcionarios. 0 Organograma geral 

da matriz no ANEXO 3. 

Diretamente abaixo da Diretoria, esta a Assessoria, formada pelos filhos dos 

s6cios proprietaries, sucessores naturais da gestao da empresa. Prestam assessoria 

nas areas ocupadas pelos diretores: comercial, diretamente ligado a area de 

Marketing, administrativa-financeira e suprimentos. 

Abaixo da Diretoria, ou o Conselho diretor da empresa, estao alocadas as 

gerencias. Sao cinco gerentes que comp6em o quadro da organizagao, cada urn 

responsavel par uma area. Sao eles: Gerente Administrativo, Gerente de Produgao, 

Gerente Financeiro, Gerente Contabil e Gerente Comercial. 

A empresa tambem conta com uma assessoria interna na parte jurfdica, 

representada par urn profissional. 

0 setor de Tecnologia de lnformagao tambem e staff e esta subordinado a 
Assessoria da Diretoria. 

No ana de 2005, a Macrofertil ficou em 16° Iugar na lista das 20 maiores 

empresas de Ponta Grossa, em volume de faturamento. E uma empresa que nos 

ultimos anos, teve urn crescimento muito acentuado. 

4.1.2.2 Produtos e Tecnologia 

A Macrofertil tern como produtos principais fertilizantes fosfatados e 

nitrogenados com diversas formulag6es, cada uma atendendo especificamente a 

necessidade de urn tipo de solo. Alem disso a empresa comercializa elementos 

simples, como ureia, cloreto de potassio, superfosfato simples e triplo e sulfato de 

amonio. 

Trabalha tambem com a revenda de muitos tipos de defensivos agrfcolas, 

bern como sementes que na propria empresa sao tratadas. 0 produto utilizado para 

esse tratamento tambem e vendido pela empresa, que s6 presta o servigo de fazer o 

tratamento. 
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0 sistema de produgao do fertilizante e simples, trata-se da mistura dos 

componentes, na formulagao pedida para determinado tipo de solo. Ap6s esse 

processo na misturadora, o produto e embalado e vai direto para o caminhao, para 

carregamento. Ou segue para o caminhao, quando trata-se de carga a granel. 

Visando o aumento da qualidade e da produtividade, a Macrofertil investe 

em equipamentos de comprovado rendimento, trabalha com materias-primas 

armazenadas em instalag6es pr6prias e adequadas, para manter as propriedades 

ffsicas de cada elemento. Tern uma equipe tecnica apta a analisar o solo e indicar o 

adubo adequado. 

A Macrofertil e uma industria agil e dinamica e suas unidades industriais 

estao localizadas em pontos estrategicos, que facilitam o transporte com a redugao 

de custos e agilidade. 

A empresa esta ampliando sua capacidade produtiva, para oferecer 

melhores condig6es de atendimento ao consumidor. Um sistema muito bam de 

distribuigao de adubo esta ja ha muito tempo a disposigao dos clientes, o big bag. 

Trata-se de uma embalagem pratica e econ6mica. Sua capacidade varia de acordo 

com a densidade de cada produto. Com o trator guincho, o big bag e levantado 

sabre a plantadeira, onde a boca do saco e aberta e o adubo, despejado 

diretamente na adubadeira. As vantagens desse sistema sao que o custo com 

embalagens e reduzido, 0 manuseio e pratico e 0 descarregamento torna-se muito 

mais rapido. A Macrofertil foi pioneira nesse tipo de embalagem, que, segundo os 

clientes, facilita o trabalho, sendo mais rapido e mais econ6mico. 

Todos os esforgos da empresa para oferecer os melhores produtos e o 

melhor atendimento condizem com as tendencias atuais. Hoje a agricultura brasileira 

passa par um radical processo de transformagao. 0 produtor deve se adequar as 

novas tecnologias e sistemas modernos na agricultura, controlando seus custos e 

maximizando sua rentabilidade. 

Ao Iongo de todos esses anos, a credibilidade da empresa p6de ser 

comprovada com a alta produtividade dos clientes. Usando produtos elaborados com 

materias-primas de excelente procedencia e tecnologia de ultima geragao. 

No ANEXO 4, fotos do setor de produgao da empresa. 
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4.1 .2.3 Ambiente 

A empresa tern como clientes grandes e pequenos produtores. Atende a 
area que vai de Goias a Santa Catarina, sendo que cada filial ou vendedor 

aut6nomo tern sua area de atuac;ao. 

A organizac;ao preza muito pela qualidade de seus produtos, pelo born 

atendimento aos clientes e pela produtividade de suas instalac;6es, equipamentos e 

tecnologia. Por isso busca sempre o desenvolvimento tecnol6gico, tanto na fabrica 

como no escrit6rio. Os assessores da diretoria, que sao os herdeiros diretos, filhos 

dos s6cios proprietarios, sempre estao em busca de inovac;6es para que o sistema 

da empresa nao se torne obsoleto. 

Como objetivo principal, a empresa tern a lucratividade em suas operac;6es. 

E tambem objetivo organizacional a manutenc;ao dos clientes efetivos e a ampliac;ao 

do mercado em que atua. 

4.1.2.4 Valores da organizac;ao 

A Macrofertil tern estabelecidos seus valores, que sao: 

•!• Etica; 

•!• Transparencia; 

•!• Qualidade e produtividade; 

•!• Atendimento; 

•!• Confianc;a; 

•!• Respeito e Cooperac;ao lnterpessoal. 

Como a empresa tern origem familiar, prima pelo respeito e a confianc;a. E 

nos seus produtos, processos e servic;os, a qualidade e primordial. 
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4.1.2.5 Missao e Visao da empresa 

A Missao da empresa e: 

"Atender plenamente as necessidades dos clientes, atraves da exceh§ncia de 

nossas operag6es no contexte do Agroneg6cio considerando os segmentos de 

Fertilizantes e Defensives Agrfcolas". 

A Visao da Macrofertil e: 

"Ser nacionalmente conhecida no setor do Agroneg6cio, buscando maximizar a 

qualidade dos nossos produtos e a transparencia nos neg6cios, criando uma 

relagao diferenciada e satisfac;ao para clientes internes e externos" 
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4.2 Analise da Situagao 

4.2.1 lntrodugao 

A analise da situagao compreende o atendimento aos tres primeiros 

objetivos do Projeto Tecnico. lnicialmente e apresentada uma descrigao das polfticas 

e praticas do Departamento de Recursos Humanos da Macrofertil Fertilizantes. Sao 

abordadas as atividades contidas no cargo de Assistente de Recursos Humanos e 

tambem as regras do manual de Cargos, Carreiras e Salaries. Essas regras 

consistem na estrutura dos cargos, a remuneragao, o recrutamento e selegao de 

pessoal, a admissao de pessoal e a movimentagao na estrutura. 

A segunda parte da analise da situagao diz respeito ao atendimento do 

segundo objetivo do trabalho. Caracteriza o processo de comunicagao na empresa 

antes da criagao do Departamento de Recursos Humanos. Sao passados os 

resultados de uma pesquisa aplicada na organizagao, que aborda o tema. 

E a ultima parte da analise da situagao trata do terceiro objetivo do trabalho, 

o diagn6stico atual da comunicagao na empresa, com o intuito de fazer uma 

comparagao ao Iongo do tempo e tambem verificar quais sao as necessidades 

expressas. Assim, e possfvel elaborar uma adequada metodologia de comunicagao 

interna e atender ao ultimo objetivo do trabalho, que e identificar e sugerir uma 

sistematica de Comunicagao lnterna com o objetivo de levar ao conhecimento dos 

colaboradores as polfticas e praticas de Administragao de Pessoas. 

4.2.2 Descrigao das polfticas e praticas de Administragao de Pessoas desenvolvidas 

para a Macrofertil Fertilizantes 

4.2.2.1 As praticas do Departamento de Recursos Humanos 

A Macrofertil tern como objetivo desenvolver polfticas de Recursos Humanos 

mais adequadas a sua realidade, de empresa de grande porte. Para isso, foi 

contratada uma Consultoria de Recursos Humanos com o prop6sito de orientar o 

desenvolvimento de um Plano de Cargos, Carreiras e Salaries. Para que isso fosse 
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possfvel, a empresa tambem passou a desenvolver a area de Recursos Humanos, 

cujas atividades eram realizadas pelos gerentes e algumas pelo Departamento 

Pessoal que na realidade somente deve ser responsavel pela Folha de Pagamento e 

outras atividades operacionais ligadas ao atendimento ao quadro funcional. No 

ANEXO 5, a logomarca criada para identificar o setor. 

Foi contratada uma pessoa que se responsabilizaria pelo novo 

departamento. Essa contratagao ocorreu em janeiro de 2005, o que mostra que a 

constituigao da area na empresa e recente. 0 cargo foi nomeado Assistente de 

Recursos Humanos, por ter esse enquadramento na estrutura funcional e o 

departamento esta subordinado a Gerencia Administrativa. A descrigao do cargo de 

Assistente de Recursos Humanos encontra-se no ANEXO 6. 

As principais atividades do cargo, como observado na descrigao, sao: 

0 recrutamento, selegao, admissao e integragao de pessoal. 

Registro de funcionarios no sistema, controlando toda a parte de 

documentagao, de forma a obedecer a legislagao. 

- Atuagao na administragao de enquadramento de pessoal, fornecendo 

subsfdios para que as gerencias tomem a decisao. 

Controle dos emprestimos solicitados pelos funcionarios, fazendo o controle e 

a intermediagao com bancos. 

Coordenagao dos programas de treinamento na empresa, diagnosticando e 

definindo necessidades, orgando e acompanhando o andamento das 

atividades. 

Administragao dos beneffcios oferecidos pela empresa. Sao eles: 

• Plano de Saude, fazendo as inclus6es e exclus6es, solucionando 

problemas que venham a existir com o uso, confeccionando relat6rios 

de uso e de custo, e fazendo a intermediagao entre funcionario e 

instituigao; 

• Programa de Alimentagao: e cedido Vale Alimentagao aos funcionarios, 

sendo feito deposito do valor todos os meses; inclusao e exclusao de 

usuaries, confecgao de relat6rios gerenciais de uso e custo e de 

relat6rios de conciliagao contabil; 
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• Administragao de convenios com farmacias e outros tipos de 

instituig6es, fechando contratos e fazendo o centrale de usa; 

Participagao do Comite de Gestae de Recursos Humanos na empresa, 

juntamente com as gerencias e a assessoria, sendo responsavel par 

organizar as atividades; 

Cantata com outras empresas ou instituig6es sabre as tecnologias aplicaveis 

a area e sabre 0 desenvolvimento humane em geral; 

Atuagao como instrutora de curses e palestras da area na matriz e filiais, bern 

como treinamentos relacionados a operacionalizagao do Plano de Cargos; 

Participagao na implementagao do Plano de Cargos na empresa; 

Manutengao de relat6rios e controles analfticos sabre a evolugao do quadro, 

do investimento em mao-de-obra e dos Indices de tum-over e absentefsmo; 

Organizagao da Semana lnterna de Prevengao de Acidentes, na matriz e 

filiais, como membra da Comissao lnterna de Prevengao de Acidentes de 

Trabalho (CIPA); 

Participagao na diretoria do Gremio Recreative Macrofertil, na organizagao 

dos eventos e sua comunicagao ao quadro de funcionarios; 

Responsavel pela Comunicagao lnterna da empresa, em todos os nfveis, 

atuando diretamente na construgao e elaboragao do Jornallnterno; 

Como ja foi mencionado, existe urn Plano de Cargos, Carreira e Salaries em 

implantagao na empresa. Segundo as disposig6es desse plano e das atividades 

desenvolvidas pelo Departamento de Recursos Humanos, a seguir sao 

apresentadas as polfticas do setor. 

4.2.2.2 Polfticas de Administragao de Pessoas 

a) A estrutura dos cargos 

Cargo, na empresa, e definido como urn conjunto de atribuig6es, 

responsabilidades e deveres conferidas a urn colaborador, bern como, a sua posigao 

hierarquica dentro da organizagao. Os cargos necessaries ao funcionamento da 

empresa agrupam-se em: 
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Cargos de Provimento Efetivo, que sao os membros da Diretoria. Esses cargos 

de provimento efetivo serao preenchidos de acordo com os estatutos da 

empresa, sendo que suas atribuig6es e poderes serao garantidos por normas 

integrantes do contrato social conforme legislagao pertinente. 

Cargos de provimento por contrato indeterminado: sao os cargos que formam 

a estrutura hierarquica a partir das ger€mcias. 

Gerente de Setor: 

Cargo voltado ao planejamento, supervisao, coordenagao, integragao e 

orientagao na geragao dos meios de todos os processes tecnico-administrativos e 

na interagao do conjunto, visando os objetivos da empresa. 

Supervisor: 

Cargo voltado a realizagao dos processes tecnico-administrativos, na 

coordenagao dos mesmos em seu departamento e na interagao com os demais 

departamentos da empresa. 

Assistente: 

Cargo voltado a execugao de tarefas que necessitam de conhecimentos 

especfficos, em atendimento aos objetivos da empresa. 

Auxiliar: 

Cargo voltado a execugao de tarefas de rotina dos departamentos especfficos. 

Cargos de provimento por contrato determinado: sao os funcionarios admitidos 

por contrato temporario e os estagiarios. 
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b) Remuneragao 

A empresa possui uma tabela de remuneragao com faixas e nfveis. As 

faixas contemplam os cargos da empresa, ja mencionados: Auxiliar, Assistente, 

Supervisor e Gerente. Gada cargo tern tres faixas salariais, e cada uma dessas 

faixas tern dez nfveis de valores de salario. 

Para a construgao dessa tabela, foi respeitado o piso da categoria, definido 

em Convengao Coletiva. Nenhum funcionario da empresa pode ficar com salario 

menor que esse piso. Para chegar aos valores contidos na tabela, foi realizada uma 

pesquisa salarial no mercado, com empresas do ramo de fertilizantes e outras do 

ramo industrial. Os dados foram tabulados e foram encontrados valores chave, a 

partir dos quais foram criadas as faixas e nfveis. 

A movimentagao do colaborador dentro da tabela de remuneragao se dara 

sempre de forma crescente. Na ocasiao em que ele alcangar o ultimo nfvel salarial 

de sua faixa, passa para a faixa seguinte, na coluna mediana da tabela. Essa 

movimentagao do trabalhador ocorre por reajuste da tabela ou por ascensao salarial 

resultante de avaliagao de desempenho, que sera apresentada mais adiante. 

A tabela de remuneragao e reajustada com base nos mesmos Indices 

definidos em acordos coletivos de trabalho da categoria profissional. 

c) Recrutamento e Selegao de Pessoal 

0 recrutamento na Macrofertil pode ser de duas maneiras: interne e externo. 

Para os cargos de assistente, supervisor e gerente de setor deve ser 

preliminarmente promovido urn processo seletivo interne para os colaboradores com 

a qualificagao que o cargo requer. Sao seguidos os mesmos passos de urn 

recrutamento externo. 

0 recrutamento externo ocorrera quando houver a necessidade da 

contrata<;ao de colaborador para o cargo de "Auxiliar" e tambem, quando o 

Recrutamento Interne nao identificar nos "colaboradores-candidatos" os pre-requisites 

mfnimos exigidos para a vaga disponfvel. 0 provimento se dara atraves de analise de 

solicitagao de emprego, analise de currfculo e avaliagao especffica. 0 detalhamento 

desse processo de recrutamento e selegao e feito a seguir. 
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lnformagao da necessidade de pessoal 

Quando surge em algum departamento da empresa a necessidade de 

profissional, advinda de demissao de algum funcionario ou se e preciso pessoal 

adicional para uma determinada area, o responsavel pelo departamento entra em 

contato com o Departamento de Recursos Humanos. Esse contato pode ser feito 

pelo gerente ou supervisor, dependendo do cargo solicitado. Nesse contato com o 

RH, e pedida a abertura de uma solicitagao de pessoal e sao passadas as primeiras 

informag6es sobre a contratagao, que sao: o cargo a ser preenchido, o motivo e se 

vai ou nao ser realizado recrutamento interno. 

Abertura de Solicitagao de Funcionario 

0 Departamento de Recursos Humanos e responsavel pela emissao do 

documento chamado Solicitagao de Funcionario. Esse documento leva uma 

numeragao no cabegalho da folha, que permite que seja feito urn controle de todas 

as solicitag6es pedidas, qual area solicitou e qual e o profissional pedido. E 
importante esse controle para que todas as solicitag6es emitidas tenham retorno e 

se saiba exatamente quantas foram efetivamente fechadas. Essas informag6es 

comp6em relat6rios de aquisigao de pessoal. 

A Solicitagao de Funcionario e composta por duas partes. Na primeira, sao 

pastas todas as informag6es sobre a vaga e na segunda parte, as informag6es da 

pessoa contratada, ap6s feitos o recrutamento e a selegao. 

E de extrema importancia que a informagao seja passada de forma 

documentada e sejam esclarecidos todos os pontos para que os dados sobre o 

profissional a ser buscado nao fiquem ambfguos ou confusos e que nao haja 

duvidas e questionamentos posteriores sobre o pedido e a aprovagao da vaga. 

Preenchimento da Solicitagao de Funcionario 

Esse preenchimento e feito conjuntamente pelo Departamento de Recursos 

Humanos eo gerente ou supervisor requisitante, em reuniao. Se o pedido e feito na 

matriz, a responsavel pelo RH imprime o documento e leva para preenchimento na 
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reuniao. Se for pedido o documento para as filiais, ele e mandado por meio 

eletronico (e-mail) e e preenchido na propria filial, voltando ao RH para aprovac;ao. 

Primeiramente, e colocada a unidade requisitante e o responsavel pela 

solicitac;ao. Em seguida, e mencionado o cargo a ser preenchido, o setor e a 

previsao para a admissao. E muito importante que seja discutido e definido esse 

prazo, pois e baseado nele que o setor de recrutamento vai eleger a fonte adequada 

e programar as atividades. 

E colocado tambem o horario de trabalho daquele cargo e a descric;ao 

sumaria da atividade. Essa descrigao e bern sucinta, nao mais que duas linhas, para 

situar o profissional, dando uma visao bern geral do que vai executar naquela 

fun gao. 

Depois vern as informac;6es sabre a natureza da vaga. Pode ser temporaria, 

uma oportunidade de estagio, urn aumento de quadro, quando e contratado pessoal 

adicional ou pode ser substituigao de funcionario. Se a abertura da vaga for por 

substituic;ao de funcionario, deve ser mencionado se este sofreu alterac;ao de cargo, 

promoc;ao, transferencia ou desligamento. Se for alterac;ao, promoc;ao ou 

transferencia, deve-se colocar a data em que aconteceu o processo e para que 

cargo ou departamento o funcionario foi. E se for desligamento, tambem deve ser 

colocada a data em que efetivamente ocorreu ou a data para a qual esta 

programada a safda, se o colaborador estiver cumprindo aviso previa. 

Ap6s a natureza da vaga, vern a questao do tipo de recrutamento a ser 

utilizado, interno ou externo. Para os cargos a partir do nfvel de assistente, 

geralmente e aberto recrutamento interno e para os cargos de auxiliar, recrutamento 

externo. As excec;6es sao passadas pelo solicitante, juntamente com o motivo para 

essa contratac;ao. 

Essas sao as informac;6es gerais sabre a abertura da vaga. Ap6s isso, vern 

a necessidade da definic;ao do perfil do cargo. Sao discutidos e preenchidos os 

requisites para o cargo: idade, sexo, experiencia e escolaridade. Alem desses, 

outros requisites que se fizerem necessaries, que podem ser alguma habilidade 

especffica ou caracterfstica pessoal. 

Existe uma listagem pre-estabelecida na solicitac;ao de caracterfsticas 

pessoais, que sao: aparencia geral, postura, comunicac;ao, tomada de decisao, 
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criatividade, iniciativa e lideranga. Ha uma legenda com uma escala de importancia 

para cada caracterfstica: 

1 - Nao importante 

2 - Pouco importante 

3 - lmportante 

4 - Muito importante 

E importante que seja atribufda essa pontuagao para as caracterfsticas, ou 

outras que podem surgir, para que se tenham pontos de prioridade para a selegao. 

Sao os pontos de corte na hora que estiver sendo feito o processo de selegao com 

os candidatos. 

Depois do perfil do funcionario definido, vern a parte da definigao de salario. 

De acordo com a polftica da empresa, ao entrar, o funcionario e enquadrado no nfvel 

salarial imediatamente anterior ao nfvel do cargo na tabela salarial (definido para o 

cargo ou ocupado pelos demais funcionarios de mesma fungao). Fica nesse nfvel 

durante o perfodo de experiemcia, que e de 90 dias (45 mais 45 dias) e ap6s esse 

perfodo, passa para o nfvel salarial seguinte. E muito importante que seja feito urn 

acompanhamento do desempenho dos funcionarios em perfodo de experiencia, pelo 

RH juntamente com a gerencia e supervisao da area, pois se ele nao estiver 

trabalhando de acordo com as exigencias da fungao e da empresa, deve ser 

dispensado antes que termine esse perfodo, para que a empresa nao pague a multa 

correspondents. Essa passagem de nfvel quando termina o perfodo de experiemcia 

vale somente para novos funcionarios, pois os temporarios devem ser enquadrados 

ja no mesmo nfvel dos demais, visto que seu perfodo como temporario ja vale como 

experiencia. 

A ultima parte da solicitagao sao as aprovag6es. 0 solicitante da vaga 

assina e coloca a data eo documento e passado para a diretoria para a aprovagao. 

Ate esse momento, o que esta sendo aprovada e a abertura da vaga, pois o 

processo de recrutamento ainda nao foi iniciado. 

No ANEXO 7, modelo de Solicitagao de Funcionario. 
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Aprovagao da Solicitagao de Funcionario 

Essa aprovagao geralmente e feita pela diretoria da empresa. Se for uma 

substituigao de funcionario no nfvel de auxiliar ou efetivagao de funcionario 

temporario, o gerente do setor tern autonomia para aprovar a vaga. Entretanto, sea 

vaga for de aumento de quadro, e obrigat6ria a passagem para a ci€mcia e 

aprovagao da diretoria da empresa. 

A assistente de RH marca uma reuniao com o diretor administrativo, passa 

todas as informag6es sabre a solicitac;ao e ele assina a aprovagao. Assim, pode ser 

iniciado o recrutamento. Antes dessa assinatura, nao e dada entrada no processo. 

0 Processo de Recrutamento 

Como ja apresentado, o recrutamento na empresa pode ser feito de duas 

maneiras: interna e externamente. 

Quando o solicitante pede que seja feito recrutamento interno, o processo e 

composto das seguintes fases: 

- A vaga, ap6s devidamente aprovada, e divulgada aos funcionarios. Nesse 

comunicado ha as seguintes informag6es: o cargo em aberto, o setor e a pessoa 

diretamente responsavel, as principais atribuig6es do cargo, o perfil exigido 

(requisitos, caracterfsticas) e o prazo para entrega da solicitagao para participar 

do processo seletivo. 

Os funcionarios que desejam se candidatar devem entregar no Departamento de 

Recursos Humanos uma solicitagao par escrito, dentro do prazo. 

0 superior imediato do candidato e informado que ele esta fazendo parte do 

processo. 

Encerrado o prazo, sao agrupadas todas as solicitag6es e passadas a ci€mcia do 

gerente ou supervisor responsavel pela abertura da oportunidade. 

Se o recrutamento for externo, primeiramente e escolhida a fonte desse 

recrutamento. As fontes com as quais a Macrofertil trabalha sao: 
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Banco interno de currfculos: no Departamento de RH tern urn Banco de 

Currfculos eletronico e urn banco ffsico. Em ambos, ha uma separagao par 

genera e escolaridade. Sao coletados para analise os currfculos do grupo 

requerido na solicitagao. Seria uma pre-selegao, ou seja, uma separagao dos 

currfculos que atendem ao urn criteria principal, como genera ou escolaridade, 

par exemplo. 

Agencia de recrutamento: quando o tempo para o recrutamento e menor e o perfil 

exigido e mais complexo, ou ainda quando nao ha no Banco de Dados 

profissionais que atendam ao perfil, o Departamento de Recursos Humanos entra 

em cantata com a empresa recrutadora com a qual trabalha para que seja feito o 

processo de recrutamento. Dependendo do caso, essa empresa terceira somente 

encaminha os currfculos que se enquadram no perfil. Ou faz uma selegao antes 

de mandar os candidatos para a Macrofertil, para que sejam entrevistados. Ha 

diferenga de custo para a empresa entre essas duas modalidades. Quem opta 

par elas eo Departamento de RH, dependendo da natureza da requisigao. Sao 

passadas todas as caracterfsticas pedidas ao profissional do cargo, levantado o 

perfil e estabelecido o prazo para a realizagao do servigo. E passada tambem a 

data para a programagao de entrevistas, caso a empresa faga urn processo de 

selegao antes de encaminhar os candidatos. 

- Agencia de emprego: em Ponta Grossa, e chamada de Agencia do Trabalhador. 

E uma instituigao publica, onde os profissionais levam os currfculos e as 

empresas anunciam as vagas. Para a vaga pedida, com o perfil definido, essa 

instituigao faz a selegao dos candidatos que estejam dentro do perfil e 

encaminha-os a empresa. 

- Anuncio em jornal: o Departamento de Recursos Humanos entra em cantata com 

o jornal local para divulgar a vaga em aberto. E passado o perfil exigido e 

acertado o valor do anuncio e forma de pagamento. Depois, os candidatos levam 

o currfculo na sede do jornal e a pessoa responsavel pela coleta os encaminha a 
empresa. 
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Editais na universidade e faculdades locais: e feito urn comunicado com o cargo 

em aberto, os requisitos basicos e os dados do RH para cantata. 0 

Departamento de Recursos Humanos entra em cantata com o Departamento do 

curso cujos profissionais estao sendo recrutados, e solicita que seja colocado em 

edital o comunicado. Assim, os pr6prios interessados fazem cantata como RH da 

empresa, encaminhando seus currfculos. 

Cantata com empresa intermediadora: esse tipo de empresa e acionada no caso 

de contrato de estagio. A instituigao com a qual a Macrofertil trabalha atualmente 

e o lnstituto Ewaldo Lodi (IEL), do Grupo FIEP. Esse instituto, ap6s receber a 

solicitagao da vaga, recruta e seleciona os estudantes interessados na proposta 

e os encaminha ao Departamento de RH para entrevista. Ap6s a escolha do 

estagiario, o contrato e feito via intermediadora e a empresa faz o pagamento da 

nota, que inclui o valor da balsa do estagiario, mais o percentual mensal 

destinado ao instituto, que administra o servigo. 

0 Processo de Selegao 

Para o caso de recrutamento interno, o processo de selegao ocorre da 

seguinte maneira: 

E feita uma programagao de entrevistas pelo Departamento de Recursos 

Humanos e os candidatos sao informados sabre a hora em que devem 

comparecer para a entrevista. lnicialmente ela e realizada somente como RH. As 

informag6es curriculares ja estao no departamento. Gada funcionario tern uma 

pasta, onde mantem seu currfculo atualizado e leva todas as c6pias de cursos e 

treinamentos que realiza. 

Sao feitas as entrevistas com os candidatos. 

- A responsavel pela selegao analisa os currfculos, as informag6es obtidas com a 

entrevista, o perfil exigido e escolhe dais candidatos finalistas. 

Sao passadas todas essas informag6es, o laudo da entrevista e o parecer do RH 

ao gerente da area solicitante. 
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E marcada uma entrevista com os selecionados e com o gerente ou supervisor 

da area solicitante, dependendo do cargo em questao. 

0 gerente da area, em conjunto com o Departamento de Recursos Humanos, 

toma a decisao final sabre o funcionario que ocupara a fungao em aberto. 

0 funcionario e avisado da decisao em reuniao com o gerente e a responsavel 

pelo RH. 

0 Departamento de RH entra em contato com todos os participantes do processo 

que nao foram selecionados, informando a decisao. 

E: providenciada documentagao para a transfen3ncia de area do candidato 

selecionado. 

E confeccionado comunicado parabenizando o funcionario pela conquista. 

Esse e o procedimento padrao adotado pela empresa. Entretanto, 

dependendo do caso e do nfvel do cargo em aberto, as entrevistas sao feitas 

diretamente pela diretoria. Em outros casas, podem ser feitas somente pelo 

Departamento de Recursos Humanos, tendo este autonomia para fazer a escolha 

final do funcionario. 

Para o processo de selegao que teve origem com urn recrutamento externo, 

sao explicados a seguir os passos a serem seguidos: 

- Selegao dos currfculos: a selegao dos currfculos e feita, inicialmente, com uma 

nipida verificagao se apresentam os criterios principais pedidos, como escolaridade, 

genera e algum outro curso, por exemplo. Alem do local onde a pessoa mora. 

Depois, os currfculos que estao fora desse perfil generico sao descartados e inicia

se uma selegao mais aprofundada com os currfculos que permaneceram no 

processo. Sao analisados todos os requisitos contidos na solicitagao, o peso de 

cada urn e as demais necessidades do cargo. Todas as informag6es do currfculo 

sao analisadas, para que sejam selecionados aqueles que melhor se enquadram no 

perfil. Em media sao selecionados de dez a quinze currfculos para uma vaga. Mas 

isso depende muito da natureza do cargo em questao. 
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- Contato com os candidatos cujos currfculos foram selecionados e agendamento 

das entrevistas: nesse contato, a responsavel pelo setor de RH faz contato telefonico 

com as pessoas, comunicando a existencia de uma vaga. Menciona a origem do 

currfculo da pessoa, se estava no Banco de Dados ou se foi encaminhado por 

empresa terceira. Em seguida, e feita uma descrigao do cargo em questao, do setor 

e rapidamente qual e a descrigao sumaria do cargo, para que a pessoa possa ter 

uma visao da oportunidade. Se a pessoa tern interesse pela vaga, e agendada uma 

entrevista na empresa. Sao marcadas as entrevistas com intervalos de 30 minutos 

uma da outra. Quando a selegao dos profissionais e feita pela agencia, a pessoa 

responsavel pelo processo encaminha ao RH a programagao das entrevistas com a 

hora de cada uma, o nome da pessoa e manda tambem os currfculos, com o 

parecer, para que o RH possa verificar as informag6es antes da entrevista. 

- Realizagao das entrevistas: as entrevistas abordam os seguintes temas: trajet6ria 

profissional do candidato; a sua formagao e instituigao na qual estudou; perguntas 

pessoais, como local de origem e de residencia, sua hist6ria, caracterfsticas, 

interesses pessoais; coleta de informag6es sabre a propria empresa e sabre o cargo 

que esta sendo oferecido, avaliando o conhecimento do candidato; objetivos de 

curta e Iongo prazo; o que o candidato busca num emprego; quest6es sabre o 

ambiente de trabalho e relagao interpessoal; trabalho sob pressao; detalhamento da 

proposta. Em seguida, manifestando o candidato o interesse em continuar no 

processo, ele e questionado sabre as facilidades que teria se fosse contratado para 

a vaga. E uma pergunta muito utilizada, que leva o candidato a dizer o porque deve 

ser escolhido, o que tern para contribuir com a empresa. Essa questao tambem pode 

ser respondida por escrito, em forma de carta ou redagao. Alem da argumentagao, 

podem ser analisadas a grafia, a corregao gramatical e a qualidade do texto. Par fim, 

e passado algum teste especffico elaborado para o cargo em questao, se 

necessaria. Geralmente sao planilhas ou textos no computador, ou perguntas 

especfficas. 

- Confecgao dos laudos de entrevista dos candidatos: sao anotadas as percepg6es 

para cada urn dos pontos analisados e as respostas que deu o candidato durante a 

conversa. E importante que esse laudo seja feito no perfodo mais breve possfvel 
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ap6s a entrevista, para que aspectos importantes nao deixem de ser considerados. 

Podem constar tambem referencias do candidate, uma vez que tenham sido 

coletadas em outras empresas por onde passou. E necessaria informar a pessoa 

que serao pedidas informag6es nos empregos anteriores. 0 laudo tambem contem o 

parecer da entrevistadora, uma conclusao rapida e objetiva, que define se o 

candidate e ou nao apto para a fungao. 

- Escolha dos candidates finalistas: ap6s a confecgao de todos os laudos, e feita a 

escolha de dois ou tres candidates finalistas, que atendem ao perfil e que estao 

melhor qualificados para o cargo. Em alguns casos, e marcada uma reuniao com os 

selecionados e o gerente ou supervisor da area requisitante. A escolha final e feita 

em conjunto entre essa area eo Departamento de RH. 

- Retorno a todos os candidates que nao foram selecionados: todos os participantes 

sao contatados, sendo positivo ou negativo o resultado. Toma-se todo o cuidado no 

retorno negativo, para que nao haja interpretag6es err6neas. E sempre e 

mencionado que o currfculo do candidate ira voltar ao banco de dados, e que, 

surgindo uma oportunidade condizente com seu perfil e objetivos, a empresa volta a 

fazer contato. 

d) Admissao de Pessoal 

A efetivagao do novo funcionario na estrutura dependera de aprovagao em 

perfodo experimental de no mfnimo 45 (quarenta e cinco dias), podendo ser 

renovado por mais 45 (quarenta e cinco dias), a criteria da empresa. 

Seu enquadramento salarial sera o nfvel anterior ao ocupante do cargo, ou 

ao valor de salario definido para o cargo. Ap6s a experiencia, ha enquadramento no 

nfvel seguinte. 

Os pre-requisites mfnimos exigidos para o ingresso de colaboradores dentro 

da estrutura de cargos, carreiras e salarios da Macrofertil, conforme o cargo 

pretendido, serao os seguintes: 
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Gerente de Setor: 

- Graduagao mfnima de nfvel superior complete em qualquer urn dos cursos a 

seguir: Administragao, Contabilidade e Economia ou, qualquer outro curso de nfvel 

superior complete, com p6s-graduagao nas areas de gestao empresarial; 

- Experi€mcia mfnima de cinco anos em areas correlatas de gestao empresarial; 

-Testes de conhecimento; 

- Entrevista com a Diretoria Executiva; 

- Alem dos pre-requisites acima citados, a contratagao sera efetivada ap6s 

anuencia da Diretoria Executiva. 

Supervisor: 

- Graduagao mfnima de nfvel superior complete em qualquer urn dos cursos a 

seguir: Administragao, Contabilidade ou Economia ou, qualquer outro curso de nfvel 

superior complete. Nao sendo curso da area de gestao empresarial, tera que ter 

formagao em curso de p6s-graduagao nas areas de gestao empresarial; 

- Experiencia mfnima de tres anos em areas correlatas de gestao empresarial; 

-Testes de conhecimento; 

- Entrevista com a Diretoria e com a Gerencia do Setor; 

- Alem dos pre-requisites acima citados, a contratagao sera efetivada ap6s anuencia 

da Diretoria Executiva. 

Assistente: 

Area administrativa: 

- Graduagao mfnima: estar cursando nfvel superior, em area de gestao empresarial 

e/ou especffica para o cargo. 

- Experiencia mfnima de dais anos em area especffica. 

- Testes de conhecimento. 

- Entrevista com a Gerencia do Setor. 

Area de produqao 

- Graduagao mfnima: ensino media complete. 

- Experiencia mfnima de dais anos em area especffica. 
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- Testes de conhecimentos basicos, a ser realizado pelo setor de Recursos 

Humanos e de conhecimentos tecnicos realizados pelo setor de Produgao. 

- Entrevista com a Geremcia do Setor. 

Auxiliar: 

Area administrativa: 

- Graduagao mfnima ensino medio completo. 

- Experiencia mfnima: nao requer 

-Testes de conhecimentos basicos, a serem realizados pelo setor de RH 

- Entrevista com a Gerencia do Setor. 

Area de Producao 

- Graduagao mfnima de ensino fundamental incomplete. 

- Nao requer experiencia como pre-requisite para admissao. 

-Testes de conhecimentos basicos, a serem realizados pelo setor de Recursos 

Humanos e de conhecimentos tecnicos realizados pelo setor de Produgao. 

- Entrevista com a Supervisor do Setor. 

- Aprovagao da contratagao a cargo da Gerencia do Setor 

e) Movimentagao na Estrutura 

A progressao caracteriza-se pela movimentagao do colaborador dentro da 

estrutura de Cargos, Carreiras e Salarios e ocorrera por: 

Progressao por Efetiva!(ao: Decorrido o prazo de experiencia, e confirmada a 

efetivagao, havera alteragao na remuneragao, de urn nfvel na faixa salarial 

referente ao cargo. 

Progressao por Desempenho: A progressao por desempenho ocorrera 

segundo criterios preestabelecidos. 
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Sao avaliados por desempenho o total de colaboradores da Macrofertil, 

exceto aqueles que possuem menos de urn ano de admissao na empresa, e aqueles 

que ocupam 0 ultimo nfvel da ultima faixa de seu cargo. 

Dos avaliados, tern progressao salarial os 1 0% melhor colocados, do quadro 

efetivo da empresa, proporcional ao numero de colaboradores do Setor de 

Administragao e do Setor de Produgao. Estao aptos a progressao por desempenho, 

os colaboradores que obtiverem notas iguais ou superiores a sete (7,00), e que 

estiverem com melhor resultado no ranking geral, no Setor de Administragao e no 

Setor de Produgao. A progressao e feita movimentando-se urn nfvel salarial na 

Tabela de Remuneragao dos cargos ocupados pelos mesmos. 

Essa avaliagao e realizada a cada semestre, atraves dos supervisores e 

gerentes de setor. Ap6s a realizagao de duas avaliag6es, sao analisados os 

resultados. 

A avaliagao de desempenho geral compreende a analise funcional de tres 

aspectos significativos: 

• Antiguidade: e valorizada a permanencia do colaborador na empresa. 

Gada ano de casa conta urn ponto, limitado a dez pontos, pois esse 

quesito representa 1 0% da nota final. 

• Desenvolvimento pessoal: compreende a formagao pessoal, ou seja, o 

nfvel de escolaridade dos funcionarios eo desenvolvimento profissional, 

que sao os cursos e treinamentos, internos e externos, feitos pelos 

colaboradores. A pontuagao e atribufda fazendo-se a soma das horas 

desses cursos. Gada escala de horas representa uma pontuagao. 0 

percentual na nota final varia conforme o cargo. 0 quesito tern maior 

peso para os cargos de supervisor e gerente. 

• Desempenho profissional: Sao analisados cinco fatores para avaliar o 

desempenho do quadro funcional: Planejamento, Gontrole, 

Organizagao, Gomprometimento e Determinagao. Para cada fator, 

existe uma escala de definig6es. 0 avaliador deve escolher aquela que 

melhor demonstre o desempenho do funcionario avaliado. 0 peso do 

criterio na nota final tambem varia, sendo maior para os cargos de 
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assistente e auxiliar. No ANEXO 8, o formulario de avaliagao de 

desempenho, aplicado na empresa. 

- Progressao por recrutamento interno: caracteriza-se pela alteragao do cargo 

ocupado pelo colaborador para outro de maior classificagao e estara 

condicionada ao atendimento dos seguintes pre-requisitos: 

• existemcia de vaga; 

• possuir a qualificagao exigida para o cargo 

• ter obtido nota igual ou superior a sete na avaliagao geral, no quesito de 

Desempenho, no cargo que esta exercendo; 

• aprovagao em processo seletivo, no qual poderao ser estabelecidos pre

requisitos adicionais; 

• avaliagao positiva em perfodo probat6rio de 45 dias, mais 45 dias, 

contados a partir do infcio de desempenho das atividades no novo 

cargo. 

4.2.3 0 processo de Comunicagao lnterna na empresa, antes da criagao do 

Departamento de Recursos Humanos 

Uma pesquisa de Clima Organizacional aplicada em agosto de 2004 na 

Macrofertil aborda diversos temas, como relag6es de trabalho, superior imediato, 

remuneragao e beneffcios e tambem a comunicagao interna. Esse material e 

consultado para coletar as informag6es sabre o processo de comunicagao na epoca. 

A pesquisa aborda a comunicagao "de baixo para cima", que e a dos 

funcionarios com relagao a empresa, "de cima para baixo", ou a comunicagao feita 

da empresa aos funcionarios e a comunicagao horizontal, realizada entre colegas de 

trabalho. Alem disso, identifica a principal fonte de informagao a que tern acesso os 

pesquisados. 
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Os graficos de resultado de cada uma das quest6es encontram-se no 

ANEXO 9. A numeragao atribufda as quest6es obedece a ordem original da 

pesquisa. 

4.2.3.1 A comunicagao ascendente 

Tres quest6es da pesquisa abordam a comunicagao dos funcionarios com 

relagao a empresa. Todas elas tern uma escala de respostas: "sempre", "quase 

sempre", "raramente" ou "nunca", aiE§m da tabulagao trazer o numero de questoes 

nao respondidas ou rasuradas. 

A primeira questao avalia se os funcionarios sentem-se seguros para dizer o 

que pensam. As respostas ficam bern equilibradas. A opgao "sempre" recebe 22% 

de res pastas; "quase sempre" tern 37% das res pastas; "raramente", com 20% das 

opini6es e "nunca" com 20%. A questa a foi rasurada ou deixada em bran co por 1% 

dos pesquisados. 

0 percentual dirigido a opgao "nunca" e alto, 0 que indica que muitos 

colaboradores nao tern seguranga para dizer o que pensam na empresa. A opgao 

raramente tambem e igualmente mencionada. 

A segunda questao avalia se a empresa e aberta a receber e reconhecer as 

opini6es e contribuig6es de seus funcionarios. 0 maior numero de respostas fica 

com a opgao "quase sempre" (34%). A opgao "sempre" e escolhida por 21% dos 

respondentes, o que mostra que a maioria fica na escala positiva. Entretanto, 23% 

ficam com a opgao "raramente" e 19% com "nunca". lsso mostra que a empresa 

deve mostrar mais abertura aos seus funcionarios. Dos funcionarios, 3% rasuraram 

ou deixaram em branco a questao. 

A proxima questao avalia se os funcionarios sentem-se a vontade para falar 

abertamente sabre trabalho com seu superior imediato. 0 resultado e mais positivo 

que os anteriores. A maioria dos respondentes fica com a opgao "sempre" (40%); em 

seguida vern "quase sempre", com 26% das respostas; "raramente" com 18% e 

"nunca" com 14%. Houve 2% de rasuras na questao. 
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4.2.3.2 A comunicagao descendente 

A avaliagao da comunicagao da empresa aos funcionarios e feita por seis 

quest6es. A escalade respostas e a mesma do grupo anterior. 

A primeira questao avalia se a empresa explica aos funcionarios o motivo 

das decisoes que toma. As opgoes "raramente" e "nunca" tern o mesmo percentual 

de respostas, 28%. Sao as mais votadas. Em seguida vern a opgao "quase sempre" 

com 26% das respostas e "sempre" com 16%. 0 indice de questoes rasuradas ou 

em branco e de 2%. A segunda, complemento da primeira, pergunta se os 

funcionarios se sentem adequadamente informados sobre as decis6es que afetam o 

trabalho deles. A maioria (34%) fica com a opgao "quase sempre". A opgao "sempre" 

fica com 21% das respostas. Mas a escala negativa da questao e bern votada, com 

26% na opgao "raramente" e 17% com "nunca". Sao observados 2% de rasuras na 

questao. 0 resultado demonstra que os funcionarios nao estao participando do 

processo decis6rio e nao recebem as informag6es necessarias sobre ele. 

A proxima questao avalia se os respondentes conhecem os objetivos e as 

prioridades da empresa. E uma pergunta de escala "sim" ou "nao". A maioria (53%) 

diz nao conhecer esses objetivos. lsso mostra uma deficiemcia na comunicagao 

descendente da organizagao. Conhecer os objetivos da empresa onde se trabalha e 
fundamental para o investimento de esforgos em prol deles. 

A quarta questao avalia se os funcionarios sao bern informados sobre os 

beneficios da empresa. Com escalade "sim", "mais ou menos" ou "nao", a maioria 

(46%) ficam com a opgao "mais ou menos", seguida por "nao" com 30% das 

respostas. Apenas 21% das pessoas escolhem a opgao "sim". Ha 4% de questoes 

rasuradas ou em branco. 

A quinta questao tern estreita relagao com a anterior, pois ambas tratam 

diretamente de polfticas de administragao de pessoas. Questiona se os funcionarios 

se sentem informados a respeito dos reajustes salariais praticados pela empresa. 0 

resultado, como o anterior, nao e satisfat6rio. A maioria das respostas (48%) fica na 

opgao "nao", seguida por 28% na opgao "mais ou menos" e somente 22% com a 

opgao "sim". Ha 2% de rasuras. Esses dois resultados mostram que antes da 

criagao do Departamento de Recursos Humanos, a maioria dos funcionarios nao 

eram adequadamente informados sobre salarios e beneffcios. 
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A ultima questao que avalia a comunicagao descendente pergunta se os 

funcionarios sao bern informados Sobre OS pianos futuros da empresa. 0 resultado e 

negativo, mostrando que a maioria dos respondentes (56%) desconhecem esses 

pianos, escolhendo a opgao "nao". Na opgao "mais ou menos" ficam 32% das 

respostas e apenas 11% escolhem a opgao "sim". 0 fndice de rasuras e de 1%. 

4.2.3.3 A comunicagao horizontal 

Para avaliar a comunicagao entre colegas de trabalho, horizontalmente, a 

pesquisa pergunta se na equipe de trabalho, pontos de vista divergentes sao 

debatidos antes de se tomar uma decisao. As respostas para a questao ficam bern 

divididas, com 31% para a opgao "sempre"; 24% para "quase sempre"; 20% para 

"raramente" e 20% para "nunca". 0 resultado traz a conclusao de que ha problemas 

com a comunicagao no grupo de trabalho, pois nao sao consideradas as diferentes 

opini6es antes de se chegar a urn resultado. 

4.2.3.4 As fontes de informagao 

A questao que identifica a principal fonte de informagao utilizada pelo 

quadro de funcionarios coloca tres opg6es para escolha. A maioria dos 

respondentes encontra as informag6es que deseja saber sobre a empresa em 

"conversas nos corredores" (37%). Em seguida, aparece a opgao "superior imediato" 

com 27% das respostas. "Quadros de aviso" e a opgao escolhida por 15% das 

pessoas e a opgao "outros" recebe 20% das respostas. 

A conclusao e que nao existe na empresa uma metodologia uniforme para o 

processo de comunicagao, pois as respostas estao equilibradas. Alem disso, o fato 

da maioria encontrar as informag6es em conversas nos corredores mostra que 

existe intensa informalidade na comunicagao. A comunicagao informal nao e 

malefica, pelo contrario, e necessaria, desde que nao seja a unica forma utilizada. 

Do resultado para os tres tipos de comunicagao, alem da principal fonte 

utilizada pelo processo, pode-se concluir que a comunicagao interna na empresa ha 

cerca de dois anos apresenta muitos problemas e tern avaliagao negativa por parte 
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dos respondentes. 0 quesito pior avaliado e a comunicagao descendente, ou seja, a 

passagem de informag6es da empresa aos funciom1rios. 0 resultado traz a 

necessidade de criar na organizagao urn sistema padronizado de comunicagao, no 

qual sejam passadas todas as informag6es importantes, de forma clara e objetiva, 

para que todos ten ham o mesmo entendimento. 

4.2.4 Diagn6stico do atual processo de Comunicagao lnterna na Macrofertil 

Fertilizantes 

0 questionario de pesquisa e aplicado na organizagao e sao COietadOS OS 

dados de acordo com o estabelecido nos procedimentos metodol6gicos. Como se 

trata de urn levantamento, 0 formulario e distribufdo a totalidade de funcionarios e 

faz-se o controle de seu recebimento e entrega atraves de uma planilha de nomes. 

Sao recebidos 96% dos questionarios respondidos. A nao entrega deve-se a faltas 

do pessoal, afastamentos do trabalho ou nao cumprimento do prazo estabelecido no 

planejamento. A seguir, exp6em-se os resultados obtidos com a aplicagao da 

pesquisa, de acordo com os objetivos definidos para o questionario. 

4.2.4.1 Tabulagao e Analise dos dados 

a) Caracterfsticas pessoais dos respondentes 

I dade: 

Para a tabulagao da idade dos respondentes, foram definidas faixas etarias. 

A maioria dos funcionarios, representada por 31% das respostas, esta na faixa dos 

15 aos 25 anos. Essa faixa e seguida por 30% entre 26 e 35 anos, uma 

porcentagem significativa. Em seguida, aparecem 24% com a idade entre 36 e 45 

anos e 14% entre 46 e 55 anos. Por ultimo, aparece 1% com a idade maior do que 

55 anos. 0 resultado e mostrado no Grafico 1, mais adiante. 

Com o resultado, pode-se concluir que e jovem a maioria dos colaboradores 

da empresa, entre 15 e 35 anos. 
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Escolaridade: 

Para o item escolaridade, foi dada a op9ao aos respondentes para 

marcarem o seu nivel de escolaridade, desde Ensino Fundamental Incomplete ate 

P6s Gradua9ao. 0 resultado segue, no Grafico 2. 

GRAFICO 1: TABULA<;AO DAS FAIXAS ETARIAS DOS FUNCIONARIOS 

Faixa etaria dos funcionarios da Macrofertil Fertilizantes 
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m1 De 26 a 35 anos (30%) 

oDe 36 a 45 anos (24%) 

oDe 46 a 55 anos (14%) 

m Mais de 55 anos (1%) 

GRAFICO 2: TABULA<;AO DOS NiVEIS DE ESCOLARIDADE DOS 

FUNCIONARIOS 

Escolaridade dos funcionarios da Macrofertil Fertilizantes 
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(12%) 
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Pode-se verificar que a maier parte dos funcionarios tern Ensino Medic 

Complete (26o/o} e Ensino Superior Incomplete (20%). Urn born percentual tern 

Superior Complete na empresa, 14o/o. E a quantidade de pessoas fazendo P6s 

Graduayao ou que ja tenha completado ( 12%) tam bern e significative. 

Setor de Trabalho: 

A maioria dos funcionarios que responderam ao questionario pertence ao 

setor administrative (49%). Do setor de produyao, sao 36% e do setor comercial, 8%. 

E 7% que nao respondeu ou rasurou a questao. 0 resultado e representado pelo 

grafico 3, abaixo. 

GRAFICO 3: TABULACAO DO SETOR DE TRABALHO DOS FUNCIONARIOS 

Funcionarios da Macrofertil Fertilizantes divididos por Setor de 
Trabalho 

b) Avalia9ao da Comunicayao Ascendente 

~ Setor Administrati\/U (49%) 

il Setor de Produyao (36%) 

o Set or Comercial (8%) 

o Rasuradas/ em branco (7%) 

No questionario de pesquisa, sao duas as questoes que avaliam a 

comunicayao ascendente na empresa, ou seja, a comunicayao que flui dos 

funcionarios ao topo da organiza9ao. Os criterios para essa avalia9ao sao o grau em 

que os funcionarios sentem-se seguros para dizer o que pensam e a abertura 

mostrada pela empresa em receber e reconhecer as ideias colocadas pelos 

colaboradores. A escala de respostas para as questoes e: sempre, quase sempre, 

raramente e nunca. 
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Seguran<;a dos colaboradores para transmitir ideias: 

A maioria dos respondentes, representada por 45%, dizem que "quase 

sempre" sentem-se seguros para dizer o que pensam. A op<;ao "raramente" tambem 

e bastante mencionada, por 30% das pessoas. Em seguida, vern a op<;ao "nunca", 

com 13% das respostas e 12% respondeu que sempre sente-se seguro para 

transmitir suas ideias na empresa. 0 resultado e mostrado no grafico 4, abaixo. 

GRAFICO 4: QUESTAO: "OS FUNCIONARIOS DA EMPRESA SENTEM-SE 

SEGUROS PARA DIZER 0 QUE PENSAM?" 
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Abertura da empresa em receber e reconhecer ideias de seus colaboradores: 

A op<;ao que recebeu o maior numero de respostas nessa questao foi "quase 

sempre", com 39%. "Raramente" recebeu 24% das respostas, 20% ficou com a 

op<;ao "sempre" e 17o/o com a op<;ao "nunca". 0 grafico 5 traz esse resultado. 

0 resultado mostra que a empresa precisa ser mais aberta ao que seus 

colaboradores tern a dizer. Urn percentual significative de pessoas escolheu a op<;ao 

"nunca" para as duas questoes. lsso quer dizer que uma boa parte dos funcionarios 

esta completamente insatisfeita com a postura adotada pela empresa no que diz 

respeito a comunica<;ao. 
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Comparando esse resultado com a pesquisa passada, ja relatada no 

projeto, pode-se perceber que foi amenizada a visao negativa que os funcionarios 

tinham sobre a comunicac;ao ascendente. 0 percentual de respostas para a opc;ao 

"nunca" diminuiu em media 23%. Porem, isso nao demonstra que atualmente estao 

satisfeitos com o quesito, pois o percentual de respostas aplicadas a opc;ao "sempre" 

diminuiu em media 25%. 

GRAFICO 5: QUESTAO: "A EMPRESA E ABERTA A RECEBER E RECONHECER 

AS OPINIQES E CONTRIBUI<;OES DE SEUS FUNCIONARIOS?" 
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c) Avaliac;ao da Comunicac;ao Descendente 

m;~ Se111>re (20%) 

m Quase se111>re (39%) 

o Rararrente (24%) 

o Nunca (17%) 

A avaliac;ao da comunicac;a,o direcionada do topo da organizac;ao para os 

funcionarios e feita por duas questoes. Elas trazem como criterios de avaliac;ao: a 

passagem de informac;oes sobre o~ pianos, objetivos e os motivos das decisoes 

tomadas pela empresa e as informac;oes passadas sobre salarios, beneficios e 

carreira aos colaboradores. A escala de resposta e a mesma dos criterios 

anteriormente demonstrados. 
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Passagem de informac;oes sobre os pianos, objetivos e os motives das decisoes da 

empresa: 

A maioria dos funcionarios pesquisados fica com a opc;ao "raramente" 

(38%). "Quase sempre" e a segunda mais votada, com 29% das respostas. 

"Sempre" recebe 23% das respostas e 1 Oo/o fica com a opc;ao "nunca". 0 resultado 

pode ser acompanhado no grafico 6. 

GRAFICO 6: QUESTAO: "A EMPRESA PASSA INFORMACOES A RESPEITO DE 

SEUS PLANOS, OBJETIVOS E DOS MOTIVOS DAS DECISOES QUE TOMA?" 

Passagem de informa~oes sobre os pianos, objetivos e os motivos das 
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Opt;oes de resposta 

lnformac;oes sobre salaries, beneficios e carreira passadas aos colaboradores: 

Para essa questao, especialmente voltada a passagem de informac;oes 

referentes a Administrac;ao de Pessoas, a maioria dos respondentes (43°/o} fica com 

a opc;ao "sempre". "Quase sempre" fica com 29o/o das respostas; "raramente" e a 

opc;ao escolhida por 20o/o dos funcionarios e 8% escolhem a opc;ao "nunca". 0 

resultado pode ser visualizado no grafico 7, a seguir. 
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GRAFICO 7: QUESTAO: "OS FUNCIONARIOS DA EMPRESA SAO INFORMADOS 

SOBRE SALARIOS, BENEF(CIOS E CARREIRA?" 

lnforrna~oes sobre sa Iarios, beneficios e carreira passadas aos colaboradores 
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Da observac;ao do resultado da comunicac;ao descendente, pode-se concluir 

que falta a empresa transmitir informac;oes de natureza estrategica, que sao os 

objetivos e pianos para o futuro. Tambem ha uma deficiencia na passagem de 

informac;oes sobre os motives das decisoes tomadas. lsso mostra que os 

funcionarios, quando informados sobre alguma decisao, nao sabem o porque dela. 

Fazendo uma comparac;ao com a pesquisa anteriormente aplicada, para a 

avaliac;ao desse assunto, pode-se observar que ha uma relac;ao de similaridade 

entre os dois resultados. Fato positive e que a opc;ao "nunca", em media, caiu mais 

de 50o/o nas respostas dadas. E o numero de citac;oes para a opc;ao "sempre" 

aumentou, em media, 24o/o. Essa analise numerica e feita com duas questoes 

aplicadas na pesquisa anterior relacionando-se a apenas uma aplicada atualmente. 

Por isso, e dada a media dos percentuais. 

A passagem de informac;oes sobre assuntos diretamente ligados aos 

funcionarios, como salaries, beneficios e carreira e melhor avaliada. Urn grande 

numero de pessoas diz que sempre recebe essas informac;oes. Esse fato mostra 

que ap6s a criac;ao do Departamento de Recursos Humanos na empresa, melhora a 

comunicac;ao dos assuntos ligados ao setor. 
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Comparando esse criterio com a pesquisa aplicada ha cerca de dois anos, 

pode-se concluir que a evoluc;ao do quesito foi significativa. A questao que trata do 

tema na pesquisa anterior apresenta avaliac;ao negativa de 48% dos funcionarios, 

que dizem que nao sao informados sobre politicas salariais. 

d) Avaliac;ao da Comunicac;ao Horizontal 

A questao do formulario de pesquisa que aborda a comunicac;ao horizontal 

questiona se, no grupo de trabalho, ideias diferentes sao debatidas antes de uma 

decisao ser tomada. 

0 resultado mostra que as opinioes ficam divididas. Dos pesquisados, 26% 

diz que "sempre" as ideias sao debatidas; 30% considera que "quase sempre" isso 

acontece; 26% fica com a opc;ao "raramente" e 18% escolhe a opc;ao "nunca". Esse 

resultado e ilustrado no grafico 8. 

GRAFICO 8: QUESTAO: "NA EQUIPE DE TRABALHO, IDEIAS DIFERENTES SAO 

DEBATIDAS ANTES DE TOMAR ALGUMA DECISAO?" 

30% 

25% 

20% 

Porcentagem de 
15

% 
respostas dadas 

10% 

5% 

0% 

Debate de ideias nos grupos de trabalho 

~ Serrpre (26%) 

til Quase serrpre (30%) 

o Raramente (26%) 

o Nunca (18%) 

Op~oes de resposta 

Fazendo a comparac;ao com o resultado da pesquisa aplicada 

anteriormente, pode-se perceber que nao houve grandes mudanc;as na visao dos 

funcionarios a respeito da comunicac;ao horizontal. 
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Ha uma sensivel melhora, verificada com o aumento em 19o/o na indicac;ao 

da opc;ao "sempre". Entretanto, a opc;ao "nunca" tambem recebeu 11o/o mais 

indicac;oes. 

Conclui-se que nos grupos de trabalho da empresa, a comunicac;ao deve 

melhorar, pois a pesquisa mostra que nao estao sendo considerados os pontos de 

vista das pessoas. lsso pode torna-las avessas as decisoes tomadas, diminuindo 

seu comprometimento com o sucesso do setor. 

e) As fontes de informac;ao utilizadas na empresa 

Para as opc;oes colocadas no formulario de pesquisa para a escolha da 

fonte de informac;oes utilizada pelos funcionarios, 16o/o marca "conversas nos 

corredores"; 35o/o fica com a opc;ao "quadros de aviso"; 37o/o aponta o "superior 

imediato" como a principal fonte e 20°/o escolhe a opc;ao "outros". Nessa ultima 

opc;ao, foram citados os colegas de trabalho eo sistema operacional da empresa. A 

questao e anulada ou deixada em branco por 5o/o dos respondentes. 

GRAFICO 9: QUESTAO: "ONDE VOCE ENCONTRA AS INFORMA<;OES QUE 

DESEJA SABER SOBRE A EMPRESA?" 

Fontes de informacio utilizadas na Macrofertil Fertilizantes 
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E identificada uma melhora significativa nessa questao, comparando o seu 

resultado ao Iongo do tempo. A opc;ao "conversa nos corredores", que se apresenta 

como uma maneira muito informal de comunicac;ao diminui 57%. Alem disso, os 

quadros de aviso, que antes foram mencionados por 15% das pessoas, atualmente 

sao utilizados por 35% dos funcionarios como fonte de informayao. A participac;ao do 

superior imediato no processo de comunicac;ao tambem aumentou, pois a opc;ao 

recebeu urn aumento de 37% no numero de citac;oes. 

Esse resultado traz a conclusao de que ap6s a criayao do departamento de 

Recursos Humanos, que tern estreita ligayao com a comunicac;ao interna, ha uma 

padronizac;ao das fontes de comunicac;ao, tornando o processo mais formal do que 

antes. 

f) Diagn6stico do Processo de Comunicac;ao lnterna na Macrofertil Fertilizantes 

A ultima questao do formulario de pesquisa e conclusiva, pois traz urn 

diagn6stico do processo de comunicayao da empresa. E solicitado aos pesquisados 

que avaliem o processo numa escala que vai de "6timo" a "ruim". 

A maioria dos funcionarios considera "born" o processo de comunicac;ao na 

Macrofertil, resposta dada por 42% dos pesquisados. "Regular" aparece em segundo 

Iugar, com 37% das respostas; "ruim" fica com 14% das opc;oes e "6timo" e a opc;ao 

escolhida por 7%. 0 resultado e mostrado no grafico 10. 

Do resultado, pode-se concluir que o processo de comunicac;ao na empresa 

esta Ionge de ser ideal, devido ao grande numero de respostas dirigidas a opQao 

"ruini". Entretanto, a maioria considera boa a comunicac;ao na empresa, sinal de que 

ja foram tomadas medidas que deram resultado e que a empresa precisa esforc;ar-se 

mais nesse sentido. 
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GRAFICO 10: QUESTAO: "COMO VOCE AVALIA 0 ATUAL PROCESSO DE 

COMUNICACAO NA EMPRESA?" 

Diagnostico do processo de comunica~ao na Macrofertil Fertilizantes 
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4.2.4.2 Tabulac;ao dos dados por niveis de escolaridade 

!ID Gtimo (7%) 

il Bom(42%) 

o Regular (37%) 

o Ruim(14%) 

Para que possa ser obtida uma conclusao da relac;ao entre o resultado da 

pesquisa de comunicac;ao e o nivel de escolaridade dos pesquisados, foi feita uma 

tabulac;ao do formulario, em cada grupo representahte de urn nivel de escolaridade. 

Foram divididos os questionarios em: Ensino Fundamental Incomplete (1); 

Ensino Fundamental Complete (2); Ensino Media Incomplete (3); Ensino Media 

Complete (4); Ensino Superior Incomplete (5); Ensino Superior Complete (6) e P6s 

Graduac;ao, cursando ou completa (7). 

0 resultado da tabulac;ao e apresentado na Tabela 2, a seguir. Cada nivel 

de escolaridade e representado na tabela pelo c6digo que aparece no texto, entre 

parenteses. 
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TABELA 2: TABULAQAO DOS DADOS DA PESQUISA POR NfVEL DE 

ESOLARIQADE 

1) Os funcionarios da empresa sentem-se seguros para dizer o que pen sam? 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

Sempre ... 33% 33% 14% 5% . .. 28% 

Quase sempre 24% 17% 34% 61% 52% 67% 45% 

Raramente 53% 17% 33% 18% 38% 17% 27% 

Nunca 23% 33% ... 7% 5% 16% ... 

2) A empresa e aberta a receber e reconhecer as opini6es e contribuig6es de seus 

funcionarios? 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

Sempre 12% 17% 67% 29% 24% ... 18% 

Quase sempre 18% 33% 17% 43% 33% 58% 73% 

Raramente 24% 33% 16% 21% 38% 25% 9% 

Nunca 46% 17% ... 7% 5% 17% ... 

3) A empresa passa informag6es a respeito de seus pianos, objetivos e dos 

motivos das decis6es que toma? 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

Sempre 18% 34% 50% 29% 29% 19% 9% 

Quase sempre 29% 33% ... 54% 10% 27% 27% 

Raramente 29% 33% 17% 11% 57% 44% 64% 

Nunca 24% ... 33% 7% 4% 10% ... 

4) Os funcionarios da empresa sao informados sabre salarios, beneflcios e 

carreira? 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

Sempre 29% 67% 67% 46% 29% 50% 45% 

Quase sempre 12% 17% 17% 18% 48% 17% 45% 

Raramente 29% 16% ... 32% 14% 17% 10% 

Nunca 30% ... 17% 4% 10% 16% ... 
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5) Na equipe de trabalho, ideias diferentes sao debatidas antes de tamar alguma 

decisao? 

(1) (2) (3) {4} {5) (6) (7) 

Sempre 18% 33% 50% 25% 19% 17% 28% 

Quase sempre 12% 17% 17% 43% 33% 50% 27% 

Raramente 29% 17% 33% 14% 38% 17% 45% 

Nunca 41% 33% ... 18% 10% 16% . .. 

6) Onde voce encontra as informag6es que deseja saber sabre a empresa? 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

Conversa nos corredores 12% 17% 17% 21% 19% 17% 10% 

Quadros de aviso 47% 83% 67% 43% 19% 25% 36% 

Superior imediato 24% ... 16% 36% 57% 50% 45% 

Outro 17% ... ... . .. 5% 8% 9% 

7) Como voce avalia o atual processo de comunicagao na empresa? 

(1) (2) (3) {4) (5) (6) (7) 

Otimo 12% 17% 33% 8% ... ... ... 

Born 35% 50% 34% 39% 43% 33% 73% 

Regular 29% 33% ... 39% 48% 50% 27% 

Ruim 24% ... 33% 14% 9% 17% . .. 

A seguir, sao apresentadas as conclus6es obtidas com a tabulagao por nlveis 

de escolaridade: 

- Com relagao a comunicagao ascendente, pode-se concluir que os funcionarios 

com nlveis mais baixos de escolaridade tern avaliag6es mais negativas, pois o 

indice de respostas "nunca" concentrou-se em maior grau nesses grupos. Os 

funcionarios com maior nlvel de escolaridade tern uma visao mais positiva desse 

tipo de comunicagao, pois as respostas "sempre" e "quase sempre" apareceram 

em maior quantidade. lsso leva a conclusao que os colaboradores com menor 
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nfvel de instrugao, em sua maioria de chao de fabrica, nao estao sendo ouvidos 

convenientemente ou nao tern urn canal acessfvel atraves do qual podem 

comunicar-se com seus superiores. 

- Na comunicagao descendents, as respostas ficam mais equilibradas, mostrando 

que o nfvel de escolaridade nao exerce grande influencia na visao dos 

funcionarios. Pode ser sentida uma sensfvel diferenga no fndice de respostas 

"nunca" para as duas quest6es, sendo maior para aqueles com escolaridade 

menor. 

- Na avaliagao da comunicagao horizontal, percebe-se que, especialmente entre 

os colaboradores que tern Ensino Fundamental Incomplete, ha urn grande 

numero de votes nas opc;oes "raramente" e "nunca". lsso mostra que a interac;ao 

entre os funcionarios nao esta ocorrendo como deveria na tomada de decis6es. 

Nos outros grupos, as respostas sao mais parecidas. 

- Analisando o item fonte de informagao, conclui-se que entre todos os grupos de 

escolaridade, o quadro de avisos e uma fonte muito utilizada para a busca de 

informag6es na empresa. 0 que pode ser percebido tambem e que os 

funcionarios com nfvel de escolaridade menor dizem nao receber do superior 

imediato as informag6es, nao sendo considerada uma fonte muito utilizada, 

segundo a pesquisa. Ja para os funcionarios de maior escolaridade, o superior 

imediato e uma fonte de informag6es muito mais presente. Esse resultado indica 

que entre cargos mais elevados e cargos intermediaries, a comunicagao esta 

fluindo melhor, o que nao se mostra na relagao entre cargos intermediaries e 

mais baixos na hierarquia, onde o nfvel de escolaridade e menor. 

- 0 diagn6stico da comunicagao na empresa, realizado atraves da ultima questao, 

que traz uma escala de avaliagao para o tema, segue a mesma tendencia 

apontada na analise dos itens anteriores. A comunicagao e melhor avaliada pelos 

funcionarios que tern escolaridade maior. E o fndice de rejeigao e maior nos 

grupos de menor escolaridade. 
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4.3 Propostas 

4.3.1 Sistematica de Comunicagao lnterna proposta para a Macrofertil Fertilizantes 

Para urn adequado processo de comunicagao interna em uma empresa, a 

sistematica a ser adotada precisa responder as perguntas "o que?", "como?" e 

"quem?". 

Quem comunica precisa conhecer o processo de comunicagao, identificar 

quais sao seus elementos, suas fases e as medidas que devem ser tomadas para 

que seja eficaz. 

Precisa tambem saber como comunicar, atraves de quais ferramentas, ou 

seja, de que forma as informag6es devem ser passadas. 

E, por ultimo, quem comunica precisa saber para quem comunicar e de 

quem esta recebendo as informag6es, quando na fungao de receptor. 

Essas tres quest6es, descritas abaixo, comp6em a Sistematica de 

Comunicagao lnterna sugerida para a Macrofertil Fertilizantes, com o objetivo de 

levar ao conhecimento dos colaboradores as polfticas e praticas de Administragao 

de Pessoas. 

E importante que se coloquem as atividades numa dimensao de tempo. E a 

resposta a pergunta "quando". Assim, ao final das propostas e apresentado urn 

cronograma das atividades. 

4.3.1.1 Capacitagao para a comunicagao 

Conforme ja mencionado, para que haja boa comunicagao, tanto emissor 

como receptor da mensagem devem conhecer o processo, devem estar capacitados 

para que a mensagem seja compreendida. 

Nao s6 o emissor da mensagem deve estar plenamente ciente de como a 

comunicagao funciona e de quais sao as fungoes de cada urn de seus elementos. 

Para a Macrofertil Fertilizantes, tendo em vista que o objetivo e informar aos 

funcionarios sabre as polfticas e praticas do Departamento de Recursos Humanos, 

nao s6 a pessoa responsavel pela area deve estar capacitada a ouvir e informar. 
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Par isso, e sugerido urn trabalho de capacitac;ao dos colaboradores para a 

comunicac;ao. Trata-se de urn treinamento, a ser ministrado pela Assistente de 

Recursos Humanos. 

Esse treinamento e oferecido em margo de 2007 a todo o quadro de 

funcionarios da matriz da empresa, em Ponta Grossa. Para o evento, e convidado o 

representante de cada filial, ou seja, o funcionario que tern autoridade de linha na 

unidade. Esse colaborador e capacitado para repassar os conhecimentos adquiridos 

aos seus funcionarios nas filiais. Sao abordados os t6picos colocados na 

fundamentac;ao te6rica do presente Projeto Tecnico, elencados a seguir: 

Conceito de Comunicac;ao 

0 processo de comunicac;ao 

Comunicac;ao Organizacional (Formal e Informal) 

Metodos e Ferramentas de comunicac;ao 

Barreiras a comunicac;ao (Organizacionais e lnterpessoais) 

Desenvolvimento de uma boa comunicac;ao 

0 material a ser confeccionado comp6e-se de uma apostila distribufda aos 

participantes com todo o conteudo resumido. E utilizado computador e projetor 

multimfdia, ambos da propria empresa. 

0 local para a realizac;ao do treinamento, na matriz, eo Gremio Recreative, 

construfdo para a realizac;ao de atividades culturais e recreativas. 

0 publico para o evento e a totalidade de funcionarios da matriz e mais urn 

representante de cada filial, num total de 300 pessoas. 0 prazo para a realizac;ao do 

programa de capacitac;ao e de 4 semanas, sendo realizadas 4 sess6es de 8 horas 

aos sabados. Em cada sessao e encaminhado urn grupo de pessoas, pois o numero 

de funcionarios e muito grandee eles devem ser divididos em quatro grupos. Assim, 

a durac;ao do treinamento e de 8 horas (dois perfodos de 4 horas), manha e tarde. 

Para a instrutora do treinamento, e oferecido urn certificado de instrutor, que 

tern valor maior na avaliagao de desempenho. E cada funcionario participante 

tambem ganha urn certificado de participac;ao, com a carga horaria. Como esses 

documentos tern valor na contagem de pontos da avaliagao, as horas em que os 

funcionarios estao fazendo treinamento nao sao remuneradas, visto que e realizado 

fora do horario de expediente. 
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0 orgamento para o treinamento e apresentado na tabela a seguir. 

TABELA 3: RECURSOS MATERIAlS E FINANCEIROS PARA 0 TREINAMENTO 

DE COMUNICAQAO 

RECURSOS MATERIAlS RECURSOS FINANCEIROS 

Estrutura ffsica: Gremio Recreative Macrofertil * ... 

Cadeiras * ... 

Projetor Multimfdia * ... 

Computador * ... 

Microfone * ... 

3100 folhas de papel sulfite, formato A4 R$ 56,00 

Tinta para impressao preta (1 cartucho) R$ 40,00 

Coffee breake: R$6,00 por pessoa R$ 1.860,00 

Despesas de viagem (representantes filiais) -

estada em hotel e despesas de deslocamento R$ 2.322,00 

TOTAL R$ 4.278,00 
.. * Os custos de ut1llzagao da estrutura ffsica e equipamentos (energia, depreciagao) nao 

estao sendo considerados no orgamento. 

4.3.1.2 Ferramentas propostas de Comunicagao lnterna 

As ferramentas e meios sugeridos para divulgar as praticas e polfticas de 

Administragao de Pessoas sao apresentadas a seguir, como objetivo para cada urn 

deles e os t6picos abordados em cada urn. Sao considerados os resultados obtidos 

na pesquisa, fazendo com que as ferramentas possam sanar alguns problemas 

identificados ou melhorar a passagem e recepgao das informag6es. 

Por se tratar de assuntos de Administragao de Pessoas, o publico (receptor) 

sempre sera formado pelos colaboradores da empresa, em maior ou menor numero. 

Algumas informag6es sao veiculadas em meios que tambem sao distribufdos aos 

parceiros da organizagao, como e o caso do Jornal lnterno. Dessa, forma, o publico 

para as informag6es se diversifica. 
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A fonte ou emissor da mensagem eo Departamento de Recursos Humanos. 

Todas as informac;6es sao geradas no departamento, por tratar-se de suas polfticas 

e pniticas. 

As ferramentas de comunicac;ao apresentadas se dividem em comunicac;ao 

oral, escrita e eletronica, conforme e sugerido na Fundamentac;ao Te6rica do 

Projeto. Algumas praticas sao consideradas em mais de urn tipo de comunicac;ao, 

pois sao utilizadas diferentes meios para reforc;a-las. 

Gada urn dos meios tambem e considerado em termos de eficiencia e 

eficacia, para corroborar se realmente funcionam e se podem chegar ao objetivo 

proposto. Pois para que tenha sucesso, o significado da mensagem na comunicac;ao 

deve ser compreendido. 

4.3.1 .2.1 Comunicac;ao Oral 

a) Apresentac;ao do Plano de Cargos, Carreiras e Salarios 

Objetivo: passar aos funcionarios todas as informac;6es a respeito do Plano de 

Cargos, Carreiras e Salarios em sua implantac;ao na empresa: 

- Remunerac;ao 

- Reajustes salariais 

- Estrutura dos cargos 

- Necessidades de Pessoal 

- Recrutamento e Selec;ao 

- Movimentac;ao na estrutura 

- Avaliac;ao de desempenho 

A apresentac;ao deve ser feita pela pessoa responsavel pelo Departamento 

de Recursos Humanos a todos os funcionarios na matriz e filiais. E utilizado recurso 

visual, colocando os principais itens para acompanhamento dos ouvintes. 

0 local para a apresentac;ao deve ser amplo e confortavel, para que todos 

possam ouvir bern e acompanhar as imagens. 

Como se trata de assuntos de interesse direto dos colaboradores, todos os 

pontos relevantes devem ser muito bern considerados, com o detalhamento 
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necessaria. E preciso seguir uma ordem 16gica para o conteudo, a mesma utilizada 

para os t6picos colocados no manual de cargos e salarios. E cada assunto deve ser 

reforgado com urn resumo ao final da sua explanagao. 

A duragao da apresentagao nao deve ser superior a 30 minutos, para que a 

atengao dos ouvintes nao se disperse. Deve-se usar urn tom de voz agradavel, 

preferencialmente utilizando urn microfone. Dessa forma, alguns tipos de rufdo na 

comunicagao, como barulhos externos, podem ser evitados. 

Ao final da apresentagao, abre-se espago para perguntas dos funcionarios. 

A eficiencia da ferramenta pode ser observada pelo fato de que as 

informag6es chegam a todo o quadro de funcionarios ao mesmo tempo. Se todos 

estao reunidos e recebem diretamente as informag6es, as chances de interpretagao 

dubia diminuem. A eficacia e conseguida desde que haja entendimento pleno de 

todos os pontos mencionados e desde que os funcionarios sejam bern orientados do 

que precisam para desenvolver-se na empresa. Urn risco para essa metodologia de 

comunicagao e a inibigao que alguns funcionarios devem ter de fazer perguntas, 

estando frente a muitas pessoas. Assim, podem sair da apresentagao com duvidas. 

Uma medida para esse risco e a apresentadora falar ao final do evento que se 

alguem tiver algum questionamento, pode fazer direto ao departamento de RH 

posteriormente. 

b) Reuni6es: 

As reuni6es sao uma excelente maneira de discussao e resolugao de 

assuntos importantes. Atraves dessa tecnica, podem ser passadas muitas 

informag6es relevantes de Administragao de Pessoas. 

Mas para que seja uma ferramenta eficiente de comunicagao, alguns fatores 

devem ser observados nas reuni6es. Ela deve sempre iniciar no horario marcado e 

ter prazo definido para termino. Antes de iniciar a reuniao, e preciso que seja 

elaborada uma pauta com todos os assuntos a serem tratados, numa ordem 16gica. 

Gada assunto deve ser encerrado antes de passar para o t6pico seguinte. Se nao for 

possfvel tomar alguma decisao no momenta por falta de informag6es, deve-se 

nomear urn responsavel para consegui-las. 
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• Reuni6es de Comite de Gestao de Recursos Humanos: 

Objetivo: Passar aos gestores da empresa as informag6es e decis6es necessarias 

para a area de Administragao de Pessoas: 

- Alterag6es funcionais 

- Promog6es de funcionarios 

- Alterag6es em beneffcios 

- lnclusao de novo beneffcio 

- Avaliagao de desempenho 

- Necessidades de pessoal 

Sempre quando ha uma decisao de contratagao, promogao ou alteragao 

funcional, a questao deve ser passada ao Comite de Recursos Humanos. Esse 

Comite, como ja mencionado anteriormente, e formado pelos gerentes de area, os 

assessores da diretoria e o Departamento de Recursos Humanos. Com a anuencia 

do comite, essas decis6es sao passadas a diretora da empresa, para aprovagao. 

Todos os assuntos relacionados sao discutidos em comite. 

Devem ser programadas essas reuni6es com uma periodicidade definida. 0 

ideal e que haja uma reuniao par mes. 

As informag6es de Recursos Humanos, antes de serem transmitidas a todo 

o quadro de funcionarios, devem ser passadas aos gestores, para que estes estejam 

capacitados a responder perguntas dos funcionarios, reforgando dessa forma o 

superior mediato como fonte de informagao na empresa. A maneira atraves da qual 

as informag6es devem ser passadas tambem devem ser consideradas, para nao 

deixar duvidas e que nao haja desvalorizagao do receptor. 

0 possfvel rufdo que pode ser encontrado nesse tipo de comunicagao e o 

desvio do objetivo principal em discussao, ou seja, a dispersao dos presentes para 

outros assuntos irrelevantes no momenta. Esse rufdo pode ser evitado com uma 

atitude de quem esta presidindo a reuniao, lembrando aos participantes qual e o 

assunto em pauta e qual decisao precisa ser tomada. 

A eficiencia dessa ferramenta de comunicagao pode ser medida pelo 

atendimento ao prazo das reuni6es e a discussao de todos os itens em pauta. A 
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eficacia e conseguida quando sao tomadas todas as decis6es necessarias e 

passadas todas as informag6es relevantes para a resolugao dos pontes da reuniao. 

• Reuni6es departamentais: 

Objetivo: Transmitir e coletar informag6es de relevancia nos departamentos da 

empresa: 

- Necessidades de treinamento 

- Coleta de opini6es sabre uma mudanga proposta 

- Distribuigao de material de desempenho aos responsaveis pelos departamentos 

Para essas reuni6es, as mesmas medidas colocadas anteriormente devem 

ser seguidas. A eficiencia e eficacia podem ser medidas da mesma forma. Eo rufdo 

tambem consiste no desvio dos assuntos propostos. 

c) RH aberto 

Objetivo: Na comunicagao ascendente, ouvir as duvidas, ideias e reclamag6es dos 

colaboradores, sabre assuntos ligados area de Administragao de Pessoas. 

Algumas pessoas tern dificuldades em transmitir suas ideias por escrito, 

numa caixa de sugest6es, por exemplo. 0 RH aberto e uma forma de acolher o que 

essas pessoas tern a dizer. E uma maneira de melhorar a comunicagao ascendente 

na empresa, no que diz respeito as praticas e polfticas de Administragao de 

Pessoas. 

Para que funcione melhor, aconselha-se que seja estabelecido urn dia na 

semana e urn horario, especffico para a atividade. E sugerida a terga-feira, das 8h as 

1 Oh. 0 Departamento de Recursos Humanos deve estar sempre aberto para atender 

as necessidades dos funcionarios. Entretanto, com esse horario de atendimento fixo, 

pode-se evitar que s funcionarios se dirijam ao RH e nao possam ser atendidos 

naquele momenta, devido a uma reuniao, por exemplo. 
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As respostas para os questionamentos, se o funcionario permitir, podem ser 

transmitidas a todo o quadro, atraves de avisos par escrito ou atraves de coluna 

especffica no jornal interno, tratada mais adiante. 

A eficiencia dessa ferramenta de comunicagao e que a pessoa obtem as 

informag6es de que precisa direto da fonte, que no caso, e o Departamento de 

Recursos Humanos. Pode ser considerada eficaz quando as duvidas sejam sanadas 

com essa consulta ou quando uma reclamagao feita seja levada adiante para 

providencias. 

0 ruldo nessa comunicagao pode ser a dificuldade dos funcionarios para 

expressar suas ideias ou fazer as perguntas. Para amenizar esse problema, a 

pessoa responsavel pelo departamento deve estar preparada a sentir o que o 

funcionario realmente quer dizer, fazendo as perguntas certas, e respondendo de 

maneira clara e acesslvel. 

d) Divulgag6es internas: 

Objetivo: Comunicar diretamente aos colaboradores assuntos ligados as praticas e 

pollticas de Administragao de Pessoas: 

- Programas de Treinamento 

- Reajustes salariais 

-Resultados de acordos coletivos em convengao 

- Campanhas internas ou externas (Responsabilidade Social) 

- Beneflcios 

- Eventos da empresa (festas comemorativas, torneios esportivos, atividades 

culturais, ligados ao Gremio Recreativo da matriz da empresa). 

- Homenagem aos funcionarios 

Essas divulgag6es podem ser feitas em cada departamento da empresa ou, 

dependendo do tema, podem ser feitas para todos os funcionarios reunidos. Os 

t6picos divulgados sao reforgados atraves de uma comunicagao escrita, par e-mail 

ou edital. Essa forma de comunicagao e tratada mais adiante. 

Urn exemplo de informagao que deve ser passada a todos reunidos e a 

homenagem aos funcionarios que recebem ascensao par merito, como resultado de 



108 

avaliagao de desempenho. E uma forma de valorizar publicamente aqueles que 

estao apresentando um bam resultado como seu trabalho. 

No setor de produgao, onde a pesquisa detectou um nfvel menor de 

escolaridade e uma avaliagao negativa do processo de comunicagao, sugere-se que 

seja utilizado esse tipo de divulgagao na maioria das vezes para acompanhar a 

divulgagao escrita. 0 intuito e esclarecer duvidas e tornar a comunicagao o mais 

clara possfvel. 

E: preciso que o profissional de Administragao de Pessoas adote uma 

postura de humildade frente aos colaboradores, nao simplesmente impondo as 

decis6es tomadas. Os funcionarios precisam sentir que sao importantes e sao 

considerados na empresa. 

e) Cantatas telefonicos: 

Objetivo: Passar as informag6es da area de Recursos Humanos, quando nao e 

possfvel um cantata face-a-face: 

- Recrutamento e Selegao 

- Beneffcios 

- Aplicagao de pesquisas 

- lnformag6es de avaliagao de desempenho 

Essa ferramenta de comunicagao e especialmente utilizada nas filiais da 

empresa, onde e diffcil o deslocamento para uma divulgagao. Dessa forma, o 

responsavel pela filial deve ser contatado, para que transmita as informag6es aos 

demais funciomirios e seja capaz de esclarecer eventuais duvidas. 

0 cantata telefonico e tambem utilizado quando na filial surge a 

necessidade de contratagao de pessoal. Existe uma metodologia de solicitagao de 

funcionario, apresentada no cumprimento do primeiro objetivo, que deve ser seguida 

quando da contratagao nas filiais. Todas as informag6es sao passadas pelo telefone. 

A eficiencia desse metoda se da quando ha pronto atendimento no Setor de 

Recursos Humanos ou quando ha retorno o mais breve possfvel quando o cantata 

nao seja feito no momenta da chamada. A eficacia se da quando as informag6es 

passadas sao claras e atendam aos objetivos tanto da filial como do Setor de RH. 
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0 rufdo para esse metoda pode ocorrer quando haja interferemcia ou outros 

tipos de problema na linha telef6nica. 

4.3.1 .2.2 Comunicagao Escrita 

a) Jornallnterno 

0 Jornal lnterno elaborado na empresa e denominado Gente Macro. E urn 

vefculo utilizado para a passagem de informag6es sobre a empresa aos 

colaboradores e aos parceiros da empresa. A primeira edigao e publicada no mes de 

maio de 2006, sendo o jornal bimestral. 

0 Departamento de Recursos Humanos tern participagao no 

desenvolvimento e na elaboragao das materias do jornal. Foi criadas seg6es 

especfficas para o setor, descritas abaixo. 

• Universo RH 

Objetivo: Divulgar aos colaboradores e parceiros assuntos ligados ao setor de 

Recursos Humanos: 

- Cargos e Salarios 

- Promog6es de funcionarios 

- Atividades do setor, diferenciando-o do Departamento Pessoal 

- Reconhecimento de talentos 

- Programas de treinamento 

E sugerida a criagao da coluna Universo RH dentro da publicagao Gente 

Macro. E uma coluna especffica para a divulgagao das praticas e polfticas do setor. 

Abre-se espago tambem para responder perguntas enviadas pelos funcionarios por 

e-mail ou por escrito ao RH. 

As informag6es devem ser bern escritas para urn born entendimento e o 

conteudo nao pode ser enfadonho, pois precisa despertar o interesse do leitor. A 

corregao ortografica e gramatical e muito importante, mas o texto nao pode ter 
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express6es de diffcil entendimento. Deve-se atentar para o fato de que o jornal e lido 

par diferentes tipos de pessoas, com os mais diversos nfveis de instrugao. 

A eficiencia dessa ferramenta de comunicagao e que todos OS 

colaboradores da empresa tern acesso as informag6es. A eficacia esta em transmitir 

informag6es que realmente sao de interesse das pessoas, pais se sao passados 

conteudos superficiais, a coluna perde o taco e a utilidade. 

0 rufdo que pode ocorrer nessa comunicagao escrita e se existe 

ambiguidade no texto ou se a impressao nao e de qualidade, dificultando a leitura. 

Esse problema pode ser sanado com urn born planejamento para o jornal e a 

contratagao de uma agencia competente para produzir urn material de qualidade, 

bern diagramado e nftido. 

• Gente Nossa 

Objetivo: Passar informag6es sabre os colaboradores da empresa, sua vida pessoal 

e profissional; valorizar o elemento humano na organizagao. 

0 "Gente Nossa" e mais uma coluna voltada ao assunto Administragao de 

Pessoas, que tala sabre a vida de funcionarios, urn relata par edigao do jornal. 

Valoriza principalmente funcionarios antigos, contando sua hist6ria e sua trajet6ria. 

Deve ser vista como urn exercfcio de preservagao da memoria, que serve para 

revelar e manter vivo o conhecimento sabre quem fez acontecer e quais os 

acontecimentos que foram, ao Iongo da hist6ria da empresa, originais, relevantes, 

impactantes e exemplares, que dao sustentagao a sua cultura. 

A eficiencia dessa ferramenta de comunicagao pode ser medida da mesma 

forma que a coluna Universo RH, ou seja, chega ao conhecimento de todo o quadro 

funcional. A eficacia e atingida quando mostra para o publico que o 

comprometimento com a empresa e valorizado, atraves do exemplo de pessoas que 

ha muito tempo contribuem com seu trabalho para fazer da empresa o que e 

atualmente. 

0 rufdo desse canal de comunicagao, assim como o anterior, diz respeito a 

qualidade do material impressa e a qualidade da escrita. 
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b) Circulares internas 

Objetivo: Passar aos colaboradares informag6es formais, par escrito, para sua 

ciencia do assunto: 

- Metodologia de recrutamento e selegao 

- Comunicados de compensagao horaria 

- T ermos de aceitagao 

- Listas de presenga em eventos da empresa, entre outros 

Essa ferramenta de comunicagao e utilizada para farmalizar e detalhar as 

polfticas de Administragao de Pessoas. E usada tambem quando e preciso uma 

assinatura de ciencia dos colaboradares com relagao a alguma informagao 

especffica. 

c) Manual de Cargos, Carreiras e Salarios 

Objetivo: Transmitir par escrito todos os pontos do Plano de Cargos, Carreiras e 

Salarios. 

Ap6s a apresentagao do Plano de Cargos aos funcionarios, eles recebem 

par escrito o manual que contem todos os pontos, para consulta posterior e para 

estudo. 

E muito importante que esse material seja bern escrito, que a linguagem 

seja clara e de facil entendimento, pais se trata de informag6es essenciais aos 

funcionarios. 

A ferramenta e eficiente quando impressa na quantidade carreta, com fonte 

e cores adequadas e entregue para todos os colabaradores. E eficaz se levar ao 

conhecimento dos funcionarios todas as informag6es de que precisam, sem 

ambigOidades. 

0 rufdo que pode haver e a falta de qualidade do material, que dificulta a 

leitura. Tambem pode ser considerado rufdo o fato do texto estar mal escrito. Esses 

rufdos sao evitados, tomando-se os cuidados ja citados, com a escrita e a 

apresentagao do material. 
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d) Editais 

Objetivo: Comunicar aos funcionarios, por escrito e atraves de ilustrag6es, assuntos 

de seu interesse, ligados a area de Administragao de Pessoas: 

- Programas de treinamento 

- Comemorag6es 

- Beneffcios (reajustes, mudangas, inclusao de novo beneffcio) 

- Promog6es, alterag6es funcionais 

- lnformag6es sobre reajustes salariais (dissfdio) 

- Resultado das avaliag6es de desempenho 

- Eventos da empresa 

- Avisos gerais 

Os editais apresentam-se como uma boa ferramenta de comunicagao, 

desde que atendidas algumas condig6es. A primeira delas e que sejam bern 

escritos, objetivos, com clareza no conteudo. A fonte deve ser adequada, de facil 

visualizagao. 0 quadro onde sao fixados os editais deve ser bern localizado, em urn 

Iugar onde haja grande circulagao de pessoas. Deve tambem ter tamanho 

adequado, pois quadros muito pequenos nao enfatizam as mensagens e pode falar 

espago para fixar todos os avisos. Os editais, geralmente impresses em folha de 

papel A4, devem ficar bern organizados no quadro. Nao se pode colocar urn sobre o 

outro, nem dispor os papeis de maneira desordenada. A boa organizagao chama a 

atengao para a leitura dos colaboradores. 

Geralmente quando e enviada uma mensagem por meio eletr6nico aos 

funcionarios, ela deve ser reforgada com a colocagao em edital. Muitas vezes a 

pessoa tern problemas com o acesso ao e-mail ou nao tern acesso, como no caso 

dos colaboradores do setor fabril. 

Para o setor de Produgao da Macrofertil, e sugerida a compra de urn novo 

quadro de editais, pois 0 atual ja tern muito tempo de uso e e muito pequeno. 

Uma medida interessante para tornar urn comunicado atrativo e colocar uma 

ilustragao acompanhando a mensagem escrita. Assim, simplesmente visualizando o 

documento, pode-se ter nogao do que trata. Todos os editais devem ser 
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acompanhados pela logomarca do Departamento de Recursos Humanos, para 

melhor identificagao e para o fortalecimento da imagem do departamento. 

A eficiencia dessa ferramenta de comunicagao e conseguida quando todos 

os colaboradores tern acesso aos quadros de edital. A eficacia do instrumento se da 

quando todos tern urn born entendimento da mensagem que se coloca, nao gerando 

duvidas. 

0 rufdo que pode haver e 0 nao entendimento da mensagem por dificuldade 

de leitura e compreensao dos funcionarios com baixa escolaridade. 0 problema 

pode ser sanado como "RH Aberto", medida ja citada de comunicagao, que faz com 

que os colaboradores tenham urn canal atraves do qual podem tirar duvidas e dar 

sugest6es. Sea compreensao de algum edital nao foi satisfat6ria, o funcionario pode 

ir ate o Departamento de RH informar-se melhor sobre o assunto. Outre rufdo que 

pode existir e a rasura dos editais. Pode ser evitado colocando-se urn vidro protetor 

no quadro, que pode ficar fechado com urn cadeado. 

No ANEXO 1 0, urn modele de edital. 

e) Caixa de sugest6es 

Objetivo: Coletar ideias e opini6es por escrito dos funcionarios. 

A caixa de sugest6es e uma forma de melhorar a comunicagao ascendente 

na empresa. Os funcionarios podem deixar suas considerag6es por escrito e se 

preferirem, podem ser anonimas. 

Se tiverem alguma pergunta e tern dificuldades de se expressar 

diretamente, podem deixa-la por escrito. 

Essas quest6es podem ser respondidas em editais ou no jornal interne. 

f) Pesquisas 

Objetivo: Coletar ideias e opini6es por escrito dos funcionarios. 

Urn tipo de comunicagao escrita necessaria e a pesquisa de opiniao. Como 

a ferramenta anterior, e uma forma de fortalecer o canal para as comunicag6es 
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ascendentes. Atraves dos formularios de pesquisa, o colaborador tern a 

oportunidade de manifestar sua opiniao sobre assuntos importantes referentes ao 

seu trabalho. 

Essa ferramenta e eficiente quando o formulario e elaborado de maneira 

clara, com opg6es de respostas adequadas e com orientag6es quanta ao 

preenchimento. Deve se adequar ao publico a quem sera distribufda, nao utilizando 

linguagem muito diffcil. 

Sua eficacia e alcangada quando o universo pesquisado e significative para 

as conclus6es, quando os respondentes usam de sinceridade ao responder as 

quest6es e colaboram de maneira efetiva com a pesquisa. 

g) Projeto Mensagem Semanal 

Objetivo: Transmitir mensagens escritas aos funcionarios, para motiva-los e leva-los 

a uma reflexao. 

Esse tipo de ferramenta e sugerido para ser colocado em edital no infcio da 

semana. Sao mensagens de autores, frases ou pequenos textos que tern urn 

conteudo tocante, servindo para fazer os colaboradores refletirem sobre o valor da 

vida, sobre a importancia de viver bern. Interessante nao atrelar as mensagens a 

nenhuma religiao ou doutrina especffica, para nao gerar conflitos de opiniao. 

A mensagem deve estar bern colocada, com uma fonte adequada, com 

alguma ilustragao que chame a atengao do leitor. Gada urn tera diferentes 

sensag6es e interesses. Se ajudar a tornar o dia dos colaboradores urn pouco 

melhor, a ferramenta ja pode ser considerada eficaz. 0 ANEXO 11 traz urn modelo 

de mensagem para esse projeto. 

4.3.1.2.3 Comunicagao eletr6nica 

a) E-mail 

Objetivo: Transmitir mensagens escritas atraves de correio eletr6nico. 
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0 e-mail e uma forma de comunicagao muito utilizada nas empresas. Sua 

vantagem e a rapidez na transmissao e o custo nulo. Para todo o material colocado 

em edital, aconselha-se que tambem seja enviado par e-mail para reforgar a 

mensagem. 

Para o comite de Recursos Humanos, o e-mail pode ser bern utilizado, 

quando ha alguma decisao extraordinaria. 0 Departamento de Recursos Humanos 

envia a questao a ser analisada com todos os dados, pedindo retorno. Os membros 

do comite analisam a situagao e dao seu retorno tambem por e-mail. lsso reduz 

tempo e custo, pais as pessoas nao precisam se reunir fisicamente para tamar 

alguma decisao. 

A ferramenta e eficiente quando o e-mail e escrito com ortografia e 

gramatica corretas, quando a mensagem e clara e objetiva. E eficaz quando o 

receptor compreende a mensagem e retorna o mais breve possfvel. 

b) Boletins informativos 

Objetivo: Passar informag6es atraves de correio eletronico. 

0 e-mail pode ser usado para a passagem de informativos. Sempre que ha 

uma alteragao de cargo, alguma promogao, a informagao deve ser transmitida a todo 

o quadro de funcionarios, para que haja encaminhamento correto de atividades 

destinadas aquele cargo. Alem desses tipos de mensagens, outras informag6es 

sabre a rotina da empresa podem ser enviadas atraves do boletim, que tern urn 

carater jornalfstico. 

A eficiencia dessa ferramenta, alem das anteriormente citadas para o 

e-mail, e a agilidade na passagem das informag6es. As notfcias devem ser passadas 

tao logo acontegam para se chegar ao resultado almejado, conseguindo a eficacia. 

c) Portal RH - link ligado ao Macro Funcional com informag6es do RH (portal de 

RH) 

Objetivo: Colocar a disposigao dos visitantes do site da empresa informag6es sabre 

a area de Administragao de Pessoas. 
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0 Portal RH e urn local sugerido, no site da empresa, para colocar 

informag6es da area de RH. Todas as informag6es citadas ate o momenta na 

exposigao das ferramentas de comunicagao podem ser colocadas nesse local. 

Somente quando a informagao e sigilosa, de domfnio apenas do Comite de Gestae 

de Recursos Humanos, nao pode ser publicada. 

A eficiencia desse metoda, assim como da maioria das comunicag6es 

escritas, e medida pelo conteudo da mensagem, que deve ser bern escrito, a 

apresentagao deve ser elegante, as ilustrag6es interessantes. A eficacia esta no fato 

das pessoas acessarem o Portal e entenderem seu conteudo. Para manter essa 

eficacia, as mensagens devem ser constantemente atualizadas, pais informativos 

muito antigos tendem a baixar o interesse do leiter para urn proximo acesso. 

4.3.1 .3 Conhecimento da estrutura funcional da empresa 

Para que haja boa comunicagao, o emissor precisa conhecer bern o 

receptor e vice-versa, para que as informag6es sejam passadas a pessoa certa e 

tambem se saiba de quem estao vindo. Na empresa, a partir da observagao de sua 

realidade, pode-se perceber que ha urn problema de identificagao da estrutura 

hierarquica e funcional dos departamentos. 

Muitas vezes nao se sabe quem eo responsavel par determinada atividade, 

ou quais sao as atribuig6es de urn funcionario. Alguns tambem nao se sentem 

informados sabre a hierarquia da empresa. As responsabilidades de cada cargo, 

contidas em sua descrigao e a estrutura hierarquica da empresa e urn assunto 

diretamente ligado a Administragao de Pessoas. Par isso a preocupagao em passar 

essas informag6es. 

Para sanar esse problema encontrado, sao descritas as medidas abaixo: 

a) Macro Funcional 

Sugere-se a construgao de urn informative, que tern par objetivo identificar 

as pessoas e as fungoes na empresa. De cada funcionario, e colocada a toto, o 

nome complete, o cargo que ocupa e suas principais atribuig6es. Alem dessas 
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informag6es, ha tambem os dados para cantata com esses colaboradores: e-mail, 

msn, telefones e outros. 

No mesmo sistema, pode-se destinar uma area para a inclusao de todos os 

organogramas da empresa, matriz e filiais. Deve ser atualizado sempre que houver 

alguma mudanga. 

Esse informativo e eletronico, fica disponibilizado no site da empresa e pode 

ser acessado por todos os funcionarios e tambem por outras pessoas que 

acessarem o enderego na Internet. Ele e chamado de Macro Funcional, nome que 

sugere que e um instrumento pratico de consulta e tambem que fala sabre as 

fungoes exercidas pelos colaboradores. 

0 programa e desenvolvido por um free lancer, profissional que presta 

assessoria ao departamento de Tecnologia de lnformagao. A coleta das 

informag6es, as fotos e a organizagao dos dados e responsabilidade da Assistente 

de Recursos Humanos. 

A manutengao mensal desse informativo tambem e realizada pelo 

Departamento de Recursos Humanos, que faz todas as alterag6es que se fizerem 

necessarias nos dados dispostos ou na relagao de names. 

Segue orgamento para criagao e manutengao do sistema: 

TABELA 4: RECURSOS MATERIAlS E FINANCEIROS PARA A CONSTRUQAO E 

MANUTENQAO DO MACRO FUNCIONAL 

RECURSOS MATERIAlS RECURSOS FINANCEIROS 

Computador * ... 

Profissional para criar o sistema no site ( 85 horas) R$ 680,00 

Profissional do Departamento de Recursos Humanos 

- manutengao do site (8 horas mensais) R$ 46,32 

CUSTO TOTAL DE IMPLANTACAO R$ 680,00 

CUSTO MENSAL DE MANUTENCAO R$ 46,32 

-* Os custos de utiliza<1ao do equipamento (energia, deprec1ac;:ao) nao estao sendo 
considerados no orc;:amento. 
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b) Reconhecendo a Macrofertil 

No Jornal lnterno desenvolvido na empresa, e sugerida uma coluna chamada 

"Reconhecendo a Macrofertil". Esse espago tern por objetivo demostrar a estrutura e 

0 funcionamento de todos OS departamentos da empresa. Em cada edigao, que e 
bimestral, e apresentada a estrutura de urn departamento, em forma de 

organograma. E colocada a foto dos funcionarios, o nome completo e o cargo, para 

uma adequada identificagao. 

Assim, na proxima edigao, a pessoa responsavel pelo departamento, na 

maioria das vezes, o gerente da area, da uma entrevista para o jornal falando sobre 

o funcionamento de seu departamento. 

E uma medida proposta para levar ao conhecimento nao s6 dos 

colaboradores, como tambem dos parceiros da empresa que recebem a publicagao, 

como a Macrofertil funciona, de uma maneira agradavel e ilustrada. 

A seguir, e apresentado o cronograma para todas as atividades propostas na 

Sistematica de Comunicagao lnterna. 

TABELAS: CRONOGRAMA DAS ATIVIDADES PROPOSTAS 

MESES (1) I > 1 2 3 4 5 6 
PROPOSTAS 

D 
Treinamento de X X X 
Capacitagao 

Apresentagao do Plano 

de Cargos, Carreiras e 

Salarios (2) 

Reuni6es (3) X X X X X X ... 

RH Aberto (3) X X X X X X ... 
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Divulgag6es internas (3) X X X X X X ... 

Cantatas telef6nicos (3) X X X X X X ... 

Jornal lnterno (com as X X X ... 
colunas especfficas) (3) 

Circulares lnternas (3) X X X X X X ... 

Manual de Cargos, 

Carreiras e Salarios (2) 

Editais (3) X X X X X X ... 

Caixa de Sugest6es X X X X X X ... 

Pesquisas X X 

Projeto Mensagem X X X X X X ... 
Semanal 

E-mail (3) X X X X X X ... 

Boletins informativos X X X X X X ... 

Portal RH X X X 

Macro Funcional X X X 

(1) 0 perfodo do cronograma tern infcio a partir da aprovagao do Projeto Tecnico. 

Algumas atividades tern continuidade no decorrer do tempo e estao marcadas par 

" " 

(2) Atividades ja realizadas 

(3) Atividades em andamento 
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5. 1 Conclus6es 
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Conforme explicado na fundamentagao te6rica do Projeto, comunicar 

significa "tornar comum". Uma organizagao, para que tenha sucesso, precisa 

partilhar seus valores e precisa ter seus objetivos muito bern definidos. Af vale a 

maxima de saber aonde se quer ir para poder chegar ate Ia. Todos os colaboradores 

de uma empresa trabalham para que ela cumpra seus objetivos. Mas sem saber 

quais sao eles, nao havera orientagao clara nas suas atividades. 

0 publico interno e o mais estrategico e o mais importante para uma 

organizagao. As pessoas que trabalham em uma empresa sao os pilares de sua 

imagem e de sua cultura. Quando urn funcionario nao sabe sabre a propria empresa 

em que trabalha, a impressao que se tern e que se trata de urn Iugar onde nao ha 

valorizagao e onde as atividades sao realizadas de maneira mecanica, sem urn 

sentido mais amplo. 

Negar informag6es aos funcionarios caracteriza uma estrutura 

organizacional autoritaria. Esse modelo nao sobrevive atualmente, como prova a 

hist6ria da administragao e as mudangas ocorridas no tempo. 

A comunicagao exerce papel fundamental em uma organizagao, pois 

garante que as informag6es necessarias cheguem ao destino com eficiencia. Os 

colaboradores de uma empresa querem e precisam saber sabre ela e e melhor que 

saibam atraves de seu superior imediato. lsso se da pelo fato de que eles 

necessitam obter as informag6es de quem realmente sabe o que esta ocorrendo. 

Alem disso, os funcionarios nao querem conhecer somente "o que". Eles precisam 

entender o "porqw§" das coisas. Se nao ha uma maneira formal de transmissao de 

dados, os boatos passam a imperar, muitas vezes carregando a mensagem de 

ressentimento. 

Quando a empresa pratica uma comunicagao transparente, contribui para 

aumentar o comprometimento de seus parceiros. A produtividade aumenta, pois 

conflitos oriundos de informag6es dubias sao evitados. 
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Alem da necessidade de informag6es sabre a empresa, os colaboradores 

precisam de informag6es pessoais, ou seja, sabre salarios, beneffcios, 

desenvolvimento de carreira. Esse tipo de comunicagao e fundamental, pais trata de 

necessidades basicas das pessoas que tern urn contrato de trabalho. Se nao 

recebem essas informag6es, elas dificilmente vao se interessar por problemas da 

empresa e nao estarao motivadas a contribuir para a solugao deles. Como 

demonstra a piramide de necessidades de Maslow, primeiro deve-se suprir as 

necessidades basicas de uma pessoa, para depois ir provendo as demais, de maior 

complexidade. E assim funciona com a comunicagao. Estando cientes sabre as 

condig6es de sua permanencia na organizagao e sabre as oportunidades que 

podem ter, alem de ter dados claros sabre salario e beneffcios, os funcionarios 

sentem-se seguros para contribuir mais e melhor. Precisam reconhecer o terreno 

para depois comegar a explora-lo. 

Nesse contexto, entra a importancia do Departamento de Administragao de 

Pessoas nas empresas. Ele e a fonte dessas informag6es essenciais aos 

trabalhadores. 0 Departamento de Recursos Humanos, como e denominado em 

varias organizag6es, deve estar sempre aberto a atender aos funcionarios, seja para 

orienta-los sabre suas polfticas, seja para ouvir suas ideias e reclamag6es. Atraves 

desse cantata, sao diagnosticadas necessidades e sugeridas medidas que muito 

podem contribuir para melhorar o clima de trabalho. 

Atualmente, existe uma tendencia muito forte de que as comunicag6es 

internas fagam parte das atribuig6es de Recursos Humanos. A area, por ter cantata 

direto com os colaboradores, reune as condig6es para comunicar com eficiencia. 

Mas para isso, os profissionais do setor devem estar capacitados para realizar a 

comunicagao. Existe uma metodologia adequada a cada tipo de situagao e o 

comunicador deve conhecer os metodos e as ferramentas para isso. 

Na empresa em estudo no Projeto Tecnico, a Macrofertil Fertilizantes, e 

diagnosticada uma deficiencia no processo de comunicagao. A empresa constata a 

necessidade de melhorar, principalmente no que diz respeito a passagem de 

informag6es referentes a area de Administragao de Pessoas. Atraves de pesquisa 

realizada ha cerca de dais anos, e verificada uma carencia dos colaboradores de 

informag6es basicas, de salarios, beneffcios e carreira. A partir desse diagn6stico, 
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torna-se premente a organizagao da area de Recursos Humanos e a implantagao de 

um Plano de Cargos, Carreiras e Salarios. 

E como ja dito, se os colaboradores nao tem essas informag6es basicas e 

pessoais, nao ha interesse em informag6es de natureza estrategica, como os 

objetivos da empresa. 

Com a criagao da area de Administragao de Pessoas, as praticas e polfticas 

do setor sao bem definidas e algumas medidas sao tomadas para transmitir aos 

funcionarios informag6es importantes. Atraves de ferramentas como editais, e-mails, 

reuni6es com o quadro funcional, materias no jornal interno, as pessoas passam a 

ser comunicadas com maior clareza sabre todos os aspectos que regem seu 

contrato com a empresa, que deve ser entendido como uma parceria, e sabre sua 

carreira. 

Uma nova pesquisa e aplicada na atualidade para medir o nfvel de 

satisfagao com a comunicagao interna. Muitos problemas continuam acontecendo, 

como a falta de abertura ao que as pessoas tem a dizer e a falta de informag6es 

estrategicas, referentes aos objetivos organizacionais e suas decis6es. Apesar deter 

sido verificada uma sensfvel melhora no decorrer do tempo para essas quest6es, 

elas ainda aparecem como uma deficiencia. 

Entretanto, a avaliagao da passagem de informag6es ligadas ao 

Departamento de Recursos Humanos obtem uma melhora significativa. Desse fato, 

pode-se concluir que as atividades de comunicagao no setor e a apresentagao do 

Plano de Cargos, Carreiras e Salarios surte efeito positivo no quadro de 

funcionarios. 

Mas isso esta Ionge de ser suficiente para resolver os problemas de 

comunicagao encontrados. Par essa razao, esse Projeto Tecnico sugere uma 

sistematica a ser aplicada na empresa para levar ao conhecimento dos 

colaboradores as praticas e polfticas de Administragao de Pessoas. Essa 

metodologia pode ser utilizada tambem para outros tipos de conteudos, pais a 

essencia da comunicagao, ou seja, seus componentes, nao se alteram com a 

mudanga da mensagem. 

A ideia principal trazida pela sistematica de comunicagao interna sugerida 

para a Macrofertil Fertilizantes e que ela deve responder as perguntas: "o que?" , 

"como?" e "quem?". 
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Em primeiro Iugar, as pessoas precisam entender sabre o processo de 

comunicagao, saber quais sao seus componentes. Para cumprir esse prop6sito, e 

sugerido urn treinamento aos funcionarios abordando todos os assuntos importantes 

sabre comunicagao interna. E detalhado o planejamento e orgamento, mostrando 

que se torna viavel para a empresa. 

Em segundo Iugar, e preciso estabelecer como deve dar-se o processo de 

comunicagao interna, ou seja, explicitar as ferramentas que devem ser usadas. Elas 

sao separadas em comunicagao oral, escrita e eletr6nica, divisao trazida pelos 

autores na fundamentagao te6rica. Sao consideradas as comunicag6es 

ascendentes, descendentes e horizontais na elaboragao das sugest6es. 

Para a comunicagao oral, sao sugeridas as apresentag6es, as reuni6es, o 

RH aberto como forma de acolher o que os funcionarios tern a dizer, as divulgag6es 

internas e os cantatas telefonicos. Gada ferramenta tern urn prop6sito e se destina a 
transmissao de algum ou alguns tipos de informag6es ligadas a Administragao de 

Pessoas. 

Para a comunicagao escrita, sao colocados como sugestao o jornal interno, 

especialmente com as colunas "Universo RH" e "Gente Nossa", as circulares 

internas, o manual de Cargos, Carreiras e Salarios, os editais, as caixas de 

sugestoes, a aplicagao de pesquisas da area e o projeto "Mensagem Semanal". 

Assim como as comunicag6es orais, cada uma das ferramentas atende a urn 

objetivo e transmite urn tipo de informagao. 

Algumas dessas sugest6es ja sao realidade na empresa, pais a medida que 

o Projeto Tecnico e elaborado, as ideias vao sendo desenvolvidas e vao se tornando 

realidade. 0 jornal interno conta com a participagao direta e efetiva do Departamento 

de Recursos Humanos. As colunas "Universo RH" e "Gente Nossa" sao elaboradas e 

publicadas e tern boa aceitagao. Passam a ser componentes fixos do jornal. Hoje o 

Jornal Gente Macro e urn sucesso entre os colaboradores e parceiros da empresa e 

e bern avaliado, tanto pela estrutura como pelo conteudo. Trata-se de urn grande 

avango na empresa, pais e a primeira vez que urn trabalho como esse e 

desenvolvido. 0 manual de cargos e salarios tambem e entregue aos funcionarios, 

pais o langamento do Plano se da no ana de 2006. As circulares e editais continuam 

sendo usados, com mais prioridade, para conseguir resultados ainda melhores. 
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Por ultimo, para a comunicac;ao eletr6nica, sao sugeridos o e-mail, os 

boletins informativos e o Portal RH, a ser desenvolvido no site da empresa. Sao 

ferramentas modernas e que estao sendo construfdas. 

Para finalizar a sistematica de comunicac;ao interna sugerida, em terceiro 

Iugar, e necessaria definir quem sao os emissores e receptores da comunicac;ao. 

Deve-se saber a quem comunicar e de quem as informac;6es estao vindo. Sao 

sugeridas duas medidas: o "Macro Funcional" eo "Reconhecendo a Macrofertil", que 

e mais uma coluna do jornal interno. Apresentam-se como formas de mostrar a 

estrutura da empresa e os ocupantes de cada func;ao. 

Urn cronograma das atividades e apresentado, para localizar as atividades 

sugeridas no tempo, mencionando quais ja estao em andamento e quais ainda vao 

ser realizadas. 

5.2 RecomendaQ6es 

Muito importante em qualquer sistematica de comunicac;ao e conhecer com 

profundidade o publico a quem se destinam as informac;6es, pois as pessoas tern 

aptid6es e necessidades diferentes e todos precisam ser considerados para que a 

comunicac;ao seja eficaz, ou seja, cumpra seu prop6sito. 

Fato importante e que o esforc;o de comunicac;ao deve ser de todos e a 

melhora muitas vezes pode ser percebida por medidas simples, comportamentais. 

As pessoas precisam criar novos habitos de comunicac;ao, desde atender ao 

telefone ou responder urn e-mail. Muitas vezes, problemas de comunicac;ao sao 

causados por meros detalhes que nao sao percebidos. 

Nota-se tambem que nao pode haver excesso de informalidade na 

comunicac;ao, pois dessa forma, informac;6es importantes podem se perder por falta 

de urn registro ou de uma enfase adequada. 

0 papel dos lfderes e fundamental no processo de comunicac;ao interna. 

Quando sao questionados sobre algo, e muito importante que OS profissionais deem 

urn retorno sobre o assunto, para nao desprestigiar o emissor, nem deixar duvidas. A 

clareza e objetividade sao essenciais para o processo, em qualquer organizac;ao. 

Esse feedback nao e importante somente para OS cargos de lideranga. 0 retorno a 

urn pedido ou questionamento deve ser dado, para qualquer pessoa: cliente, 



125 

fornecedor, parceiro ou colega de trabalho. Af entra tambem a importancia do 

cumprimento de promessas, de realizar aquila que foi proposto, para gerar 

credibilidade. 

Para isso, o comunicador precisa conhecer com profundidade a empresa e 

os neg6cios, relacionar-se bern com as demais liderangas, deve ser etico e ter um 

pensamento estrategico desenvolvido. A capacidade de ouvir, tao diffcil de ser 

encontrada, e essencial a um bam comunicador. Com a rapidez das mudangas eo 

ritmo acelerado do dia:-a-dia do trabalho, quem nao possui essa capacidade de ouvir 

e perceber as pessoas com quem trabalha, tern problemas de lideranga. 

Para a empresa em questao, a Macrofertil Fertilizantes, recomenda-se que 

as medidas sugeridas na sistematica sejam seguidas e que haja continuidade. Um 

projeto, quando aplicado, nao pode se perder. Deve ganhar adeptos, ganhar forga 

para que os resultados sejam conseguidos. 

E, para finalizar, de nada adianta o funcionamento das ferramentas de 

comunicagao, se o comunicador nao tiver disposto ao processo. A comunicagao e 

uma atividade que exige sensibilidade, nao e uma tarefa mecanica. Por isso, deve 

ser aperfeigoada no dia-a-dia, com boa vontade, atengao e sem culpar a falta de 

tempo pela falta de comunicagao, pois ela e o centro de qualquer negociagao ou 

atividade. 

Desde o infcio de sua existencia, o homem precisou de comunicar. Essa 

interagao evoluiu muito, indo das formas mais simples as mais avangadas em 

termos de tecnologia. Mas antes de tudo, e preciso entender a importancia do 

elemento humano. A comunicagao e uma das capacidades mais nobres que 

possufmos. Somente com muito respeito pelo outro e que a boa comunicagao 

acontece, aquela em que se houve bern e se transmite com clareza. 

5.3 Sugest6es para Estudos Futuros 

Como sugestao para estudos e projetos futuros, coloca-se que antes de 

estabelecer uma sistematica com o objetivo de melhorar a comunicagao, deve ser 

observada a cultura organizacional. Algumas vezes, falta o alicerce para a aplicagao 

da metodologia. Se os funcionarios nao conhecem a estrutura da empresa ou o 

conceito de comunicagao interna, por exemplo, nao trara resultados aplicar direto 



126 

uma sistematica de comunicagao, disponibilizando ferramentas da mais alta 

tecnologia. Os detalhes devem ser observados antes da operacionalizagao. Alem 

disso, medidas muito bruscas tendem a fracassar, pois toda mudanga gera 

resistencia e mudangas de habitos sao conseguidas aos poucos, atraves de 

convencimento. 

E sugerido tambem que se observem as atualidades em termos de 

ferramentas de comunicagao. Elas evoluem a cada dia e o comunicador precisa 

estar a par das novidades. Por essa razao, o estudo da comunicagao e algo 

ininterrupto. 

Para o desenvolvimento de trabalhos futuros ligados ao tema, sugere-se 

que sejam elaborados varios tipos de atividades com o intuito de treinar as pessoas 

para o processo de comunicagao. Os problemas de comunicagao podem ser 

encontrados na maioria das empresas. Assim, como desenvolvimento de materiais 

e atividades para suprir essa carencia, os problemas podem ser amenizados. 
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ANEXO 1: INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 



QUESTIONARIO DE PESQUISA- COMUNICACAO INTERNA 

Adaptado de LUZ, Ricardo. Gestao do Clima Organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003 

I- Instru9oes de Preenchimento: 
1) Nao escreva seu nome no formuhirio 
2) Use de toda a sinceridade ao responder as perguntas 
3) Fa9a urn X na resposta que voce escolher 

II) Dados do respondente: 
1) I dade: .............. anos 
2) Escolaridade: 
( ) Ensino Fundamental incompleto ( ) Ensino Fundamental completo 
( ) Ensino Medio incompleto ( ) Ensino Medio completo 
( ) Ensino Superior incompleto ( ) Ensino Superior completo 
( ) P6s Gradua9ao (cursando ou completa) 
3) Setor de trabalho: 
( ) Administrativo 
( ) Comercial 
( ) Produ9ao 

III) Questoes: 
1) Os funciomirios da empresa sentem-se seguros para dizer o que pensam? 
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca 

2) A empresa e aberta a receber e reconhecer as opinioes e contribui9oes de seus funciomirios? 
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca 

3) A empresa passa informayoes a respeito de seus pianos, objetivos e dos motivos das decisoes que 
toma? 

( ) Sempte ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca 

4) Os funciomirios da empresa sao informados sobre salarios, beneficios e carreira? 
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca 

5) Na equipe de trabalho, ideias diferentes sao debatidas antes de tomar alguma decisao? 
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca 

6) Onde voce encontra as informa9oes que deseja saber sobre a empresa? 
( ) Conversa nos corredores ( ) Quadros de aviso ( ) Superior imediato ( ) Outro .......................... . 

7) Como voce avalia o atual processo de comunica9ao na empresa? 
( ) Otimo ( ) Born ( ) Regular ( ) Ruim 
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ANEXO 2: FOTO DA MATRIZ DA EMPRESA 





134 

ANEXO 3: ORGANOGRAMA GERAL DA MATRIZ 
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ANEXO 4: FOTO DO SETOR DE PRODUCAO 
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ANEXO 5: LOGOMARCA 



Departamento de Recursos Humanos 

MacroFertil Fertiliza tes 



ANEXO 6: DESCRICAO DE CARGO: ASSlSTENTE DE RECURSOS 

HUMAN OS 
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MacroFertil 
f e rt iii za nt e s 

.. - .. 
_ _:_j_;lil!_~~,c-

www.macrofertil.com.br 
macrofertil@macrofertil.com.br 

fone: (42)3219-2525 - Fax: (42)3219-2526 

Descri~ao- de Cargo 
1. Identificafao Data: 
Titulo do Cargo: ASSISTENTE DE RECURSOS HUMAN OS 

Nome do ocupante: 1 

Departamento: Administrativo - Pessoal 

Responsabilidade 

•!• Executar todas as atividades desenvolvidas pelas areas de seler;iio, treinamento, visando a 
assegurar que a empresa tenha condir;oes de atrair, reter, motivar e desenvolver os 
profissionais do calibre necessaria a consecur;iio dos seus objetivos. 

·:· Administrar o processo de admissiio de funcionarios, definindo OS criterios e a 
metodologia para o procedimento. 

•!• Atuar na resolur;iio de problemas que possam surgir no que diz respeito ao 
enquadramento e aos beneficios oferecidos pela empresa. 

•!• Planejar e executar a aplicar;iio de Pesquisas de Clima Organizacionais na empresa, bem 
como sua divulgar;iio aos colaboradores. 

·:· Coordenar e executar a administrar;iio de emprestimos concedidos aos funcionarios pela 
empresa. 

·:· Orr;ar e acompanhar as ar;oes e projetos desenvolvidos na area, em conjunto com os 
responsaveis pelas areas clientes, visando contribuir para o alcance dos objetivos 
estabelecidos no planejamento estrategico. 

·:· Coordenar a definir;iio e implantar;iio de programas de treinamento e desenvolvimento de 
pessoal, visando a assegurar o constante aprimoramento do desempenho e motivar;iio dos 
recursos humanos, bem como participar dos processos de promor;oes e sucessoes nos 
cargos chaves. 

·:· Definir criterios, procedimentos e executar o processo de recrutamento e seler;iio de 
pessoal, visando a assegurar a qualidade do pessoal contratado pela empresa. 

·:· Administrar os programas de assistencia a funcionarios, envolvendo assistencia medica e 
odontol6gica e outros programas de assistencia social, visando dar aos funcionarios 
condir;oes de maior motivar;iio e desempenho no trabalho e visando garantir sua 
operacionalizar;iio e os descontos em folha de pagamento. 

·:· Planejar e Controlar 0 convenio de assistencia medica, coletando OS dados e preparando 0 

processo para as inclusoes solicitadas, distribuindo as carteiras e informando aos 
usuarios sobre ofuncionamento do beneficia. 

1 Atualmente exercido por: Elisa Cristina Mayer 

Rodovia do Cafe, Br 376 Km 103- Vendrami 
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Contribuir com recomenda(:oes para a defini(iio das politicas de remunera(iio e beneficios 
da empresa, visando assegurar o equilibria interno e a competitividade externa das 
prtiticas de remunerafao da empresa. 

Participar na concep9ao e desenvolvimento de novos projetos ou a9oes, envolvendo o 
elemento humano, tais como comunica(oes, media(iio de conjlitos, monitoramento do 
clima organizacional etc. 

Acompanhar e participar da implanta(iio de software para a area de Recursos Humanos. 

Desenvolver, juntamente com o comite constituido na empresa, e aplicar criterios de 
avalia9iio de desempenho, acompanhar e monitorar os resultados obtidos nos indices de 
desempenho de cada area, propondo, quando necessaria, mudan(as para alcan(ar 0 

padriio desejado. 

Buscar novas praticas e tecnologias aplicaveis a area, atraves de visitas tecnicas a outras 
empresas do ramo ou da regiiio e atraves de formafiio profissional. 

Atuar como instrutor de cursos ou palestras relacionadas com a area de Recursos 
Humanos. 

Acompanhar a evolu9iio e implanta9iio do Plano de Cargos e Salarios, visando o 
equilfbrio interno e a competitividade externa das prtiticas de remunera(ao da empresa. 

Coletar dados para indicar os indices de turn-over e absenteismo, analisando e avaliando 
cada situa9iio, em conjunto com as demais areas. 

Manter controles e relat6rios analiticos sobre a evolu9iio do quadro e custos de pessoal. 

Acompanhar a legisla9iio trabalhista e assegurar sua correta aplica(iio e entendimento 
por parte das filiais da empresa, visando contribuir para minimiza(ao do contencioso 
juridico-trabalhista. 

Planejar, supervisionar e controlar todos os programas de recursos humanos, visando a 
assegurar que a empresa tenha condi9oes de atrair, reter, motivar e desenvolver os 
recursos humanos do calibre necessaria a consecu(:iio dos seus objetivos. 

Recomendar os criterios e diretrizes para elabora9iio das politicas gerais de recursos 
humanos, visando a assegurar a motiva(iio dos funcionarios e manter a imagem e o clima 
internos positivos. 

Atuar como membra do comite, sendo responsavel pela organiza9iio dos conteudos e atas 
das reunioes, bern como agendamentos e divulga9iio de datas e horarios aos membros. 

Rodovia do Cafe, Br 376 Km 103 - Vendrami 
Ceo: 84043-450- Ponta Grossa- Pr 
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Participar na organizafao da Semana Interna de Prevenfao de Acidentes. 

Acompanhar os funcionarios aprendizes nos departamentos da empresa e seu 
desenvolvimento. 

Acompanhar o desenvolvimento de projetos de Estagio Supervisionado na empresa. 

Planejar e executar o processo de comunica,ao interna na empresa, atraves de 
informativos e editais. 

Fazer contato com empresas de recrutamento e outras prestadoras de servi,o para a area 
de Recursos Humanos. 

Recomendar e supervisionar a execu,ao de outros programas na area de recursos 
humanos, visando a adapta,a.o ejou mudan,as de posturas e comportamentos necessarios 
para enfrentar as transforma,oes ocorridas no ambiente externo e manter a empresa 
competitiva no mercado. 

Subordinado imediato: Superior imediato: 

Robson Joaquim Barbosa 

Sergio L. de Paula Coelho 

Rodovia do Cafe, Br 376 Km 103 - Vendrami 
Ceo: 84043-450 - Ponta Grossa- Pr 
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DEPTO. DE RECURSOS HUMANOS 

Unidade .......................................................... . 
Responsavel pela solicita9ao .................................................................... . 

Cargo ....... .. ....... ... ...... .. . .. ... ... ... . . . Setor ........................................... Previsao para admissao ..... I ..... I ..... . 
Horano de trabalho: das ............ as ............. e das ............. as ............. . 
Descri9ao sum.aria da atividade: .................................................................................................................... . 

Natureza da vaga: ( ) temporana ( )estagio ( ) aumento de quadro ( ) adequa9ao do quadro 
( ) substitui9ao de funcionario 
Nome do funcionario substituido: ............................................................. .. 
* Substitui9ao por: Altera9ao de cargo sem promo9ao ..... ./ ..... ./ ...... para: ............................................... . 

Promo9ao: ..... . I ...... I...... para: .................................................... . 
Transferencia: ...... 1 ...... 1 ...... para: .................................................... . 
Desligamento: ..... ./ ..... ./ ...... . 

A vaga pode ser preenchida atraves de recrutamento intemo? ( ) sim ( ) nao 
Motivo para a abertura da vaga: ..................................................................................................................... . 

Requisitos para o cargo: 
Idade: ( ) indiferente ( ) ............ anos ou de ............. a .............. anos 
Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino ( ) Indiferente 
Experiencia: ( ) Nao ( ) Sim, no minimo .............................. . 
Instru9aO: ( ) 1 °grau ( ) 2°grau ( ) 3° grau *Area: ...................................................... . 

( ) incompleto ( ) completo 

Grau de importancia para cada caracteristica: 

CARACTERISTICA GRAU CARACTERISTICA GRAU 1 Nao importante 
Aparencia geral Criatividade 2 Pouco importante 
Postura Iniciativa 3 Importante 
Comunica9ao Lideran9a 4 Muito importante 
Tomada de decisao LEGEND A 

Outros requisitos necessarios: 

Salario: 
Experiencia: R$ ........................... ( .............. ) Ap6s o periodo de experiencia: R$ ...................... ( ............. ) 

APROV ACOES 

DO SOLICIT ANTE DA DIRETORIA 

LOCAL: ........................................ . ..... ./ ...... ./ ...... . LOCAL: ........................................ . ..... ./ ...... ./ ...... . 
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SOLICITAf;AO DE FUNCIONARIO 

DEPTO. DE RECURSOS HUMANOS 

PARA USO DO DEPTO. DE RECURSOS HUMANOS 

Unidade .. . .. .. . .. ... . . . .. .. .. . . .. .. ....... .. ..... Cargo ......................................... . 
Nfunero de candidatos a vaga ............................ .. 

Nome do admitido: .......................................................................................................... . 
Admissao: ....... ./ ....... ./ ......... . 
MOTIVOS PARA A CONTRATA<;AO 

Contrato: 
( ) Prazo indeterminado 
( ) Prazo determinado ate: ..... ./ ....... ./ ....... . 

Vaga preenchida por: 
( ) Recrutamento intemo ( ) Recrutamento extemo 

Conta Corrente: 

nome do banco n° da agenda n° da conta 

Salario inicial: R$ ..................... ( ............. ) Ap6s experiertcia: R$ .......................... ( .............. ) 

Necessita vale transporte? ( descontado 6% sobre o sahirio bruto) 
( ) Sim ( ) Nao 

Depto. de Recursos Humanos 
....... / ........ / ....... . 
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FOR .. 'IAULARIO DE AVAUA<;AO DE DESEMPENHO 

Parte 1- Avalia~ao a Ser Feita Pelo Superior lmediato 

Nome do Funcionario I 
--· ~·· ~ .. -. , I u: l.AKlJU: 

: \.AKuu: IIJAIA 

-
t't.KIUIJUIJt. : 

DESCRICAO DOS FATORES PARA ANALISE DE DESEMPENHO 

1. Fator PLANEJAMENTO: 
Indica a disposi9ao para estabelecer e prover objetivos, definindo pianos de a9ao, prazos e os recursos necessaries para uma determinada 
atividade. 

Op~ao Descri~ao de situa~ao ou fato relacionado ao desempenho do colaborador 

10 
0 colaborador sempre teve uma notavel capacidade para estabelecer todos os objetivos de sua area de 
atividade, sem o auxilio direto do seu superior, sendo pr6-ativo no que diz respeito a determina9ao de todos 
os recursos necessaries para sua atividade e dos prazos para a realiza9ao. 

8 Com o auxilio do seu superior, o colaborador tra9ou adequadamente- os pianos para suas atividades, 
provendo de maneira satisfatoria todos os recursos necessaries para tanto. 

6 0 colaborador demonstrou interesse para a execu9ao de urn born trabalho, mas por si so nao conseguiu 
realizar urn born planejamento. 

4 0 colaborador nao teve interesse no planejamento das atividades, somente aguardou as ordens vindas do 
superior para executa-las e para prover os recursos necessaries. 

2 0 colaborador nao teve nenhuma iniciativa para planejar adequadamente suas atividades e nao executou as 
tarefas necessarias, perdendo prazos e nao atingindo objetivos. 

2. Fator CONTROLE: 
Indica a disposi9ao em exercer controle (do desempenho) sobre si mesmo eo comportamento de terceiros, medindo, avaliando e regulando 
atividades em desenvolvimento. Indica tambem disposi9ao de suporte aos subordinados ou a equipe de trabalho de modo a garantir 
resultados. 

Op~ao 

10 

8 

6 

4 

2 

Descri~ao de situa~ao ou fato relacionado ao desempenho do colaborador 

Na execu9ao de suas atividades, o colaborador exerceu total controle e disciplina sobre a qualidade do seu 
trabalho, obtendo urn excelente resultado. Tambem apresentou disposi9ao para dar suporte a realizayao das 
tarefas da sua equipe, avaliando e fazendo corre¢es no processo quando necessaria. 
0 controle sobre seu proprio desempenho foi excelente, conseguindo resultados muito positives. Quanto a 
equipe de trabalho, exerceu influencia no comportamento dos demais, mas nao atuou diretamente na mediyao 
e correvao das tarefas. 
0 colaborador apresentou urn born nivel de controle do proprio trabalho, com disciplina, atingiu resultados, 
mas nao teve nenhuma influencia em outras atividades que nao as suas. 

As atividades foram executadas de maneira razoavel pelo colaborador, mas ele nao apresentou disciplina e 
nao controlou o fluxo de suas atividades. 

0 colaborador nao apresentou nenhuma capacidade de controle do proprio trabalho e de terceiros, sem 
nenhuma disciplina para trabalhar, nao conseguindo chegar aos resultados esperados. 

Rodovia do Cafe, Br 376 Km 103 - Vendrami 
Ceo: 84043-450- Ponta Grossa- Pr 
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3. Fator ORGANIZACAO: 
Indica a disposi(fao em se ocupar de atividades relativas a ordem das coisas, atividades, tempo de execu~o, defini(fao de papeis e outros 
fatores importantes 

Op~ao Descri~ao de situa~ao ou fato relacionado ao desempenho do colaborador 

10 Extremamente organizado, o colaborador executou com exito suas atividades dentro da ordem e tempo 
estabelecidos por ele. Servindo como influencia positiva para os demais membros da equipe. 

8 0 colaborador foi eficiente ao realizar suas tarefas e organizou com disciplina seu processo de trabalho, 
provendo os meios para a sua realiza(fao. 

6 0 colaborador demonstrou competencia apenas para cumprir sua rotina; dentro do que era esperado, mas nao 
teve iniciativa par otimizar o processo. 

4 0 colaborador necessitou de auxilio para organizar sua rotina de trabalho, pois apresentou dificuldade em 
definir prioridade e tempo para execu~o das tarefas. 

2 Nao houve nenhuma demonstracao de organizacao de suas atividades por parte do colaborador. 

4. Fator COMPROMETIMENTO: 
Indica a busca pelo resultado comum, disposi(fao para colaborar com colegas, forma de comunica(fao do individuo, busca de sucesso de seu 
grupo e d a empresa. 

Op~ao Descri~ao de situa~ao ou fato relacionado ao desempenho do colaborador 

10 
Houve extrema comprometimento por parte do colaborador, cujo trabalho na equipe foi perfeito, com uma 
comunica(fao eficaz e tendo como prioridade maxima o sucesso da empresa representado pelo trabalho do 
grupo. 

8 0 comprometimento do colaborador foi born, a comunicacao no grupo de trabalho foi satisfat6ria e teve como 
objetivo o sucesso da empresa. 

6 
0 colaborador nao perdeu de vista os objetivos empresariais, comprometeu-se com eles, porem a articula(fao 
com seus colegas na obten(fao de resultados foi muito superficial, nao havendo no processo uma adequada 
comunica(fao. 

4 0 colaborador demonstrou urn comprometimento individual, nao priorizando o sucesso do grupo, pois 
demonstrou dificuldades em trabalhar em equipe. 

2 0 colaborador nao demonstrou comprometimento em rela(fao a qualidade ou eficiencia na presta(faO do 
serviffQ ou informa(fao, comunica(fao falha, nao teve como meta o sucesso do grur.>_o. 

5. Fator DETERMINACAO: 
Indica a disposi(fao de se manter ligado a uma atividade ou tarefa levando-a a seu termo. 

Op~ao 

10 

8 

6 

4 

2 

Descri~ao de situa~ao ou fato relacionado ao desempenho do colaborador 

Na execu(fao de suas atividades, o colaborador demonstrou habilidade para dar solu¢es criativas aos 
problemas e apresentou flexibilidade para transforma-los em oportunidades, persistindo ate alcangar urn 
resultado excelente. 
Na execuffao de suas atividades o colaborador teve capacidade de resolver os problemas que surgiram e 
enfrentou as dificuldades conseguindo concluir suas atribui(foes. 
0 colaborador apresentou constancia na execu(fao de suas atividades, porem houve hesitacao ao aparecerem 
dificuldades. 
As atividades foram executadas de maneira razoavel pelo colaborador, mas ele nao apresentou disposi(fao de 
se manter ligado as mesmas. 
0 colaborador nao conseguiu apresentar os resultados esperados, demonstrando desinteresse, mesmo tendo 
recebido incentivo e colabora(fao dos demais membros da equipe. 

Rodovia do Cafe, Br 376 Km 103 - Vendrami 
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3) Os funcionarios sentem-se seguros em dizer o que pensam? 

40% 
35% 
30% 
25% 

Porcentagem de 
20

% 
respostas dadas 

15
% 

10% 
5% 
0% 

1 

Op~es de resposta 

~ sempre (22%) 

~ quase sempre (37%) 

Oraramente (20%) 

EJnunca (20%) 

1!11 Rasuradas I em bran co ( 1 %) 

5) A empresa e aberta a receber e reconhecer as opinioes e 
contribui~oes de seus funcionarios? 

35% 

30% 

25% 

Fbrcentagem de 20% 
respostas dadas 15% 

10% 

5% 

0% 

Op~oes de resposta 

. Iii serrpre (21%) 

f!ll quase serrpre (34%) 

o raramente (23%) 

D nunca (19%) 

til Rasuradas/ em branco (3%) 

46) Voce se sente a vontade para falar abertamente a respeito de trabalho com 
o seu superior imediato? 

45% 
40% 
35% . 
30% 

Fbrcentagem de 25% 
respostas dadas 20% 

15% 
10% 
5% 
0% 

Op~oes de resposta 

mJ Serrpre ( 40%) 

liJ Quase S9!1l>re (26%) 

0 Raramente (18%) 

0 Nunca (14%) 

11 Rasuradas/ em branco (2%) 



13) A empresa explica adequadamente aos funci·onarios o motivo 
das decisoes que ela toma? 

30% 

25% 

20% 

Respostas dadas 15% 

10% 

5% 

0% 

Opc;oes de resposta 

Iii sempre ( 16 o/o) 

liJ quase sempre (26o/o) 

D raramente (28°/o) 

D nunca (28°/o) 

Bm Rasuradas/ em branco 
(2o/o) 

14) Os funcionarios se sentem adequadamente informados sobre 
as decisoes que afetam o trabalho deles? 

35% 
30% 
25% 

R:>rcentagem de 20% 
respostas dadas 15% 

10% 
5% 
0% 

1 

Opyoes de resposta 

lfl] sempre (21%) 

ti!J QUase sempre (34%) 

o raramente (26%) 

onunca (17%) 

1!1 Rasuradas/ em branco (2%) 

15) Voce conhece as prioridades e os objetivos da empresa? 
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% 

respostas dadas 
20% 

10% 

0% 
Sim (44%) Nao (53%) 
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40) Voce se sente bern informado sobre os beneficios da empresa? 

Porcentagem de 
respostas dadas 

50% 
45% 
40% 
35% 
30% 
25% 
20% 
15% 
10% 

5% 
0% 

Sim (21%) Mais ou Nao (30%) 
me nos ( 46%) 

Opc;;:oes de resposta 

Rasuradas/ 
em branco 

(4%) 

53) Voce se sente informado a respeito dos reajustes/ aumentos salariais 
praticados pela empresa? 

50% 

40% 

Porcentagem de 30% 

respostas dadas 20% 

10% 

Opc;;:oes de resposta 

liD Sim (22%) 

ma Mais ou memos (28%) 

oNao (48%) 

o Rasuradas/ em branco (2%) 

60) Voce se sente bern informado sobre os pianos futuros da 
empresa? 

60% 
50% 
40% 

Porcentagem de 
30

% 
respostas dadas 

20% 

10% 

0% 
Sim (11%) Maisou 

menos (32%) 
Nao (56%) Rasuradas/ 

em branco 
(1%) 

Opc;;:oes de resposta 



21) Na sua equipe de trabalho, pontos de vista divergentes sio 
debatidos antes de se tomar uma decisio? 

35% 
30% 
25% . 

R:>rcentagem de 20% 
respostas dadas 15% 

10% 
5% 
0% 

1 

Opc;oes de resposta 

~ sempre (31%) 

l!f quase sempre (24%) 

D raramente (20%) 

1J nunca (20%) 

Iii Rasuradas/ em branco (4%) 

59) Onde voce encontra as informac;oes que deseja saber sobre a empresa? 

40% 

35% 

30% 

25% 
R:>rcentagem de 

20% 
respostas dadas 

15% 

10% 

5% 

0% 

Opc;oes de resposta 

1!1 Conversa nos corredores 37% 

m Quadros de aviso 15% 

o Superior irrediato 27% 

oOutro 20% 

111 Rasuradas/ em branco (1 %) 
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Comunicamos que amanha, quinta-feira, dia 24/11, sera 
feita uma filmagem na empresa para nosso novo video institucional. 

0 trabalho sera realizado no periodo da manha, tanto nos 
escrit6rios como na fabrica. 

Pedimos a colabora<;ao de todos na organiza<;ao do Setor de 
Trabalho. 

1M 
Departamento de Recursos Humanos 

MacroFertil Fertllizantes 
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Departamento de Recursos Humanos 

Mactrofeu·til Fertmza111tes 

''Se queremos progredir, nao 
devemos repetir a hist6ria, 

mas fazer uma hist6ria nova.'' 
(Gandhi) 




