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RESUMO

Alinhamento estratégico da comunicacdo e dos objetivos organizacionais. Tem-se como
objeto de estudo a comunicagdo interna como fator propulsor da obtencdo dos objetivos
organizacionais. Objetiva-se analisar as estratégias de relacionamento interno utilizadas paraa
obtencdo dos objetivos organizacionais. Pretende-se, também, identificar se ha alinhamento
entre as estratégias de comunicacdo interna da Companhia Vale do Rio Doce e os objetivos
organizacionais. Aborda-se a evolucéo da sociedade e da organizagdo. Apresentam-se as
modernas teorias de gestdo organizacional. Demonstram-se 0s impactos das transformacoes
do macro contexto no desenvolvimento da comunicacéo organizacional. Trata-se da dimensdo
estratégica da comunicacao organizacional e dos aportes tedricos que a sustentam. Discute-se
a comunicagdo interna como fator propulsor da obtencdo dos objetivos organizacionais.
Finaliza-se com um estudo de caso sobre a comunicacéo interna da Companhia Vale do Rio
Doce, onde foi tracado um cenario que demonstra o alinhamento do plangamento da

comunicagdo interna aos objetivos da empresa.

Palavras-chave: Sociedade — Organizacgo — Comunicacdo interna— Objetivos organizacionais

— Companhia Vae do Rio Doce -Maranhéo



ABSTRACT

Strategic alignment of organizational communication and objectives. It has as the object of
study internal communication as a propulsive fact for achieving the organizational objectives.
It aims to analyze the strategies of internal relationship used to achieve the organizational
objectives. It aso intends to verify if there is alignment between the strategies of internal
communication of Companhia Vale do Rio Doce and the organizational management. It
demonstrates the transformation impacts of macro context in the development of
organizational communication. It deals with the strategic dimension of organizational
communication and the theoretical supports that maintain it. It discusses the internal
communication as a propulsive fact for achieving the organizational objectives. It ends with a
case study about the internal communication of Companhia Vae do Rio Doce, where is
outlined a scenario that portrays the alignment of the internal communication planning with

the company's objectives.

Key words: Society — Organization - Internal Communication - Organizational Objectives -

Companhia Vale do Rio Doce - Maranhéo.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos séculos, a sociedade vem sofrendo modificacGes e evoluindo por
interferéncia do homem, a partir de suas necessidades. No processo evolutivo, cada uma, com
0s recursos que dispunha, sofreu e gerou impactos nos modos de viver, pensar, agir e se
comunicar.

A evolucdo de um formato de sociedade para outro variou em velocidade e
intensidade. A partir do advento da informatica, as mudangas foram maiores e mais répidas.
Para uns, vive-se, hoje, a sociedade dainformagéo. Para outros, a sociedade do conhecimento.
Por entender-se que ha um processo de transicdo de um estado para outro, optou-se, neste
trabalho, por abordar a “ Sociedade da Informacdo”, onde a informacdo € fator de grandes e
profundas transformacdes, com reflexos em todas as areas.

A partir do acesso mais rapido e imediato a informag&o, facilitado cada vez mais
pel os recursos tecnol 6gicos, individuos e sociedade civil se conscientizaram de seus direitos e
possibilidades, adotaram novos comportamentos e conguistaram maior participacdo na
sociedade.

Hoje, a conexdo em escala mundial € reaidade; manipulam-se dados, sons e
imagens facilmente; a interdependéncia da economia € global; intensifica-se o exercicio da
cidadania; desperta-se para a consciéncia ecol 6gica; amplia-se a defesa dos direitos, rompe-se
a exclusvidade do poder governamenta com o surgimento das organizagbes néo-
governamentais (ONG’s); desenvolve-se a responsabilidade social, a partir da filosofia de
compartilhamento de solucdes para problemas da comunidade; fortalece-se a customizacdo de
produtos e servigos, surgem outros grupos de relacionamento, como os terceirizados e
teletrabalhadores, por exemplo, e com isso, novas relagbes sociais, de trabaho e
organizacionais, dentre outras incontaveis transformacoes.

Nesse processo, as organizagdes, unidades através das quais a sociedade se
movimenta, foram se adaptando a cada momento social e descobrindo formas de gestdo de
acordo com as caracteristicas e necessidades de cada época. Conseguientemente, a forma de
seus membros se comunicarem entre si e com 0 meio ambiente onde est&o inseridos também
mudou e a informacdo e 0 conhecimento tornaram-se recursos geradores de riqueza. Assim, a
comunicacdo ganha posicdo estratégica, ja que a informagdo e o0 conhecimento sdo
construidos através dos processos comunicativos.

O cenario organizacional competitivo da atualidade exige uma comunicagdo de

resultados, que contribua com a geragéo de valor econdmico para a organizagao. 1sso requer



uma comunicacdo alinhada com o plangiamento global da organizagdo, compromisso com
valores, missao e objetivos organizacionais e estratégias elaboradas de acordo com o perfil de
cada publico.

Foi a partir desse raciocinio que se desenvolveu esta pesquisa, pretendendo-se
identificar como a comunicagdo interna pode ser propulsora da obtencdo dos objetivos
organizacionais. A partir dai, realizou-se a revisdo bibliogréfica e desenvolveu-se um estudo
de caso na Companhia Vae do Rio Doce (CVRD), segunda maior mineradora do mundo,
tendo-se como locus o escritorio do Maranh&o.

A coleta de dados para o estudo de caso foi feita através do material cedido pela
empresa e de entrevistas semi-estruturadas com gerentes, coordenadores, analistas e
consultores de comunicacdo e gerentes de recursos humanos da CVRD, reunides e conversas,
além da participagdo no 19° Encontro de Comunicag&o Interna, em outubro de 2006, no Rio
de Janeiro, com toda a equipe dessa area e convidados, que totalizaram 35 pessoas, e reunides
do Comité de Comunicacdo do Maranhdo, composto por 25 membros, em agosto e novembro
de 2006, em S&o Luis.

E importante destacar que a metodologia adotada conduziu & percepcdo da
comunicacdo interna da CVRD pelo viés de quem a plangja e produz e, em henhum momento,
do ponto de vista do empregado. A intencdo era conhecer como a Companhia planga a
comunicacdo para que ela impulsione a consecucéo dos objetivos pretendidos, ndo tendo sido
possivel analisar a sua eficacia. Outros procedimentos metodol 6gicos podem vir a corroborar
ou se opor aos resultados agui demonstrados e, ainda, revelar aspectos dificilmente
identificados pelo método usado.

Inicia-se esta dissertacdo com a apresentacdo do objeto, objetivos, justificativa e
metodol ogia adotada, para melhor entendimento do quadro tedrico desenhado e da pesguisa
de campo realizada.

A fundamentac&o tedrica comega com a evolugdo da sociedade e das organizagoes,
na tentativa de compreensdo dessas, a partir das transformagdes ocorridas. Abordam-se os
impactos desse processo na organizagdo e as caracteristicas que a classificam como
tradicional, moderna e contemporanea. Chega-se até o acontecimento da organizacdo virtual,
em tempos de alta tecnologia da informac&o e comunicacdo. Tratam-se, ainda, das modernas
teorias de gestdo, decorrentes das mudancas sociais, econdmicas e tecnol dgicas.

No capitulo seguinte, apresentam-se as interfaces da informacéo e da comunicagéo
e as relages publicas, para se chegar a comunicagdo organizacional na dimensdo estratégicae



aos aportes tedricos que a orientam. Pretende-se, assim, demonstrar a evolucao do processo de
comunicagdo organizacional frente a aspectos contemporaneos.

Em seguida, é abordado o alinhamento da comunicacdo interna aos objetivos
organizacionais, tratando-se, para tanto, da questéo da participacdo na contemporaneidade,
novas tecnologias e cultura organizacional, finalizando-se essa parte com a principal questéo
deste trabalho — a comunicagdo interna como fator propulsor da obtencdo dos objetivos
organizacionais. A intencdo deste capitulo é demonstrar a forte correlacdo entre comunicacéo
interna e cultura organizacional e a posicdo da comunicagdo interna na efetivacdo dos
objetivos da empresa.

Finaliza-se este trabalho com o estudo de caso da comunicacdo interna da
Companhia Vale do Rio Doce, quando, inicialmente, descreve-se o cenario da empresa, suas
&reas de atuacdo e abrangéncia geografica no mundo; depois, mostra-se o Departamento de
Comunicacdo Institucional, suas politicas e estratégias, com énfase no processo interno e, por
altimo, fazem-se a andise e interpretacdo dos dados colhidos. Destaca-se, porém, que o
cenario apresentado retrata 0 momento da comunicacdo da Companhia, apds a reestruturacao
que esse departamento sofreu, em 2001, até a aquisi¢do da Inco, mineradora canadense lider
no mercado globa de niquel, em outubro de 2006. Em raz&o da dinamicidade do mercado, da
sociedade e da prépria organizagdo, como novos negdcios e aquisi¢des, a configuracdo da Companhia muda com
muita freqiéncia, €, como desdobramento, altera-se seu processo de comunicagdo. Portanto,
pretende-se demonstrar, agqui, 0 pensamento que permeia 0 plangjamento comunicacional da

CVRD, apartir dareorganizacao citada.



2 A PESQUISA

Com a mudanca do perfil organizacional, a comunicacdo interna tende a adquirir
conceitos que incentivam amaior participacéo do empregado nos negocios da organizacéo, no
cumprimento da missdo e objetivos organizacionais € na geracdo de resultados. A
comunicagdo sai da condicdo instrumental-operacional, quando produzia “pacotes’ de
instrumentos, e passa a ser estratégica.

Para isso, a comunicacdo interna deve deixar de ser um processo transmissor de
informagdes calcado no modelo linear emissor-receptor e buscar a construcéo de sentido,
através da interagcdo dialégica, onde ha o confronto de idéias e interesses para se chegar a um
consenso. Esse processo requer estratégias que vao além das midias, campanhas internas e
eventos, orientadas por politicas globais de comunicacdo, por sua vez ainhadas ao
plangjamento estratégico da empresa.

Diante desse cen&rio, definiu-se como objeto de estudo desta pesguisa a
comunicagdo interna como fator propulsor da obtencdo dos objetivos organizacionais. A
pesquisa empiricafoi realizadana CVRD, através de um estudo de caso, que buscou respostas
para as seguintes questdes.

a) Qual o contexto organizacional em que ocorre a comunicagao interna?

b) O processo de comunicagdo internatem buscado acompanhar a dinamica de mudancgas
na sociedade e nas organizacdes?

c) Hapoaliticas de relacionamentos definidas para a comunicacéo interna?

d) Como a comunicagdo interna tem utilizado a tecnologia no relacionamento com o
empregado?

€) Os processos de comunicagao interna sdo avaliados periodicamente?

f) A comunicacdo interna na CVRD adota, em seu plangjamento, o paradigma bipolar
emissor-receptor ou caminha na dire¢do da construcdo de sentido através da interagcéo
dial 6gica dos empregados, indo além de midias, campanhas e eventos?

Pretendeu-se, assim, alcancar 0s seguintes objetivos geral e especificos:

GERAL
e Investigar a comunicagdo interna como fator propulsor da obtencdo dos objetivos
organizacionais
ESPECIFICOS



Conhecer o contexto organizacional em gue ocorre a comunicagéo interna da CVRD -

MA.

Identificar as principais diretrizes que regem a comunicaggo internada CVRD - MA.
Analisar o planejamento das estratégias de relacionamento interno para a obtencéo dos
objetivos organizacionais.

Identificar se ha alinhamento entre as estratégias de comunicagdo interna planejadas
pela CVRD e os objetivos organizacionais.

O estudo desse tema encontra sua justificativa na evolugdo e importancia da

comunicacdo organizacional, destacando-se a necessidade de se verificar a relacdo entre a

comunicagdo interna e a obtencdo dos objetivos organizacionais no contexto da sociedade

contemporanea, marcado pelas mudangas constantes, maior acesso a informagdo, recursos

tecnol 6gicos interativos, competitividade, busca da aprendizagem continua, maior participacéo

do empregado e valorizacdo dos relacionamentos.

Justifica-se a escolha da CVRD para a realizagdo do estudo de caso desta pesquisa a

partir dos seguintes fatos:

a)
b)

d)

f)

E aempresa que tem amaior estrutura comunicacional no Brasil.

A estratégia de comunicacdo da CVRD baseia-se no principio de que deve ser um
desdobramento do Macro Plangjamento da Companhia e, por isso, alinha-se aos seus
processos de negacio.

A reestruturacdo do Departamento de Comunicacdo Institucional, em 2001, teve como
finalidade criar bases de comunicacdo que 0 agudasse a ampliar a contribuicéo
estratégica ao negocio da CVRD, devendo o Departamento acompanhar e sustentar as
acOes empreendidas pela empresa para 0 crescimento organico e a atuacdo global.

A CVRD tem como um dos objetivos estratégicos da comunicacdo institucional
“Buscar a exceléncia para tornar a Vale referéncia mundial em comunicacao
empresarial na area da industria da mineracdo, a médio e longo prazos’ (CVRD,
2005, p. 41-67).

As agles nos processos de comunicagdo direta com o publico interno, através do
envolvimento dos gestores em todos os niveis hierérquicos, estdo sendo intensificadas
como parte da estratégia de agregar valor aimagem da Companhia.

Em 2006, a CVRD conquistou dois prémios pela International Association of Business
Comunicators - IABC, em Vancouver (Canadd), nas categorias Comunicagdo com

Empregados e Publicacdo. Foi a primeiravez que umaempresa brasileira recebeu duas



distingdes no IABC Gold Quill Awards, uma das premiacdes mais importantes na area
de comunicagdo corporativa mundial.

g) A CVRD, nos ultimos anos, tem conquistado muitos prémios em comunicacdo como
Prémio Exceléncia Empresarial, Prémio Colunistas Brasil, Prémio ABERJ, Prémio
About de Comunicacdo, Prémio Exame e Vocé S.A e Prémio Recall de Marcas A
Gazeta 2006
(ver Anexo A).

h) A convivéncia profissional com a equipe de comunicagéo da CVRD, durante os cinco
anos que a autora deste trabalho dirigiu a Radio Universidade FM, da Universidade
Federal do Maranh&o, ocasido em que foram realizados diversos projetos em parceria
com a Companhia, permitindo um conhecimento parcial do cenério comunicaciona da
empresa e despertando o interesse de realizagdo de um estudo de caso.

O estudo realizado dividiu-se em duas partes: a pesquisa bibliogréfica e documental,
para a construcdo do quadro tedrico, e 0 estudo de caso. Através deste, foi-se ao encontro da
compreensdo de uma situacdo, colocada por Bonoma (apud DUARTE, M., 2005, p. 219) como
objetivo do método usado, e de sua contextualizag&o.

Considerando-se a classificacdo de Yin (2005, p. 22), este estudo de caso é
explicativo, pois visa explicar os vinculos causais em intervencdes do cotidiano que possuem
um certo grau de complexidade. Esse cardter também é defendido por Bruyne, Herman e
Schoutheete, (1977, p. 227), que dizem que

[...] os estudos de caso rigorosos ndo devem se limitar a uma descricdo, por
mais documentada que seja, mas apoiar-se em conceitos e hipoteses [...] para
melhor assegurar a pertinéncia e a interpretagdo dos dados que eles retinem

[.].

Justifica-se a escolha, com base em Yin (2005), a partir do entendimento que o
fenbmeno estudado € contemporaneo e foi investigado no contexto onde ocorre; do teor
explicativo das questdes do problema e por este estudo pretender a compreenséo daguilo que se
submeteu a andlise, ou sgja, da comunicagdo interna como fator propulsor para a obtencdo dos
objetivos organizacionais, 0 que o caracteriza como qualitativo.

O cunho diaético da pesguisa fica demonstrado nas questdes de pesquisa
formuladas, que ultrapassam o propdsito de apenas descrever a existéncia de um fendbmeno e
buscam “[...Japrofundar a andlise da realidade do fenémeno social, com todas as suas
contradicBes, dinamismo e relagdes|...]” (TRIVINOS, 1987, p. 151).



Foi necessario delimitar o campo de pesquisa para o0 escritorio regional da CVRD
no Maranh&o, considerando-se: a) a amplitude da area de atuacéo da CVRD em nivels de Brasil
e mundo; b) a politica de adequacéo das acdes de comunicacdo as caracteristicas do Estado por
parte da empresa; ¢) ser o Maranhédo o Estado onde a pesquisadora atua profissional mente.

A coleta de dados foi feita através de fontes documentais da CVRD, como manuais,
folhetos, apresentagdes em dides, artigos em livros e revistas, site da Companhia e reunides.
Também utilizou-se da entrevista semi-estruturada, como “ [...] técnica qualitativa que explora
um assunto a partir de informagoes, percepcdes e experiéncias de informantes para analisi-las e
apresenté-las de forma estruturada...]” (DUARTE, J. apud DUARTE; BARROS, 2005, p. 62).
Portanto, a metodologia adotada levou a perspectiva de quem planeja e coordena 0 processo
comunicacional daCVRD.

Foram redlizadas 12 entrevistas, na sede da empresa, no Rio de Janeiro, e no
escritério de S0 Luis, com gerentes, andlistas e consultores de comunicagdo e gerentes de
recursos humanos, permitindo observar as reacdes do entrevistado, oportunizando a obtencéo
de informagbes relevantes que ndo estdo explicitas em nenhum documento e possibilitando
esclarecimentos no momento em que ocorreram as duvidas. Os entrevistados foram escolhidos
a partir do conhecimento prévio da pesquisadora sobre a estrutura de comunicacéo da empresa
e daindicacdo por parte do Gerente Geral de Comunicagdo para Logistica. Participou-se, ainda,
de um encontro de comunicacéo interna e de reunides do comité de comunicacdo do Maranhao.

A interpretacdo e andlise dos dados foram feitas a partir das questdes levantadas na
problematizacdo, confrontando-se 0 material cedido pela Companhia e as respostas dos

entrevistados com 0s conceitos e pressupostos tedricos demonstrados ao longo do trabal ho.



3 CENARIO CONTEMPORANEO: CONTEXTUALIZANDO A SOCIEDADE E AS
ORGANIZACOES

3.1 Dasociedade primitiva a sociedade da informacéo

Desde sua origem, a sociedade tem sido classificada conforme seus costumes e
necessidades. Antes da “primeira onda’ de mudanca, metafora utilizada por Toffler (1999)
para denominar cada civilizagdo, os homens, em sua maioria, viviam em peguenos grupos e
sobreviviam da pesca e da criagdo de animais. A oralidade era a base da comunicagéo da
“sociedade primitiva’, embora estudos comprovem o uso de imagens em paredes de pedra
como primeira tentativa de comunicagdo escrita.

A “primeira onda de mudanca’ foi a da agricultura, iniciada por volta de 8.000
a.C., nas margens do Mediterraneo, e atingindo praticamente todos os povos, até 1650 e 1750
d.C. Os agrupamentos sociais que antes da “primeira onda” sobreviviam apenas do
extrativismo puderam fixar-se em um unico territorio, por meio da agricultura, resolver o
problema da alimentagdo, ampliar seu grupo, instalar novas formas de poder. Era o inicio da
“sociedade agricola’. O processo de mudanca era muito lento, fazendo com que a sociedade
agricola reduzisse seu modelo de realidade as poucas imagens que recebia de um pequeno
grupo de fontes. o professor, o sacerdote, o chefe ou a autoridade oficial e afamilia.

Em meados do século XVIII, com o advento da Revolucéo Industrial, iniciou-se a
“segunda onda’, conhecida como “sociedade industrial”, onde a unidade produtora era a
fabrica. Durou cerca de 300 anos e modificou muitos aspectos da vida humana: colocou o
trator na fazenda, a méquina de escrever no escritorio, a geladeira na cozinha (TOFFLER,
1999, p. 36). Surgiram novos meios de comunicagdo como o telégrafo, telefone, rédio,
telégrafo sem fio e cinematografo. Nascia, assm, a comunicacdo de massa e as pessoas
deixavam de receber informagdes e referéncias apenas da natureza ou de outras pessoas e
passaram a recebé-las, também, pelosjornais, revistas, radio e, mais tarde, pelatelevisdo.

Sobre a Revolugéo Industrial que caracterizou a “segunda onda’, faz-se referéncia
aquela considerada por aguns como a segunda revolugdo, ocorrida entre a segunda metade do
seculo XVIII até boa parte do século XIX, que tinha como base a energia elétrica. Alguns
autores entendem que houve uma primeira Revolugdo Industrial, no inicio do século XVIII,
com a maquina a vapor, e uma terceira, que seria a que se vive hoje, iniciada na segunda
metade do século XIX, também chamada de revolucéo tecnoldgica ou digital, como sera visto
mais a frente (USP,1976, p.73).



Com os avancos tecnol 6gicos, a partir da segunda metade do seculo XX, em torno
da década de 1970, surgiu a “terceira onda’, fundamentada na informacéo, representada pela
sociedade da informacdo. Segundo Ferreira, Reis e Pereira (2002, p.193), essa onda se
caracteriza

[...] por novos estilos de vida, diversificacdo, heterogeneidade, busca da
customizagdo da producao, flexibilidade, novos valores no convivio social,
familias ndo-nucleares, busca da simplificagdo das estruturas sociais, de
autonomia, de estruturas politicas mais democraticas.

Na “terceira onda’, muda a concepcdo de governo, educacdo, comunicacao,
criando oportunidades de trabalho para profissionais qualificados. Nela, a unidade produtora
passa a ser a organizacdo e as inovagdes técnicas comegam a substituir o trabalho fisico e
intelectual do homem. As novas tecnologias de comunicacdo e informacdo’ representam,
assim, um momento novo no mundo contemporaneo: a revolucao tecnol dgica.

Sobre a revolugdo tecnol gica também ha autores que falam no plural, como sera
abordado a seguir. As revolucdes tecnol dgicas trazem uma nova formagdo econdmica e social
e podem ser consideradas como:

[...] os eventos advindos da intelighcia do Homem, que causem
modificacdes substantivas nos sistemas social e produtivo da espécie humana
nos diversos cantos do planeta, mesmo que tais modificagdes sgjam
processadas paulatinamente em cada sociedade considerada por s mesma.
Tais eventos deverdo possuir, intrinsecamente, o conddo de conduzir
mudancas significativas nos métodos de producdo entdo aceitos, alterando o
meio ambiente e a organizacdo do trabalho das sociedades nas quais sgjam
inseridos|...] (REVOLUCOES..., 2006).

A invencdo da escrita, que levou ao dominio das navegacdes, ampliando a visdo do
homem sobre si mesmo, sua histéria e potencialidades, € considerada a “primeira revolugdo
tecnologica’. Surgem os livros, mas de forma restrita, confeccionados pelos monges nos
mosteiros. H4 quem diga, no entanto, que a primeira revolucgado tecnoldgicafoi a descoberta do
fogo pelo homem primitivo, que passou a dominar a arte da fundicéo e fabricar utensilios e
armas a partir de metais em estado natural, revolucionando tecnologicamente o seu mundo
social e modificando suavida

A “segunda revolucdo tecnoldgica’ é marcada pela imprensa de Gutenberg, no

seculo XV, que promoveu a propagacado das informagdes e agregacdo do conhecimento de

! Por tecnologias de comunicacdo e informacdo entende-se “um conjunto compreensivo de componentes
utilizados para viabilizar o tratamento de informagdes, envolvendo computadores, softwares, redes de
comunicacdo eletrénicas, redes digitais de servicos, tecnologias de telecomunicacfes, protocolos de transmisséo
de dados etc” (DI AGUSTINI, 2006)



forma mais rgpida, porém, ainda, restrita. As idéias passaram acircular, através de panfletos e
jornais. A igreja comecou a perder o controle do conhecimento. Iniciou-se aidade moderna.

A “terceira revolucdo tecnologica’ € marcada pelo telégrafo elétrico, telefone,
gramofone, cinema, réadio e televisdo, e, mais recentemente, pelo computador, ponto
culminante dessa revolucdo. JA na era do computador, com o advento da Internet somado a
ciéncia da miniaturizagdo, 0s equipamentos e 0s instrumentos estdo se tornando menores e
interligados, facilitando a vida cotidiana e modificando habitos anteriormente arraigados. Para
Kumar (1997, p. 22),“[...] acombinagdo de satélites, televisio, telefone, cabo de fibra dptica e
microcomputadores enfeixou 0 mundo em um sistema unificado de conhecimento [...]”,
permitindo informacdes instantaneas em nivel global.

Neste trabalho, sobre a revolucdo tecnol 6gica, faz-se referéncia aguela considerada
como aterceira, ocorrida no século XX, e que coincide com o momento da “terceira onda’ ou
“sociedade dainformagdo”.

Percebe-se que a evolucéo da sociedade foi marcada pela escassez de informacoes,
cuja ampliacdo, aprofundamento e disseminacdo mais rdpida s6 foram possiveis com 0s
avangos tecnolégicos iniciados no dltimo século. A relacdo entre 0 desenvolvimento da
sociedade e da tecnologia gira em torno da informagéo e do conhecimento, influenciando-se
mutuamente, confundindo-se com o proprio movimento da sociedade, ou sga, “[..] a
tecnologia é a sociedade e a sociedade ndo pode ser entendida ou representada sem suas
ferramentas tecnoldgicas’ [...], segundo Castells (1999, p. 25). Logo, as revolucbes
tecnologicas manifestam-se de acordo com as necessidades do contexto social e sdo
representadas pelas invengbes que marcam cada época e possibilitam a existéncia e
desenvolvimento de cada sociedade.

O desenvolvimento tecnoldgico e as demandas da sociedade também alteram a
economia e levam a sucessdo de ciclo econdmicos que podem explicar as mudancas pelas
quais passam as sociedades. Ainda que essas mudancas sejam socio-politico-econdmico-
ambientais, a questdo tecnoldgica permeia toda a evolucdo da sociedade e as transformacoes
por que passa. 1sso pode ser percebido na evolucgdo por ondas sucessivas de Toffler (1999) e
confirmado por Ferreira, Reis e Pereira (2002, p. 193), ao afirmarem que

[...] éatecnologia, criada pelo proprio homem, transformando continuamente
a humanidade, a ponto de provocar rupturas e favorecer a sucessdo de
civilizagdes, completamente diferentes em seus valores, habitos, costumes.



Nesses momentos de ruptura, surgem novas oportunidades, transformam-se
valores, renovam-se produtos, nascem novos setores de negdécios, fecham-se empresas, enfim,
muda o cenario da sociedade.

Assim, o primeiro ciclo econdbmico foi a economia agricola, seguida da economia
industrial, da economia da informag&o, iniciada entre 1980 e 1990 e da bioeconomia, que
comegou na ultima década e € caracterizada pela inteligéncia artificial, engenharia genética e
miniaturizacdo.Um ciclo econémico da vez a outro quando a tecnologia passa ao dominio do
conhecimento comum e novo salto tecnolégico € necessario para renovagdo, dizem Ferreira,
Reis e Pereira (2002, p. 194-195).

Vé-se na evolugdo da sociedade primitiva a sociedade da informacdo que “toda
sociedade é com efeito um conjunto econdémico e cultural, situado em um contexto espaco-
temporal dado” (CHANLAT apud CHANLAT, 1996, p. 41). A seguir, sera abordado o atual
contexto da sociedade da informag&o.

3.1.1 A sociedade dainformacéo

Os recursos tecnol 6gicos implementados nas duas Ultimas décadas viabilizaram a
maior difusdo da informagdo, colocando-a como centro da sociedade a ponto de definir um
novo formato social que recebe vérias terminologias, de acordo com diversos autores:
Sociedade informacional (CASTELLS, 1999), Infoera (ZUFFO, 2003a) e Sociedade da
informaco ou Era da informagso (CORREA, 2005). Independente da terminologia adotada,
vive-se numa nova sociedade, caracterizada pela onipresenca, instantaneidade e rapidez da
informacdo gue leva a mudancas rapidas e profundas.

Corréa (2005, p. 10) diz que a era da informac&o ou sociedade de informagédo &
“um momento de desenvolvimento social caracterizado pela capacidade de seus membros de
obter e compartilhar qualquer informacdo, de qualquer lugar, de qualquer forma’,
oportunizado claramente pel os avancos na informatica, telecomuni cagdes e robdtica.

Castells (1999) faz uma distincdo analitica entre as nogbes de “sociedade da
informagcdo” e “sociedade informacional”. A primeira enfatiza o papel da informacéo na
sociedade contemporénea, sendo destacado pelo autor, no entanto, que a informacéo foi
crucial para todas as sociedades. A terminologia, portanto, ndo expressaria unicamente o
formato da sociedade atual. Ja o termo “sociedade informacional”, usado por ele para

caracterizar de forma mais precisa a sociedade contemporanea,



[...] indica o atributo de uma forma especifica de organizacéo social em que
a geracdo, 0 processamento e a transmissdo da informagdo tornam-se as
fontes fundamentais de produtividade e poder devido as novas condigdes
tecnoldgicas surgidas nesse periodo histérico [...] (CASTELLS, 1999, p.
46).

Os recursos tecnol dgicos hoj e disponiveis também conferem a essa sociedade a
|6gica da estrutura bésica em redes. Dai a adogdo, por Castells (2003, p. 7-8), da
terminologia “ sociedade em rede”, referindo-se a sociedade atual, onde as redes séo
conjuntos de nés interconectados, através da Internet, que se tornaram redes de
informac&o, caracterizadas pela flexibilidade e adaptabilidade essenciais em
ambientes mutantes, caracteristicos da contemporaneidade.

Essa nova estrutura social baseada em rede decorreu de trés processos no final do

seculo XX: as exigéncias da economia por flexibilidade administrativa e por globalizacdo do
capital, da producéo e do comércio; as demandas da sociedade pela liberdade individual e
comunicacdo aberta; e 0s avancos tecnoldgicos permitidos pela revolucdo microel etronica
(CASTELLS, 2003, p. 8).

Sobre os avancos tecnoldgicos que deram origem as transformagdes em curso,
Takasashi (apud PERUZZO, 2002, p. 20) chama atencéo para:

a) a convergéncia da base tecnoldgica, que decorre do fato de se poder representar
e processar qualquer tipo de informacdo de uma Unica forma, a digital. Pela digitalizagdo, a
computacdo, as comunicacfes (transmissdo e recepcdo de dados, voz e imagens) e 0s
conteddos (livros, filmes, musica etc) aproximam-se vertiginosamente;

b) a dinamica da industria, que proporciona continua queda dos precos dos
computadores, permitindo a popularizagéo do seu uso;

C) crescimento da Internet.

Ao se referir a interconexdo de seres humanos, na sociedade em rede, Cebrian
(1999, p. 19) visumbra a “Era da Inteligéncia Interconectada’, onde os individuos “podem
combinar sua inteligéncia, seus conhecimentos e sua criatividade para avancar na criacéo de
riquezas e de desenvolvimento socia”. Portanto, € um processo que pode favorecer o aspecto
social, indo além da interconexo de tecnologias.

O impacto socia dessa nova estrutura conectada é ainda maior pela interatividade
que a caracteriza, possibilitando ao individuo a recuperacdo do didlogo, colocando o homem
no centro da sociedade. A interatividade, combinada com a capacidade de escolha do homem,
permeia toda a rede, tornando-se um paradigma da sociedade globalizada da informac&o. A
rede, potencia e teoricamente, possibilita a comunicacdo entre pessoas, onde quer que €elas

estejam, mudando o sistema de relagdes individuais, sociais e organizacionais.



O desgjo de participar desse mundo informacional em rede e de usufruir de tudo
que isso implica em termos de informacdo e conhecimento pode ser representado pelo que
Rifkin (2000) chama de “Era do acesso”, onde os valores intangivels sd0 dominantes e
estabelecem critérios de prestigio e poder. “Comprar e ter propriedades’ sdo substituidos por
“ter acesso e participagdo”.

E necessario lembrar que o maior acesso & informag&o € realidade apenas para 0s
segmentos socials e organizacionais que tém as ferramentas que a concretizam - conhecimento
e recursos das varias ordens -, pois vive-se em um mundo dominado por uma pequena parcela
de megaempresarios que controlam os dominios da comunicacdo, informatica, biotecnologia,
dentre outras areas, e que tém o poder de cobrar “pedégio sobre toda circulagcdo de
conhecimento” (DOWBOR apud DOWBOR et a, 2001, p. 58). As conseqiéncias da
limitac&o técnica e de conhecimento ficam claras quando Zuffo (2003a, p. XX1V) diz que:

Na Era da Informacdo, a Infoera, a prépria informacéo para as castas [...]
sociais inferiores transformar-se-4 em algo sem valor, pois para quem nao
for instruido e educado, as informagdes disponiveis nunca serdo estruturadas
e utilizadas como matéria-prima na consolidac&o de novos conhecimentos.
O infoignorante vivera alienado num mundo de altatecnologial... ].

Segue, abaixo, quadro comparativo com caracteristicas da sociedade da informacéo
e da sociedade industrial. Grandes mudancas na economia, modos de producdo, relacdes
sociais e de trabalho e nas formas de comunicagdo e de gestdo, mediadas pela tecnologia,
ocorreram nas duas sociedades. A diferenca esta na velocidade e no contexto em que ocorreu 0

processo de transformacao.

Quadro 1 — Caracteristicas da Sociedade Industrial e da Sociedade da Informagéo

SOCIEDADE INDUSTRIAL SOCIEDADE DA INFORMAQAO
-Individualismo - Compartilhamento/participacéo.
-Distanciamento entre as pessoas. - Capacidade de interagir associativamente
-Autoridadecentralizadora/ -Autoridade adulta/facilitadora/democratica.
paternalista/autocratica. -Opcdes multiplas. Liberdade de escolha.

-Continuidade num unico nicho profissional. | Visdo generalizada
Especializagdo excessiva. -Descentralizagéo, resguardando-se a
-Economia de escala/tendéncia ao gigantismo | integracéo.

e a centralizacéo. -Valorizagdo da qualidade associada a




-Valorizagdo da quantidade. guantidade.
-Marcada por terceirizacOes, teletrabal ho,

- Marcada pela divisio de tarefas aproximacdo com fornecedores, parcerias
com clientes e aliangas com concorrentes.

-Empresario avesso ao risco. Busca de -Empresario empreendedor, criativo e

protecionismo. competitivo.

- Agentes transformadores. energiae - Agentes transformadores. informacao/

tecnologia mecanica. conhecimento/ educacéo.

-O sucesso € garantido pelo poder de -A mente humana é o grande software. O

investimento em maguinas e instal acoes. computador é o grande hardware.

-Produtora de bens -Produtora de conhecimento

-Simbolos: rel6gio e horarios da estrada de -Simbolo: computador, que “pensa’ em

ferro, em horas, minutos e segundos nanossegundos e milhares de microssegundos

-Variaveis béasicas: trabalho e capital Variaveis bésicas: informacéo e
conhecimento

-Comunicagdo anal ogica -Comunicacéo digital

-Economiaindustrial, baseada no ago, -Economia digital, construida a base de

automoveis e estradas silicio, computadores e redes

-Infracestrutura:  energia elétrica, estradas, | -Infra-estrutura: rede.

pontes.

Fonte: adaptado de Borges (2000, p. 29)

Vive-se a emergéncia de uma “nova sociedade’, resultante da “morte do
industrialismo” (OLIVEIRA; SILVA, 2006, p. 2). Nela, movimentos que parecem isolados, na
verdade estdo inter-relacionados, como

[...] o colapso da “familiatradiciona”, o advento do horario mével e o novo
pacote de vantagens adicionais no trabalho, o aparecimento dos movimentos
ecoldgicos e a emancipacdo da mulher [...].

Sao transformagdes préprias de um mundo global marcado pel os grandes avangos e
descobertas, que geram novas posturas das pessoas e das organizagdes e provocam tentativas de
expressar esse momento histérico: ldade Espacial, Idade da Informagdo, Era eletrbnica,
TerceiraOnda ou Aldeia Global, segundo Oliveira e Silva (2006, p. 3).

Esta é uma sociedade fundada na tecnologia, na informacéo e no conhecimento,

com novos conceitos de tempo e espago e capacidade de lidar com a imprevisibilidade das



mudancas desenfreadas. E uma sociedade de mudancas, que apresenta problemas de natureza
complexa, causados pelainteracéo de fatores antes inexistentes ou tidos como irrelevantes.

Drucker (2002, p. 25) diz que “[...] conhecimento € informacdo eficaz em acao,
focalizada em resultados [...]". Apesar do conhecimento estar se transformando no Unico fator
de produtividade (substituindo os recursos naturais (terra), capital e mao-de-obra) e de estar
sendo aplicado para gerar mais conhecimento, ele afirma que “Pode ser prematuro (e
certamente presuncoso) chamar a nossa sociedade de “sociedade do conhecimento”; por
enquanto, temos somente uma economia do conhecimento [...]” (DRUCKER, 2002, p. 4), onde
ainteligéncia, a criatividade e o poder de entendimento s80 0s recursos-chave.

3.1.2 A sociedade contemporanea é moderna ou pos-moderna?

Segundo Hall (2005, p. 14-15), as sociedades de mudanca constante, rgpida e
permanente sd0 as sociedades modernas, aspecto que as diferenciam das sociedades
tradicionais. No entanto, ndo € somente a convivéncia com a mudanca rapida que definem as
sociedades como modernas, mas uma forma altamente reflexiva de vida, na qual “as préticas
sd0 constantemente examinadas e reformadas a luz das informagdes recebidas sobre aquelas
proprias praticas, aterando, assim, constitutivamente, seu caréter” (GIDDENS, 2002, p. 37-38).

Para alguns autores, esse processo de mudancas, entretanto, atribui feicbes pos-
modernas a contemporaneidade: a globalizac8o, as comunicagdes eletrénicas, a mobilidade, a
flexibilidade, a fragmentacéo, as rupturas de fronteiras e barreiras, as fusdes, o curto prazo, o
imediatismo, a descentralizacdo e extraterritorialidade do poder, a imprevisibilidade e o
consumo (NICOLACCI-DA-COSTA, 2004, p. 83). Esse conjunto de transformacdes recebe
diferentes terminologias de autores diversos, como apresenta Nicolacci-da-Costa (2004, p. 83):
revolucgdo das tecnol ogias da informagédo pds-modernidade ou pés-modernismo (Lyotard, 1979;
Vattimo, 1985; Jameson, 1991; Bauman, 1998, 2001; Harvey, 1989; Eagleton, 1996);
capitalismo tardio (Jameson, 1991); capitalismo flexivel (Sennett, 1998, Bauman, 2001);
(Castells, 2000); modernidade liquida (Bauman, 2001). Pode-se acrescentar, ainda, a
modernidade alta ou “tardia’ de Giddens (2002, p.22), que diz que “[...] 0 mundo moderno é
um mundo em disparada|...]”.

Diante dessa divergéncia de posi¢les apresentadas acima, cabe, agui, uma breve
abordagem sobre a caracterizagdo do momento histérico contemporaneo, com base em Kumar
(1997), Giddens (2002), lanni (1996) e Harvey (1998).



De acordo com Kumar (1997, p. 92), a Revolucdo Francesa de 1789 marcou o
nascimento da modernidade, “[...] isto € de uma época que estd em constante formagéo e
reformacdo diante de nossos olhos’. Ainda segundo Kumar (1997, p. 93), “Se a Revolucéo
Francesa deu & modernidade sua forma e consciéncia — uma revolugdo baseada na razéo -, a
Revolugdo Industrial forneceu-lhe a substancia materia [...]".

Talvez por isso, quando se fala em mundo moderno se pensa logo em aco, vapor e
velocidade, ou sga, nas maguinas do industrialismo. Giddens (2002, p. 21) afirma que
modernidade

[...] pode ser entendida como aproximadamente equivalente ao “mundo
industrializado”, desde que se reconhega que o industrialismo néo é sua tnica
dimensdo institucional .

Considerando, entdo, a forte ligagcdo entre modernidade e industriaismo e o
esgotamento desse movimento, € natura que aguns pensadores proclamem o fim da
modernidade e a chegada da pds-modernidade.

Sobre essa evolucdo da modernidade para a pés-modernidade, lanni (1996, p.169)
diz que, com a aceleracdo da globalizagcdo e a troca da experiéncia pela aparéncia, o rea pelo
virtual, o fato pelo simulacro, a histéria pelo instante, o territério pelo digito, a palavra pela
imagem, muitos pensam que a pés-modernidade chegou. Mas, paraele:

Esse é o clima da modernidade: a histéria substituida pelo efémero, pela
imagem do instante [..]. Tudo se dissolve no momento presente,
imediatamente superado pela outra imagem, colagem, bricolagem,
montagem, mensagem’[...]. [...] privilegiase o dado imediato, evidente,
cotidiano, inesperado, prosaico, surpreendente, fugaz [...] (IANNI, 1996, p.
170).

Portanto, para Giddens (2002) e lanni (1996), ainda vive-se a modernidade. Em
0posi¢ao a eles, no entanto, Kumar (1997, p.157-158) considera que esse aspecto imediato e

temporario do mundo representa a pés-modernidade:

[...] temos agui o mundo pés-moderno: [...] um mundo em que tudo que se
apresenta € tempor&rio, mutdvel ou tem cardter de formas locais de
conhecimento e experiéncia. Aqui ndo ha estruturas profundas, nenhuma
causa secreta ou final; tudo € (ou ndo é) o que parece na superficie. E um fim
amodernidade[...].

Harvey (1988, p. 304) aponta, como tendéncias da pos-modernidade, a
desindustrializacdo, a efemeridade, a divisio social do trabalho, a descentracdo, o
individualismo, o ecletismo, a administracdo estratégica.



Nesse contexto, 0 processo de globalizacdo do mundo, facilitado pelos avancos
tecnol 6gicos, modificou as no¢des de tempo e espaco e colocou em discussdo questdes sobre 0
local e o global, o real e o virtual, a contemporaneidade e a ndo-contemporaneidade. E a
presenca da tecnologia reinventando o tempo e 0 espago.

O tempo, no mundo antigo, tinha caréter ciclico, baseado em uma concepcéo de
“mudancas ciclicas das estagles, na aternancia interminavel entre dia e noite, ou nos ciclos
reprodutivos de nascimento, morte e novo nascimento. Nessa perspectiva, o tempo humano
era regular e repetitivo” (KUMAR, 1997, p. 80). Com o Cristianismo, 0 tempo passou a
dividir-se entre “antes’ e “depois’ de Cristo, caracterizando-se como linear eirreversivel.

Ja na modernidade, Giddens (2002, p. 10), em relacdo ao tempo e espaco, afirma
que:

[...] a vida social moderna é caracterizada por profundos processos de
reorganizacdo do tempo e do espaco associados a expansdo de mecanismos
de desencaixe - mecanismos que descolam as rel agdes sociais de seus lugares
especificos, recombinando-as através de grandes distancias no tempo e no

espago |...].

Na perspectiva pos-moderna, Kumar (1997, p. 156) mostra outra posi¢éo sobre a

relacdo espaco-tempo:

Com a desvaorizagcdo do tempo ocorreu a valorizagdo do espaco [...]. [...]
relacoes de proximidade e distancia no espaco, e ndo no tempo, tornaram-se
critérios de importancia. A implosdo espacial produzida pela rede de
informacdo e comunicacdo global é um exemplo. N&o ser parte dela é estar
privado de uma parte importante da vida contemporanea]...].

Neste trabalho, adota-se a posicdo de Harvey (1988) e Kumar (1997), a0 se

considerar a condi¢do da sociedade contemporénea como pds-moderna.

A evolucéo da sociedade aqui tracada objetivou demonstrar como surgiu a nova
sociedade, para que se possa compreender O contexto onde se insere a organizagao
contemporanea, uma vez, que Chanlat (apud CHANLAT, 1996, p. 44) afirma que “[...] a
ordem organizacional € ab mesmo tempo o produto e o produtor da ordem societal e da ordem
mundial [...]". Visto isso, serd abordada, a seguir, a evolugdo das organizagdes, considerando-
se, ainda, para o0 plangamento do processo comunicacional, que é necessario conhecer as

mudancas ocorridas nas organizagdes, das tradicionais a emergéncia das virtuais.

3.2 A evolucdo das organizacdes: dastradicionaisasvirtuais

As organizagOes surgiram em decorréncia da natureza social do homem de

interagir com outras pessoas para produzir resultados que atendam a demandas préprias do



individuo e para a consecucdo de objetivos determinados. Tais demandas tendem a aumentar,
levando a0 crescimento do numero de organizagOes, considerando-se a complexidade da
sociedade contemporanea, onde ha maior disseminacdo de informacdes, que podem gerar mais
necessidades, maior conscientizagdo e outras reivindicagoes. Vive-se, assm, na “sociedade
das organizagdes’, porque gquase tudo na vida do homem acontece nelas ou delas dependem, o
gue o torna um ser multiorganizacional, na expresséo de Marcovitch (apud KUNSCH, 2003,
p. 21).
Segundo Drucker (2002, p. 28-29),
A funcéo das organizactes é tornar produtivos os conhecimentos[...]. [...] 0s
conhecimentos por S mesmos S0 estéreis. Eles somente se tornam
produtivos se forem soldados em um s6 conhecimento unificado.Tornar isso
possivel é atarefa da organizacdo, arazéo para a sua existéncia, a sua funcao.

Enfim, a funcédo da organizacdo € gerar resultados que respondam as necessidades
do homem, a partir do trabalho especializado e coletivo de cada membro que a constitui, que,
de formaisolada, nenhum deles produziria.

Etzioni (1980, p. 9) destaca a intencionalidade como fator determinante na
constituicdo da organizacdo, quando diz que “[...] as organizagcdes sdo unidades sociais |...]
intencional mente construidas e reconstruidas a fim de atingir objetivos especificos’.

Para definir organizagdo, Drucker (2002, p. 27) traga um paralelo com sociedade,
comunidade e familia

Uma organizacdo é um grupo humano composto por especialistas que
trabalham em conjunto em uma tarefa comum. Ao contrério da sociedade, da
comunidade ou da familia — os agregados sociais tradicionais — uma
organizacdo ndo é concebida e baseada na natureza psicolégica dos seres
humanos, nem em suas necessidades bioldgicas|...].

Para ele, os membros de uma sociedade ou comunidade séo unidos por elos como
idioma, cultura, histéria ou localizacdo. A familia é independente, auto-suficiente e com fins
préprios. A organizagdo, ao contrério dos demais grupos, é definida por sua tarefa e tem
objetivos e metas de desempenho, com vistas a produzir resultados externos.

A organizacdo torna-se importante objeto de estudo, pois “ela forma o quadro
social de referéncia no qual se inscrevem os fendmenos humanos’ (CHANLAT apud
CHANLAT, 1996, p. 40), sendo constituida por um subsistema estrutural-material, que remete
as condi¢des ecogeograficas, aos meios materiais que asseguram a funcéo de producdo de bens
Ou servicos, e por um subsistema simbalico, relacionado ao universo de representacoes

individuais e coletivas que dao sentido as acoes.



Grande parte das defini¢cdes de organizacéo encontradas refere-se a conglomerados
humanos intencionais com objetivos proprios, definidos a partir de impactos e influéncias de
variavels sociais, politicas, econémicas e culturais do contexto do momento, revelando
interdependéncia das partes envolvidas e dos ambientes interno e externo, o que confere a
organizagdo a condi¢do de sistema aberto. A visdo sistémica sO surgiu, no entanto, com as
organizacGes modernas, como sera visto mais a frente, e seu estudo contribui para a resposta
das organizacdes frente as transformagdes constantes pelas quais passa 0 ambiente externo.

Indo de encontro as defini¢cbes que enfatizam a racionalidade e integracdo das
empresas em torno de objetivos comuns, que tendem a desestimular a discussdo dos motivos
politicos, Morgan (2002, p. 189-209) diz que, de acordo com a metéfora das organizactes
como sistemas politicos, as organizacdes sdo coalizdes, que surgem quando as pessoas com
interesses divergentes se agrupam, por conveniéncia, em torno de assuntos e valores
especificos, cabendo & administracéo equilibrar esses interesses para que elas possam trabalhar
juntas para o alcance das metas da organizacdo. Entende-se que esse equilibrio é encontrado
através da politica, que, como defende o autor, € 0 meio de criar ordem e direcéo entre pessoas
com interesses diferentes e potencialmente conflitantes (MORGAN, 2002, p. 178).

O desenvolvimento das organizacOes esta ligado a histéria da humanidade e a
evolucdo da sociedade. O surgimento dos varios tipos de organizacdo reflete as necessidades
de cada época, decorrentes das mudancas sofridas pela sociedade ao longo dos anos. Para que
se possa entender a evolugdo das organi zagOes até a contemporaneidade, sera tracado, a seguir,
um panorama sobre a tipol ogia organizacional .

Muitas sdo as formas de se classificar as organizagdes, visando caracterizé-las e
diferenci&las.Os critérios podem ser econdmico-financeiros, area de atuacdo, abrangéncia,
tipo de atividade, nimero de empregados, natureza publica ou privada, dentre muitos outros.
Neste trabalho, sera adotada a classificagdo a partir da estrutura da organizagcdo e de sua
localizagéo temporal-historica - tradicionais ou mecanicistas, modernas e contemporaneas,
defendida por Cury (2000), dentre outros. Considera-se que essa classificagcdo expressa a
dinamica histérica de mudancgas continuas por que passam as organizagdes e as influéncias de
cada época, na busca de um padréo de efetividade.

A0 apresentarem-se as caracteristicas de cada tipo de organizacdo, sera tragcado um
paralelo com os principios das teorias administrativas, criadas para “orientar” a gestdo das

organizagOes e para suprir suas necessidades em cada contexto historico.

3.2.1 Asorganizacdes tradicionais



Nas organizacOes tradicionais, surgidas com a Revolucdo Industrial, no século
XVII1, adivisio do trabalho e a organizacdo dos cargos eram estruturadas segundo o principio
da hierarquia. A estrutura era burocrética e departamentalizada, impedindo a visdo do todo e o
contato interdepartamental e interfuncional, uma vez que o trabalhador executava as tarefas
apenas de uma parte do processo, ao contrario da producdo artesanal anterior. A producéo era
em massa e a conduta era regulada por regras legais e técnicas, formalizadas para nortearem
decisdes e atos administrativos. O exercicio da organizacdo se dava através de centros de
poder que exerciam dominacdo verticalizada. A filosofia era de imposicdo de autoridade.
Segundo Cury (2000, p.152),
[...] a énfase era nos componentes formais da empresa: atividades, normas,
estrutura organizacional, departamentalizacdo, divisdo do trabalho,
hierarquia, especiaizacdo e coisas afins|...],

caracteristicas predominantes nas organizagoes até a década de 1970.

Essas sdo caracteristicas que se coadunam com principios da Teoria de Taylor, que
enfatizava a tarefa, citados por Ferreira, Reis e Pereira (2002, p. 15): selecdo cientifica do
trabalhador; tempo-padrdo; plano de incentivo salarial; trabaho em conjunto, gerentes
plangam, operarios executam; divisdo de trabalho; supervisdo e énfase na eficiéncia,
caracteristicas também observadas nas organizactes tradicionais.

Aspectos da Teoria Cléssica, de Henri Fayol, com énfase na estrutura, também
eram encontrados nessas organizacOes. divisdo do trabalho; autoridade e responsabilidade;
unidade de comando e de direcéo; disciplina;, prevaléncia dos interesses gerais sobre 0s
interesses individuais, remuneracdo suficiente para a satisfacdo dos funcionarios e da
organizacdo; centralizacdo; hierarquia; ordem; justica; estabilidade dos funcionarios no
emprego; iniciativa; espirito de conjunto.

A producdo em massa, a verticalidade da estrutura das organizagOes tradicionais, a
especializacdo, a rigidez no controle e as formas departamentalizadas eram principios do
“taylorismo”, como ja foi visto, mas também do “fordismo”. Este, representado por Henry
Ford, desenvolveu os dois principais principios da producéo em massa: pegas padronizadas e
trabalhador especializado (MAXIMIANO, 2004, p. 164), igualmente presentes nas
organizacOes tradicionais.

Tanto Taylor como Fayol tratavam a organizacdo como um sistema fechado, ou

sgja, como parte isolada do ambiente.



Para Morgan (2002, p. 42-44), os tedricos classicos plangavam uma organizacdo
(no caso, tradicional) como se estivessem plangjando uma maguina e, apesar da preocupacéo
com o equilibrio entre os aspectos humanos e técnicos, sua principal orientacdo era fazer os
trabalhadores se adaptarem aos requisitos da organizacdo mecénica. Dai a metafora
“organi zagBes como maguinas’.

Os conceitos de racionalidade e eficiéncia da Teoria Burocrética de Max Weber,
igualmente com énfase na estrutura, também estavam presentes nas organizagdes tradicionais.
Ele atribui as seguintes caracteristicas a burocracia (CURY, 2000, p. 106): hierarquia,
especializagao, definigdo de competéncia, normas de conduta, documentagdo e arquivo.

Weber (apud MORGAN, 2002, p. 40), “[...] notou que a forma burocratica rotiniza
0 processo de administracdo exatamente como a maguina rotiniza a producéo [...]” e ainda
“[...] viu que a abordagem burocrética tinha o potencial de rotinizar e mecanizar quase todos
0s aspectos da vida humana, corroendo o espirito humano e a capacidade de agdo espontaned’.
Weber, no entanto, negligenciou que as tarefas de uma organizacéo séo mais complexas que as
realizadas pelas méaquinas. A presenca de processos mecanizados nas organizagoes
tradicionais reforca a comparacéo da organizagdo com méquinas.

Se, por um lado, as “organizagBes-maguinas’ funcionam bem quando o ambiente é
estavel e previsivel, por outro, tém dificuldades para se adaptar as mudancas, pois ndo sdo
plangjadas paratal. As mudancas que, antes, eram principios norteadores para a administracéo
de uma organizacdo, hoje, passaram a representar a base dos problemas das organizagtes
modernas.

Segundo Aktouf (1996, p. 30-32), as organizagdes, nessa €poca, também eram
comparadas a um exército, onde a eficacia é sinénimo de disciplina e de obediéncia; ou a um
formigueiro, , onde predominam a especializacdo e a subdivisdo de tarefas com base em
pressdo. Ainda de acordo com o autor, apesar dos modelos tradicionais terem permitido
aumento da capacidade produtiva e do bem-estar do homem, hoje séo considerados mais
obstaculos do que fatores de eficacia, com consequéncias negativas para o desempenho
empresarial e para a produtividade do empregado, ja que concebiam o0 empregado um

instrumento rentavel.

3.2.2 AsorganizacGes modernas

O inicio da modernizacdo das organizacOes esta ligado a industrializaco e aos

novos desafios dela decorrentes. A denominagdo “ organizacdo moderna”’ surgiu por influéncia



da revolucdo ideolOgica, entre as décadas de 1920 e 1940, em que a motivagdo na
produtividade do homem, o pequeno grupo de trabalho e a lideranca foram valorizados, a
autoridade passou a ser aceita e ndo imposta e a organizagdo a ser vista como um sistema
cooperativo (CURY/, 2000, p. 153-154).

Nas organizagOes modernas, a hierarquia perdeu espaco; a administracéo era feita
por equipes,; havia recompensas pelo desempenho; a cultura organizacional era estudada para
compreender e explicar 0 comportamento do homem (valores, afetividade e conflitos eram
considerados); a organizagdo era vista como um sistema em interagdo com seu ambiente,
portanto, com necessidades de trocas de informag&o e insumos.

Nesse tipo de organizagdo, notava-se a presenca de principios das teorias
administrativas que enfatizam as pessoas — Teoria das Relagbes Humanas, Teoria
Comportamental e Estruturalismo. Na primeira, acentuavam-se as necessidades do homem,
procurando melhor gjusté&lo ao trabalho, aumentando assim, sua motivac&o e produtividade.
Enfatizava a informalidade da organizacdo, administrador humanista, importancia do grupo e
valorizac&o da cooperacdo, dos objetivos individuais e da comunicacdo.

E clara, na Teoria Comportamental - também chamada de behaviorista — a énfase
nas pessoas nNo contexto das organizagOes, demonstrada pela preocupagdo com a motivacao,
necessidades, diferencas e atitudes do homem, o que alterou as relacdes de trabalho. A teoria
focaliza, ainda, 0 comportamento das pessoas frente as situagcdes com que se deparam e sobre
as quais tém que decidir e o efeito disso sobre o desempenho da organizagéo.

A Teoria Comportamental surgiu a partir da década de 1950, como um
desdobramento das idéias da Teoria das Relacbes Humanas; continuou com a énfase nas
pessoas, porém, dentro do contexto das organizagdes, com suas trocas e conflitos.

JA o Estruturalismo, entre as décadas de 1950 e 1960, ampliou o estudo das
interacbes entre 0S grupos socials para 0 das interagdes entre as organizagdes sociais e
considera que nenhum tipo de organizacdo € auto-suficiente, por depender das outras para
sobreviver. Assim, essa teoria possibilitou a andlise das influéncias internas e externas sobre
as organizages, inaugurando o conceito de organizagGes como sistemas abertos.

Em 1950, o bidlogo Ludwig Von Bertalanffy introduziu o termo ‘sistema na
Administracdo, como um “[...] conjunto de elementos interdependentes e interagentes, que
possibilita atingir determinado resultado ou objetivo [...]” (OLIVEIRA; SILVA, 2006, p. 24).
Segundo essa teoria, as organizacdes sd0 Sistemas abertos que funcionam, portanto, em troca
com o ambiente, adaptando-se as mudancas. S8o vistas como sistemas dentro de sistemas

maiores, que existem pelas interagdes de suas partes para atingir determinada finalidade.



Assim, 0s sistemas abertos, para sobreviver, promovem mudangas e interagem com ambientes
em mutacdo, buscando adaptar-se constantemente as condicdes, influéncias e impactos do
meio.

Os elementos de um sistema, de acordo com Bernardes e Marcondes (2003, p. 38-
39), sdo: entradas ou insumos que sdo a forca, 0 impulso de arranque do sistema, constituido
pela matéria-prima, maquinas, equipamentos, pessoas, capital, informacéo, tempo disponivel;
processamento, processador ou transformador, que converte as entradas em saidas, 0S insumos
em produtos ou servicos através do trabalho das pessoas, auxiliadas pelas méquinas; saidas,
produtos ou resultados, que sdo0 as consequéncias do processamento; fronteiras, que, ao
contrario dos sistemas concretos, s&0 maiS imprecisas nos Sistemas sociails como as
organizacOes, em gera delimitadas para restringir a atuacdo da organizacdo; retroacao,
retroalimentacdo ou retroinformagdo, que compara a saida com o critério estabelecido; e
ambiente, que é o meio que envolve o sistema, alterado pelas saidas do sistema.

Sobre os resultados, € necessario lembrar que podem ser na forma de produtos,
objetivos a cancados, como lucro, salarios, doentes curados, qualificacdo de méo-de-obra etc.

RelacOes de aliangas, parcerias, participagdes e acordos estabelecidos segundo a
necessidade das partes e que funcionam, de forma temporéria ou permanente, baseados em
objetivos, politicas e estratégias comuns, trabalho em equipe e na capacidade de persuasdo de
atores marcam as organizacbes modernas, que foram substituindo, gradativamente, a
organizagao tradicional, solida e permanente.

As organizagtes modernas ou flexiveis democratizam seus mecanismos de gestéo,
aumentando a participagdo de seus publicos de interesse na tomada de decisdes, agora
percebidos como diferencial competitivo. O crescimento organizaciona atrela-se as trocas
com os ambientes interno e externo (visdo sistémica), ao fortalecimento das relagcdes
organizacionais e a satisfagdo delas decorrentes.

A medida que a Teoria Contingencial se baseia no ambiente e na tecnologia,
criando uma relacdo funcional entre as condi¢cdes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizagdo, notam-se seus reflexos nas
organizagBes modernas. Conforme essa Teoria, nd0 ha uma Unica melhor maneira de
administrar, pois diferentes ambientes requerem relacGes organizacionais diferenciadas para
uma otima eficacia. Com isso, torna-se necessario um modelo apropriado para cada situacéo.
Ao conceber a organizagdo como resultante das trocas com o ambiente, e, portanto, como
sistema organico e aberto, que resolve conflitos através de negociacdes, os autores da Teoria



Contingencia contrapdem-se ao modelo mecanicista, com énfase na hierarquia, no poder e na
resolucdo de conflitos através da represséo (DUARTE, 2003, p. 64).

A configuragdo sistémica que busca a adaptacdo ap ambiente mutante como
variavel determinante a sobrevivéncia, perenidade e sucesso organizacionais sera fortemente
percebida no comportamento da organizagdo contemporanea, abordada a seguir.

Emerge, entdo, uma nova organizacdo, total mente modificada, com comportamento
gue ultrapassa principios hoje considerados primitivos, como centralizac8o, padronizacao,
concentracdo de poder, substituidos pela competéncia, participagdo, valorizagdo, aprendizado,
auto-gestdo, autonomia, produtividade, qualidade e exceléncia e desenvolvimento sustentéavel.

E a organizag&o contemporanea.

3.2.3 Asorganizagdes contemporaneas

Na década de 1980, surgiram as organizacfes contemporaneas, com as pressoes da
tecnologia, nova ordem geopolitica e novo ambiente empresarial. Segundo Cury (2000, p. 15),
o desenvolvimento da industria japonesa, com sua variedade de produtos com grande
qualidade e pregos baixos levou os paises desenvolvidos a reagirem, realizando estudos num
esforco de revitalizac8o organizacional.

A organizacdo contemporanea é fruto de uma sociedade pés-capitalista, onde o
principal recurso € a informagdo e o conhecimento, que substituem o capital, 0os recursos
naturais e a mao-de-obra.“[...] hoje, o valor é criado pela “produtividade” e pela “inovacgéo”,
que sdo aplicacdes do conhecimento ao trabalho [...]” (DRUCKER, 2002, p. XVI).

Neste inicio do século XXI, as organizacbes enfrentam incerteza, inovacdo
tecnol 6gica mais intensa que a capacidade de compreendé-las e escolhé-las, novos paradigmas
de gestdo e mudangas nos campos da educagdo, informacdo e conhecimento, reflexos de
transformacdes sofridas pela sociedade ao longo de dois séculos, porém, de forma mais
acelerada, a partir da segunda metade do século XX, com o aumento do uso da tecnologia nas
diversas areas do conhecimento, a chamada revolucéo tecnoldgica, abordada anteriormente.
Na verdade, “ja entramos num periodo de mudanca da mudanca da tecnologia, da economia,
das estruturas organizacionais e do conhecimento necessario a administracdo das
organizacfes’, dizem Oliveira e Silva (2006, p. 2).

Considerando que a organizagdo surge em resposta as necessidades de uma época,
com a funcdo de tornar o conhecimento produtivo, e que é da propria natureza do



conhecimento mudar depressa, hoje, a organizagdo precisa estar preparada para mudangas
rapidas e constantes e parainovar.

A base das mudancas tem sido o0 maior acesso ainformacdo. A informagdo e o
conhecimento sdo a principal fonte de producéo de riqueza. Sempre foi assim: o cagador, 0
camponés, o mercador, o artesdo deveriam ter certas competéncias e se informar para executar
suastarefas (LEVY, 1996, p. 54). Todas as sociedades na histéria da humanidade utilizaram a
informacgdo para sua existéncia e desenvol vimento, em maior ou menor escala, de acordo com

0S recursos disponiveis em cada época.

Drucker (2002, p. 36-37) diz que toda organizagdo precisa embutir em sua estrutura
a “geréncia de mudanca’, ou sgja, “[...] plangjar o abandono ao invés de prolongar a vida de
uma politica,prética ou produto de sucesso [...]”. Ela precisa embutir também a “ capacidade
para criar o novo’, aperfeicoando constantemente tudo o que faz, desenvolvendo novas
aplicaces a partir de seus proprios sucessos (“explorando”) e aprendendo como “inovar” de
formasistémica. Se ndo for assim, continua o autor, a organizagdo perde a capacidade de atrair
e reter especialistas do conhecimento dos quais depende. Portanto, as pessoas qualificadas e
bem-informadas sGo a base da organizacdo contemporanea fundada no paradigma da
infformacdo e do conhecimento e, por isso, precisam ser motivadas, reconhecidas e
valorizadas.

As organizagOes contemporaneas valorizam 0 processo, com uso intensivo da
tecnologia da informacao e adoc&o de técnicas de geréncia participativa e de empower ment?;
tém énfase no cliente e no ndo-cliente, para firmar parcerias, trabalham numa visdo holistica,
tendo em vista 0 mundo globalizado. Apresentam, ainda, caracteristicas como formagdo de
empregados através de informagles; gestdo das equipes e andlise de seus resultados; busca
pela eficiéncia e eficacia; reengenharia; Programa de Qualidade Total, entre outras formas que
0 poder econdmico utiliza para ampliar a competitividade das empresas. S0 organizacoes
horizontais ou abertas em redes, adaptadas a um “novo modelo de producéo circundado pelo
dinamismo revolucionario constante da tecnologia e da crescente globaizacdo e
internacionalizacdo dos processos’ (OLIVEIRA; SILVA, 2006, p. 12), voltado para rapidas

transformacoes.

2 Mills, em seu livro Empowerment: um imperativo, define empowerment como “o compromisso de estabel ecer entre os
funcionarios um grau mais elevado de trabalho em equipe, com um maior grau de responsabilidade del egado através da
organizacdo” (CURY, 2000, p. 156).



As transformacBes acontecem porque os ambientes social, politico, econdmico,
cultural, mercadologico e tecnoldgico sdo instavels e imprevisiveis e constituem-se em
desafios. Disso decorrem pressdes para mudancas. Segundo Ferreira, Pereira e Reis, (2002, p.
67-68), quando ndo respondem as mudangas, as organizacfes enfrentam problemas internos
(baixa produtividade e qualidade dos produtos e servigos, crises), sistema organizacional
ineficaz (controles indcuos, objetivos indefinidos, retrabalho) e comportamento disfuncional
(absenteismo, apatia, alta rotatividade).

Em busca de sua perenidade no mercado, as organizagbes devem adaptar-se de
forma a lidar com as varidveis do macroambiente: concorréncia, inovagdes tecnoldgicas,
mercados em gue atuam, publicos-alvo, consumidores, politicas governamentais etc; e com as
necessidades de atualizacdo em seu microambiente, como novas estratégias, métodos de
trabalho, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, treinamentos, planos de carreira para
funcionarios etc.

Cury (2000, p. 132) diz que passa-se, hoje, por um momento de metamorfoses
sociais profundas, com reflexos nas atividades das empresas em escala universal,
fundamentadas em transformacBes qualitativas. tecnoldgicas (microinformatica, robotica,
telecomunicagdes), socioldgicas (geracbes mais instruidas), comerciais (novo desempenho
industrial do Oriente) e politicas (a crise do comunismo). Essas transformagdes e seus
desdobramentos alteram 0 desempenho das organizacdes e seus valores, revelando o impacto
da ambiéncia externa sobre elas e que € a troca entre sistemas e subsistemas que as modifica e
sustenta.

Ferreira, Pereira e Reis (2002, p. 62) apontam outros fatores que impactam o
desempenho organizacional: a atuacdo do Estado nas &reas politica e legal; a situacdo da
economia e do sistema financeiro do pais; a preocupagdo com a ecologia; o nivel educacional
e de cultura da sociedade, que influi tanto na obtencéo de méo-de-obra qualificada, quanto no
comportamento do consumidor; a concorréncia com outras organizagdes, que provoca
esforcos para acompanhar as condicdes do mercado e a busca por informagdes sobre clientes,
produtos e servicos, o desenvolvimento tecnolégico ou a disponibilidade de acesso as
inovagBes tecnol dgicas.

Grandes avancos ocorreram na tecnologia da informagdo devido a convergéncia de
trés tendéncias, de acordo com Bar e Borrus (apud CASTELLS, 1999, p. 190), gerando
processos flexiveis de gerenciamento, producdo e distribuicdo baseados em computador: a
digitalizagdo das redes de telecomunicagdes, 0 desenvolvimento da transmissdo em banda



larga e uma grande melhoria no desempenho de computadores conectados pela rede,
determinada pel os avancos tecnol 6gicos em microel etronica e softwares.

Cabe ressdltar que Castells (1999, p.185-189) afirma que a transformacdo
organizacional ocorreu independentemente da revolucdo tecnoldgica, em resposta as
mudangas constantes. Mas reconhece que estas mudangas foram intensificadas pela
tecnologia. Esta gerou a empresa em rede, uma nova forma organizacional baseada na
conectividade, no compartilhamento de interesses e objetivos da rede e de seus membros, para
reduzir incertezas e riscos. Em rede, a organizacdo absorve os beneficios da flexibilidade
dinamizando cada elemento de sua estrutura, objetivo maior da “empresa horizontal”,
descentralizada, autbnoma e com maior participacao.

Organizacdes em rede séo

[...] organizagBes capazes de gerar conhecimento e processar informagdes
com eficiéncia, adaptar-se a geometria variavel da economia global; ser
flexivel o suficiente para transformar seus meios tao rapidamente quanto
mudam o0s objetivos sob 0 impacto da répida transformacdo cultural,
tecnoldgica e institucional; e inovar, ja que a inovagdo torna-se a principal
arma competitiva [...] (Castells, 1999, p. 191-192).

A organizacdo contemporanea, portanto, é flexivel; tem equipes multidisciplinares,
€ descentralizada; orienta-se por planejamento estratégico; estimula a criatividade e inovagao;
enfatiza a aprendizagem continua e o conhecimento; valoriza a cooperacdo; funda-se no
desenvolvimento auto-sustentavel; antecipa-se as mudangas; € orientada para 0 mercado; preza
pela qualidade de vida de seus membros.

Ela busca a flexibilizagdo produtiva mantendo uma base de funcionérios
mobilizéveis através do teletrabalho; terceirizando servicos e tarefas que agregardo valor ao
produto ou servigo; relacionando-se com os empregados e equipes celulares de forma mais
comercial do que empregaticia (ZUFFO, 2003b, p. 253). Em paises muito desenvolvidos, ja
existem empresas destituidas de cargos (jobless), ou sgja, que contratam diretamente servicos
completos e tarefas especializadas, ndo possuindo empregados voltados a fungdes especificas.
Os publicos sdo incentivados a participar, inclusive no desenvolvimento de produtos,
substituindo-se a robotizacdo pelo trabalho interativo.

Surgem nesse contexto novas configuragdes de estrutura organizacional, segundo
Wood Janior (2001, p. 133): estrutura modular, onde as organizacGes mantém as atividades
essenciais e terceirizam atividades de apoio, com o controle sobre elas; estrutura livre, onde ha

menos rigidez das funcdes, papéis e tarefas na organizacéo, e estrutura virtual, relacionada a



redes de fornecedores, clientes e/ou concorrentes para maximizar competéncias, reduzir custos

efacilitar o acesso amercados.

As novas estruturas organizacionais enfrentam o desafio de perceber o ambiente e

compreender e lidar com as mudancas e seus impactos, buscando solucdes, potencialidades e

alternativas para a sobrevivéncia e crescimento, transformando, assim, as organizacfes da era

industrial em organizactes flexiveis da era da informacéo e do conhecimento. Através do

quadro abaixo é possivel ter uma visdo das caracteristicas e desafios das organizacfes do

seculo XXI.

Quadro 2 - Caracteristicas e desafios das organizacdes do século X XI.

Caracteristicas

Desafios

Quadro funcional enxuto

- proporcionar treinamento para quem assume as novas
novas funcgoes,

- treinar funcionérios polivalentes e grupos
multifuncionais;

- enfrentar a definicéo difusa das atribuicoes,

- desenvolver formas de treinamento sem afastamento;

- desenvolver a polivalénciafuncional.

Menor nimero de niveis hierarquicog

- renovar aidéiado plano de carreira;

- disseminar novas ferramentas de comuni cagao;

- criar sistemas de reconhecimento e remuneragao;
- prover o melhor preparo e visdo dos lideres.

Quadro de pessoal mais gustado

- dar apoio a quem fica depois das reducdes de quadro;
- desenvolver técnicas de como dispensar;
- prover apoio paraquem sai.

Novas estruturas organizacionais,
terceirizacéo

- divulgagdo e discussdo dessas idéias,
- preservacdo do clima e cultura.

Gestdo dinamica e flexivel

- desenvolvimento da polivaléncia;

- adocdo de novos mecanismos de ambientacao;

- emprego da competéncia em gestdo da mudanca;
- desenvolvimento eficaz de lideranca.

Fonte: Goncalves apud Oliveira; Silva, 2006, p. 17

Na instabilidade do cenario contemporéneo, em decorréncia dessa verdadeira

revolugcdo da informagdo e reforcando a tese que o desenvolvimento tecnolégico permeia a

sucessdo de ciclos econdmicos, a evolugdo da sociedade e da organizacdo, surge a organizagao

virtual, fundamentada nas informagGes em tempo real, apesar de envolver também aspectos




como a globalizacdo, aliancas estratégicas, terceirizacéo, redes de informacéo, relacdes de

cooperacdo e core competencies®, de acordo com Ferreira, Reis e Pereira (2002, p. 196).

3.24 AsorganizagOes virtuais

Conforme Wood Junior (2002, p. 73), 0 conceito de organizagdo virtua foi
popularizado no inicio da década de 1990 e expressa o0 espirito da época — fragmentacao,
abstracdo, simulacdo e complexidade. Wood Janior (2002, p. 132) ainda afirma que manter a
organizacéo como

[...] entidades distintas, com ativos mensurdvels, estruturas definidas, mao-
de-obra fixa [...] parece cada vez mais distante da realidade em um mundo
marcado pela terceirizacdo, teletrabalho, aproximacdo com fornecedores,
parcerias com clientes e alian¢as com concorrentes.

Com relacdo a virtualizago das organizacOes, Lévy (1996, p. 17) diz que, como
dindmica, é um fendmeno relacionado a desterritorializacdo, a ndo-presenca (fisica), sem, no
entanto, deixar de existir e produzir efeitos.

Em gera, as definicbes de organizacdo virtua se referem a reunido de
organizagOes diversas para somar ou complementar suas competéncias, podendo até ter
objetivos individuais diferentes, mas que adotam uma unido sinérgica e benéfica para todas as
organizacOes envolvidas. Outras definicOes se referem a uma empresa que esta parcialmente
inserida no ciberespaco.

Trevisan (2005) constata que para 0 termo organizagdo virtual existem trés
possibilidades:

a) a organizacdo virtual é uma organizacao coesa, sob uma unica razéo social, que
se virtualiza, no sentido de deixar de ter unidade fisica, existindo somente no ciberespaco e
cujos membros estdo descentralizados geograficamente, mas unidos por objetivos ou
interesses em comum,

b) a organizacdo virtual é formada por um grupo de organizacGes sob a mesma
razdo social ou pertencentes a0 mesmo grupo empresarial, e que se utilizam das novas
tecnologias da informacdo e da comunicagdo para descentralizar sua estrutura burocrética,
agilizar processos e favorecer a cooperagao e tramite de informagdes entre cada empresa do

grupo,

% S&0 as competéncias essenciais da empresa, bésicas para 0 seu negécio.



C) a organizacdo virtual, e ai € melhor se classificarmos de rede organizacional, é
formada por varias organizacfes independentes entre S que se unem, temporariamente ou nao,
para unir competéncias e al cancarem seus objetivos individuais e coletivos.

Entende-se organizacdo virtual como aquela que ndo tem estrutura fisica, portanto
existe apenas no ciberespaco, e se utiliza das tecnologias de informagdo e comunicagdo para se
comunicar e efetuar seus negocios, com objetivos individuais ou em conjunto com outras
organizacOes, permanente ou temporariamente.

A organizagdo que usa as tecnologias da informagdo e da comunicagdo para
melhorar seus processos administrativos, o relacionamento com seus diversos publicos,
através da Internet ou Intranet e suas ferramentas, que dispde de site, mas que tem uma
estrutura fisica constituida ndo € uma organizacao virtual e ssm uma organizacado virtualizada.
Este formato proporciona diversificadas categorias de servigco a sociedade no atendimento as
suas demandas informacionais, de servi¢o ou na aquisicdo de produtos, mas néo a caracteriza
como organizacdo virtual.

Resultante da revolucéo da informacéo, a organizacdo virtual baseia-se no dominio
da informagdo em tempo real e na confianga dos relacionamentos, tanto nos relacionamentos
internos quanto com o mercado. Confianca, para Oliveira e Silva (2005, p. 121) significa
pessoas preparadas para trabalhar a distancia, com autonomia nas decisdes relativas a tarefa,
mas com a responsabilidade de apresentar resultados. A estrutura da organizacéo virtual deve
ser pensada em funcdo do cliente e seu ambiente seré de imprevisibilidade.

Ferreira, Pereira e Reis (2002, p. 191) sintetizam 0 que esse tipo de organizagdo
representa no atual cenario organizacional:

[...] a organizacdo virtual, portanto, se propde a responder as pressdes
geradas pela crescente conscientizacdo e exigéncia dos consumidores e pelo
acirramento da concorréncia em todos os setores da economia, através de
respostas mais ageis, maior eficiéncia, flexibilidade e reducdo de custos. O
surgimento desse tipo de organizacdo ou desse modelo de gestéo sb se tornou
possivel gracas a utilizacdo de novas tecnologias e a crescente val orizagao do
potencial humano.

Caracterizada por uma rede temporéria de parceiros independentes, por relactes
baseadas na flexibilidade, na confianga, na sinergia e no trabalho em equipe, a organizacdo
virtual retine todas as inovacfes de modelos de administracdo conhecidos, sendo, na verdade,
o resultado delas, ancoradas nainformacéo em tempo real.

A estrutura e forma de gerir as organizagoes refletem os contextos historico, social,

cultural, tecnolégico e econémico de cada época e os conseqlentes problemas que as



organizacbes enfrentam. Surgem, assim, novas teorias administrativas consoantes com o
contexto contemporaneo. A seguir, serdo apresentadas as principais idéias das modernas
teorias de gestdo mais citadas na bibliografia da area de Administracdo, com base,
principalmente em Oliveira e Silva (2006), Ferreira, Reis e Pereira (2002), Cury (2000) e
Maximiano (2004).

3.3 Modernasteorias da gestdo organizacional

As teorias de gestdo surgem como reacdo as mudancgas nas organizacfes, que por
sua vez decorrem das pressdes sociais, econdmicas, tecnoldgicas, culturais. Servem, ainda,
para orientar o futuro. Sdo préticas que, em geral, crescem por um certo tempo e depois param
de crescer ou morrem, e se constituem em tentativas de respostas para os problemas e
dificuldades e garantia de sobrevivéncia e perenidade para a organizagao. Senge (1999, p. 21)
sugere, entdo, que se mude a maneira de pensar, que se desenvolvam estratégias viaveis para
lidar com os desafios que surgem na vida da organizacdo: “[...]precisamos analisar a “danca
das mudangas’, a inevitavel interacdo entre processos de crescimento e processos limitantes
[..]".

Esse ambiente de mudancas marcado pela globalizagéo e tecnol ogia exige mudanca

de missdo, objetivos, valores e flexibilizagdo de processos organizacionais.

3.3.1 Administracéo por objetivos (APO)

A Administracdo por Objetivos surgiu na década de 1950, em funcdo das
exigéncias internas e externas que as organizagdes passaram a sofrer. De acordo com Oliveira
e Silva (2006, p. 99), Peter Drucker, seu criador, afirma que a partir da defini¢cdo de objetivos
claros e mensuraveis as organizagdes podem agir concretamente em torno da conquista de
resultados, destacando, nesse processo, a importancia do plangamento. A partir da definicéo
dos objetivos, escolhem-se os métodos e distribuem-se as responsabilidades.

Odiorne (apud KWASNICKA, 2003, p. 155), que adotou a idéia central de
Drucker, diz que:

O sistema de administracdo por objetivos - APO — pode ser definido como
um processo pelo qual o administrador principal e o administrador
subordinado de uma organizagdo identificam em conjunto as metas que Ihes
sdo comuns, definem as principais &reas de responsabilidade de cada pessoa
em termos dos resultados que delas se espera, e usam esses padrdes tanto



como guias para a operacdo da unidade como para aferir o grau de
colaboracdo de cada um dos seus integrantes ...].

Segundo Ferreira, Reis e Pereira (2002, p. 109), pode-se caracterizar a

[...] gestéo organizacional, na perspectiva da gestéo por objetivos, como uma
tentativa de moldar o cenario econdmico e plangjar, iniciar e executar
transformacdes nesse cendrio, minimizando a distancia entre o possivel e o

desgjavel [...].

ja que, para Drucker (1981, p. 10), “[...] atarefa especifica da administracdo € transformar o
desgjavel no possivel e o possivel no efetivo”.

A APO é criticada por usar um sistema de recompensa € puni¢cdo que pode
pressionar os funcionarios, nem sempre preparados para o nivel de exigéncia desse tipo de
gestdo. As vezes, é a organizacdo que ndo oferece condicdes para a o alcance dos objetivos.
Nesse ambiente, 0s gerentes tendem a se preocupar somente com o0s objetivos imediatos,
abandonando avisdo de longo prazo (OLIVEIRA; SILVA, 2006, p. 100-101).

3.3.2 Administracdo contingencial

A Administragdo Contingencial resultou do somatério de varias teorias, com
diferentes enfoques, tendo em comum o reconhecimento de que as organizagdes, assim como
0S Sistemas sociais e 0s seres humanos, sdo sistemas de partes interdependentes (CURY, 2000,
p. 52-53). Dai ser chamada de situacional, j& que leva a organizagdo a mudar de acordo com
cada situacdo, reafirmando que a organizacdo € um sistema interdependente e que resulta de
umainteracdo complexa com seu ambiente.

Fica claro, entdo, que a abordagem sistémica é a base da Administracdo
Contingencial. A primeira analisou a relacdo entre organizagdo e o ambiente e a segunda
privilegiou a natureza e as consequéncias dessas rel agoes.

Segundo Stoner (apud FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2002, p.106), alguns criticos
argumentam que ndo h& muita coisa nova na abordagem contingencial, visto que até Fayol ja
previa que os principios deveriam ser aplicados com flexibilidade. Diz ainda que, para os
defensores dessa teoria,

[...] buscou-se estabelecer principios universais que pudessem ser aplicados
sem a dimensdo situacional e que, portanto, ndo necessariamente levariam
aos resultados amejados.



A abordagem contingencial defende o principio que ndo ha um melhor modo de
administrar, baseando-se na premissa que, nas organizacoes, tudo é relativo, “tudo depende”,

umavez gue essas precisam se gjustar constantemente as condicdes ambientais.

3.3.3 Administracdo estratégica

A Administragdo Estratégica foi criada para substituir os métodos tradicionais de
plangjamento, em resposta as turbuléncias do ambiente, na década de 1980, por Igor Ansoff.
Criador também do planejamento estratégico, Ansoff (1990b, p. 56) achava que esse tipo de
plangamento era limitado, pois centrava-se no ambiente externo, pressupondo que as
condic¢des internas ndo sofriam alteracao.

Segundo Maximiano (2004, p. 381-382), na administragdo contemporéanea, a
Administracgo Estratégica € o campo que trata do plangjamento estratégico, o processo de
elaborar a estratégia; e da implementacdo, execucéo e controle da estratégia, 0 processo de
colocar em prética, acompanhar e avaliar a estratégia.

Para aplicala, Oliveira e Silva (2006, p. 105) apontam cinco etapas. Na primeira
etapa, deve-se fazer a andlise dos ambientes internos e externos, visando a identificacdo de
oportunidades e ameagas presentes e futuras. A segunda etapa, a definicdo da diretriz
organizacional, € o momento de estabelecer metas, redefinindo a missdo e objetivos da
organizacdo. ldentificam-se agdes para 0 melhor desempenho organizaciona na etapa da
formulacdo de estratégias organizacionais, interpretando as informacfes internas e externas.
Na quarta etapa, que € a implantacdo de estratégias organizacionais, faz-se a andlise de
elementos organizacionais como lideranca gerencial, estrutura, poder pessoal e cultura, que
podem interferir naimplantagdo das estratégias planejadas. Por fim, o controle estratégico € a
verificagdo da eficécia das estratégias formuladas para a consecucdo dos objetivos propostos.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24), a Administracdo Estratégica
abrange tanto as etapas citadas acima como as fases iniciais de determinacdo da missio e 0s
objetivos da organizagdo no contexto de seus ambientes externo e interno.

Essa teoria é criticada pela dificuldade de prever estratégias de longo prazo em um
ambiente turbulento. Entretanto, conforme Ansoff (1990a, p. 22), os pesquisadores dessa area
dizem gue o plangjamento estratégico é uma ferramenta para enfrentar os desafios desse tipo
de ambiente e que a Administracéo Estratégica ndo é somente um método para pensar sobre o
problema, mas requer novas competéncias e culturas gerenciais capazes de traduzir o

pensamento em acdo estratégica.



3.3.4 Administracdo participativa

A idéia de participagdo, apesar de existir desde a Grécia antiga com 0 nome de
democracia, passou a fazer parte do mundo moderno a partir da Segunda Guerra
Mundial.Logo, ndo € umainvencao japonesa. Hoje, tendéncias como

[...] a democratizagdo das relacbes sociais, 0 desenvolvimento de uma
consciéncia de classe trabalhista, a elevacdo do nivel educacional, a
complexidade das empresas modernas, a velocidade vertiginosa de mudancas
e aintensificagdo das comunicagdes [...] (MOTTA apud FERREIRA; REIS;
PEREIRA, 2002, p. 128).

explicam a ado¢do de maior grau de envolvimento na gestéo das organizacOes. Ferreira, Reis e
Pereira (2002, p. 128) acrescentam a esses fatores a concorréncia do ambiente turbulento,
Situagdo em que as organizagoes procuram dinamizar as relagOes internas para garantir a
sobrevivéncia.

Para Maximiano (2004, p. 462),

Administrar de forma participativa consiste em compartilhar as decisdes que
afetam a organizagdo, ndo apenas com funcion&rios, mas também com os
clientes ou usuarios, fornecedores e, eventualmente, com distribuidores ou
concessionarios da organizacdo [ ...].

Na Administragdo Participativa, os funcioné&rios tém maior autonomia para a
tomada de deciséo, sendo, também, responsaveis pelo seu desempenho.

Segundo Ferreira, Reis e Pereira (2002, p. 133-134), a participacdo pode acontecer
de forma direta ao funcionario, através da geréncia participativa, quando os funcionarios sdo
informados e esclarecidos sobre os objetivos e metas da organizagéo para que seus esforgos se
alinhem a eles. A forma indireta refere-se aos empregados de forma coletiva, através de
representantes.Ainda de acordo com esses autores, varias técnicas sdo utilizadas na
implementagdo da cultura participativa, como enriquecimento e ampliacdo das tarefas, o
trabalho em equipe, a rotagdo de cargos, ou no jargdo moderno, empowerment, job
enrichment, job enlargement, team working ou working groups, self-management,
superleader ship.

Percebe-se que as palavras de ordem da Administragdo Participativa, comuns a
essas varias estratégias, sdo informar, envolver, delegar, compartilhar e perguntar, sendo
necessario que a organizagdo invista em “informacao”, “treinamento” e “comunicagao”.

Através desses pontos, de acordo com Oliveira e Silva (2006, p. 107):



[...] pretende-se promover as mudancas culturais necessarias, que envolvem
mudanca de atitude e de valores.Por meio desses trés elementos, cria-se um
ambiente participativo, no qual os proprios funcionarios encontrardo
dternativas para o0s problemas e acancardo amadurecimento para
desenvolver aadministracado participatival...].

As estratégias da Administragdo Participativa, segundo Maximiano (2004, p. 470-
476), agrupam-se em quatro categorias principais. aprimoramento da informacao, ou sgja, dos
canais de comunicacdo com funcionarios, clientes e outras pessoas que tém algum
relacionamento ou interesse na organizacao; participacdo no processo decisorio, que significa
consultar as pessoas, individualmente ou em grupo, sobre a solucdo de problemas;
participacdo na direcdo, que implica na participacéo institucionalizada na estrutura do poder
da organizacéo; e participacdo nos resultados, que pode ser no faturamento, incrementos de
receitas, economias ou ganhos de produtividade, lucros ou propriedade da empresa.A auto-
gestéo pode ser um a categoria a parte, que é a autonomia completa de uma pessoa ou grupo
para gerir um empreendimento.Em geral, ocorre nas cooperativas, condominios, associagoes,
clubes.

Os conceitos desse tipo de gestdo tém influenciado a teoria e pratica da
Administracgo, derrubando concepgdes tradicionais, ja que ela se propde a ampliar o exercicio
do poder sobre os rumos da organizag&o, sendo a Administragdo Participativa considerada um
fator diferenciador de produtividade.

3.3.5 Administracdo de qualidade

O primeiro tipo de controle de qualidade conhecido era aquele feito pelo préprio
artesdo.Depois da Revolugdo Industrial, qualidade passou a ser sinbnimo de uniformidade e
padroni zag&o.

Oliveira e Silva (2006, p. 109) apontam os quatro periodos da evolucdo da
qualidade. A “eradainspecdo”, até o século X1X, visava eliminar produtos defeituosos, sendo
feito pelo consumidor na hora da compra.Com a producéo em massa, a qualidade passa a ser
conferida na selecéo do produto, ao final do processo produtivo. Surge a figura do inspetor de
qualidade que utiliza métodos estatisticos — “era do controle estatistico”. 1sso permitia que, a
partir da analise de uma parte do conjunto, as caracteristicas deste fossem determinadas.O
objetivo, no entanto, continuava sendo a separacdo de produtos defeituosos.

A partir do controle estatistico de processo, decorrente do controle estatistico,
passa a ser possivel a deteccdo do defeito ainda durante o processo de fabricagdo, iniciando,



assim, a producéo da qualidade, agora compartilhada com todos os funcionarios.Com a
producdo massificada, tornou-se impraticavel inspecionar a totalidade dos produtos, surgindo,
assim a amostragem. Selecionava-se uma certa quantidade de produtos para serem
selecionados e as propriedades dessa amostra eram estendidas ao lote completo
(MAXIMIANO, 2004, p. 185).

Inicia-se, entdo, a “era da qualidade total”, ainda com énfase no cliente, quando
Edwards Deming criou o “ciclo de Shewhart” ou “ciclo Deming” ou “ciclo PDSA”,

representado pela figura abaixo:

Figural - Ciclo PDSA

CICLO PDSL
figtr - hudotar fi rndanga, Planejar urna modificagio on
ou ghortar o ciclo teste, para aperfeigoarnento.
Estudar os resultados.
(1 ue aprenderans? Fazer - [mmplantar a rudanca on teste
0 que den erradn? {prefermvelmente en pequena escala)

Fonte: Oliveira; Silva (2006, p. 111)

A partir da década de 1980, essa énfase se estendeu para os fornecedores,
comegando a “era da qualidade assegurada ou garantida’, de modo que o aprimoramento e a
administracdo da qualidade passou a ser tarefa também dos parceiros.

A qualidade € vista, hoje, como uma questéo estratégica que afeta a todos e a cada
um dos processos de qualquer organizacdo, tornando-se um diferencial e uma vantagem

competitiva que pode ampliar afatia de mercado da organizagéo.

3.3.6 Administracéo japonesa

As técnicas e 0 vocabulario administrativo japoneses comegaram a se disseminar
no oriente, tornando-se um modelo internacional, a partir da entrada da indUstria japonesa no
mercado internacional, com produtos de qualidade a precos mais acessivels.

Segundo Pereira e Silva (2002, p. 150), a Administragdo Japonesa nasceu no chdo
de fébrica, com a filosofia de evitar desperdicio — muda — e de promover o melhoramento

continuo — kaizen.



A énfase desse modelo € a participacéo direta dos funcionarios na produtividade e
eficiéncia voltada para a tarefa. A filosofia de evitar desperdicio e promover o melhoramento
continuo, as tecnologias avancadas de producdo e ainda o favorecimento da politica
governamental japonesa promoveram os produtos japoneses ao mercado internacional.

Maximiano (2002, p. 206) apresenta o quadro abaixo com o contraste entre idéias

ocidentais e orientais sobre administracéo.

Quadro 3 - Um contraste entre idéias ocidentais e orientais

Ocidentais Orientais

= Linhagem de montagem movel, com|*= Grupos de trabalho autogeridos
trabal hadores especializados

= Verticalizacdo,controle de todas as fontes|= Parcerias com fornecedores
de suprimentos, administragcéo de estoques, dedicados,producdo enxuta, mentalidade
mentalidade just-in-time (por via das| jusi-in-time (somente quando necessario).
duvidas)

= Tamanho é documento = Guerraao desperdicio

= Maéquinas e equipamentos dedicados *= Producdo flexivel

= Estruturas organizacionais divisonalizadas|= Administracéo enxuta, empresa enxuta
e hierarquicas.

= Controle de qualidade = Circulos de qualidade, aprimoramento
continuo

= Alto luxo e alto preco. = Altaqualidade e baixo prego.

= Ford,General Motors, General Eletric = Toyota, Mitsubishi, Nissan

Fonte: Maximiano (2002, p. 206)
Considerando-se que os valores, crencas e principios da Administragcdo Japonesa séo

préprios da cultura oriental, € preciso considerar o ambiente e cultura ocidentais. Além disso,
Ferro (apud FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2002, p. 154) enfatiza dois pontos frageis da
Administracéo Japonesa: depende da cooperacao irrestrita das pessoas, ou sgja, da
competéncia, qualificacao, treinamento e reciclagens constantes, e € um sistema praticamente

sem folgas, onde qualquer erro gera graves repercussdes em todo 0 processo.



3.3.7 Administracdo holistica

A palavra holismo vem do grego holos, que significa todo. Segundo Ferreira, Reis
e Pereira (2002, p. 176), “[...] a teoria defende que o homem € um ser indivisivel, que ndo
pode ser entendido através de uma analise separada de suas diferentes partes’.

Dois aspectos devem ser destacados nessa abordagem. Primeiro, a visdo holistica e
o enfogque sistémico se complementam, j& que a administracdo holistica integra conceitos
defendidos por outros modelos de administragdo como a valorizagdo da intuicdo do modelo
japonés e o desenvolvimento pessoal da administracdo por objetivos, pautados no modelo
sistémico. Na verdade, argumentam os autores citados acima, a visdo holistica pode ser
considerada uma filosofia de vida, umaforma de perceber areaidade.

O segundo aspecto € o desenvolvimento do holismo paralelamente ao conceito de
globalizacdo econdmica, ja que a internacionalizagdo de mercados reflete a visdo do todo nos
negdcios, num mundo sem fronteiras geogréficas e do tempo real.

Sé0 caracteristicas da administracdo holistica a valorizagdo dos aspectos
intangiveis da organizacdo e do tempo real, onde tudo deve ser feito a0 mesmo tempo; 0 uso
simulténeo dos métodos analitico e sintético e o fim da estrutura de cargos, com a eliminacéo

da nocéo de autoridade dentro da empresa.

3.3.8 Administracdo empreendedora

O espirito empreendedor, de acordo com Oliveira e Silva (2006, p. 117), relaciona-
se a satisfagdo de alguma necessidade, a disposicdo para enfrentar crises, a exploracdo de
oportunidades, decorrente de uma simples curiosidade ou do acaso. A énfase € nainovagdo, no
sentido de criar riqueza, sem necessariamente ter que construir uma nova organizagao.

A inovagdo sistemética consiste “[...] na procura deliberada e organizada de
mudancas, bem como na andlise sistemética das oportunidades que tais mudancas podem
oferecer para a inovagao econdmica ou socid [...]” (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2002, p.
183).

Drucker (1987, p. 39-47) destaca algumas diretrizes e praticas da Administracéo
Empreendedora: a organizagdo deve ser receptiva a inovagdo; a mensuracdo sistematica de
desempenho é necessaria, ou, no minimo, uma apreciagdo; a organizacdo deve ter préticas



coerentes com a estrutura organizacional, em termos de recursos humanos, remuneracao,
incentivos e recompensas que estimulem a busca incessante de inovacoes.

A Administracdo Empreendedora, segundo Ferreira, Pereira e Reis (2002, p. 185),
estd fundamentada na definicdo clara de dois aspectos primordiais. a estratégia, ou seja, dar
foco “no que” a empresa faz (produtos e clientes); e a cultura da empresa, indicando “como

fazer”.

3.3.9 Administragéo virtual

A Administracdo Virtual visa integrar todas as inovagbes de modelos de
administracdo ja desenvolvidas, aliada ao processamento de informages em tempo real. Com
Isso pretende, segundo Ferreira, Reis e Pereira (2002, p. 191),

[...] responder as pressfes geradas pela crescente conscientizacdo e exigéncia
dos consumidores e pelo acirramento da concorréncia em todos os setores da
economia, através de respostas mais ageis, maior eficiéncia, flexibilidade e
reducéo de custog...].

A Administracdo Virtua decorre do surgimento da organizagdo virtual, ja
apresentada anteriormente neste trabalho. Nesse tipo de organizacéo, o controle dos processos,
da concepgdo aos impactos dos produtos no mercado, € online.

Em relacdo aos funcionarios, o controle tende a ser mais rigoroso, ja que eles tém
maior autonomia no processo de decisfo e realizacdo de tarefas.

A funcdo da geréncia ndo muda, ja que visa produzir resultados. O gue muda s&o
os métodos. Oliveira e Silva (2006, p. 122), fazendo referéncia a Davidow e Malone, dizem
que “[...] o papel da geréncia serdmais o de facilitar um trabalho de equipe, no qual as pessoas
gerem suas proprias atividades, caminhando para a auto-gestéo e reforcando a mudanca para

um novo paradigma de lideranca]...]”.

3.3.10 Administragéo do conhecimento

Essa concepcéo de gestéo reflete a organizacéo capaz de renovar e inovar. Inserida
em um ambiente mutante, a organizacdo precisa executar novas tarefas, de acordo com os

desafios que surgem. O contexto exige dela uma capacidade para mudar e, em consequiéncia,



uma capacidade de aprender. A aprendizagem surge como decorréncia da necessidade de
adaptacdo as mudancas.

Mudar significa adquirir novas formas de perceber o ambiente e de nele atuar.Ou
sgja, gerar novo conhecimento e aplica-lo. Conhecimento organizacional, na concepcdo de
Oliveira e Silva (2006, p. 123), € a capacidade de executar coletivamente tarefas que as
pessoas ndo conseguem fazer atuando de formaisolada.

Segundo Cardoso e Freire (apud LIMA, 2003, p. 169),

[...] ha uma mudanca de percepcdo sobre o que significa o conhecimento,
seu papel na sociedade e nas organizacOes, de como ele pode ser gerenciado
e, principalmente, criado.

Eles apresentam duas escolas de gestdo do conhecimento como as principais
abordagens no campo da aprendizagem nas organizagoes.
Na abordagem de carédter descritivo, de Argyris e Schon (apud LIMA, 2003, p.
171), conhecida como aprendizagem organizacional,
[...] as organizagdes sdo instrumento de decisdo e agdo coletiva, os individuos
podem agir e aprender (processo) a partir do questionamento e, por
conseqliéncia, gerar novos conhecimentos ou aprendizagem (produto).
A abordagem prescritiva, conhecida como a das organizagbes de aprendizagem
(learning organizations), tem origem em Peter Senge. Ao citar esse autor, Cardoso e Freire
(apud LIMA, 2003, p. 175) dizem que organizagdes que aprendem sdo:

[...] locais onde as pessoas continuamente expandem a capacidade de criar os
resultados verdadeiramente desejados, em que novos padrdes de pensamento
sd0 amadurecidos, a aspiracdo coletiva € permitida e as pessoas estéo,
continuamente, aprendendo como aprender juntas.

A proposta de learning organizations ndo representa a criagdo de um modelo de
gestdo. Significa buscar o aprendizado pela experiéncia, 0 que exige uma cultura
organizacional que valorize e promova a aprendizagem continua, em funcdo da crescente
complexidade das organizacdes e das mudancas experimentadas de forma veloz nos Ultimos
tempos e da competitividade.

3.3.11 Governanca corporativa
A Governanca Corporativa teve como marco inicial, na década de 70, a iniciativa

do American Law Institute (ALI) de estimular maior discusséo sobre a melhor forma de gerir

negdcios societarios nos Estados Unidos. No decorrer da década de 80, surgiram os fundos de



pensdo e fundos de investimento, que passaram a ser grandes investidores no mercado de
capitais.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), 6rgdo criado para otimizar
a aplicacéo do conceito de governanga nas empresas brasileiras, conceitua Governanca

Corporativa como:

[...] o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de
Administracéo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. [...] tem
afinalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital
e contribuir para a sua perenidade (GOVERNANCA....,2006).

De acordo com Witherell (apud MELO, 2005, p. 33), a Governanca Corporativa €
0 sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas. Sua estrutura especifica a
distribuicdo de direitos e responsabilidades entre os diferentes participantes da empresa, tais
como Conselho da Administracdo, Diretoria, proprietérios e outros stakeholders (parceiros).

Para 0 IBGC (2006), a empresa que opta pelas boas praticas de Governanca
Corporativa adota como linhas mestras. a) transparéncia (disclosure), que significa
apresentacdo clara dos dados relativos & empresa, evitando a ocorréncia de informagdes
privilegiadas; b) prestagdo de contas (accountability), que é a responsabilidade de informar
investimentos realizados na forma de balancos financeiros; ¢) equidade (fairness) que significa
a justica nos relacionamentos entre os acionistas, evitando que os majoritarios sejam
beneficiados em detrimento dos minoritarios.

Para que essa triade esteja presente em suas diretrizes de governo, é necessario que
0 Conselho de Administragdo, representante dos proprietarios do capital (acionistas ou
cotistas), exerca seu papel na organizacdo, que consiste especiadmente em estabel ecer
estratégias para a empresa, eleger a diretoria, fiscalizar e avaliar 0 desempenho da gestéo e
escolher a auditoria independente. No entanto, nem sempre as empresas contam com
conselheiros qualificados para o cargo e que exercam, de fato, sua funcdo legal. Essa
deficiénciatem sido araiz de grande parte dos problemas e fracassos has empresas, na maioria
das vezes decorrentes de abusos de poder (do acionista controlador sobre minoritarios, da
diretoria sobre o acionista e dos administradores sobre terceiros), erros estratégicos
(decorrentes de muito poder concentrado numa sO pessoa, hormal mente o executivo principal),
ou fraudes (uso de informacdo privilegiada em beneficio préprio, atuacdo em conflito de

interesses).



Em resposta a esse cenario, 0 movimento de Governanca Corporativa ganhou forca
nos ultimos dez anos, tendo nascido, originalmente, e crescido, nos Estados Unidos e na
Inglaterra, espalhando-se, a seguir, por muitos outros paises.

No Brasil, os conselheiros profissionais e independentes comegaram a surgir
basicamente em resposta a necessidade de atrair capitais e fontes de financiamento para a
atividade empresarial, o que foi acelerado pelo processo de globalizacéo e pelas privatizacdes
de empresas estatais no pais.

Os objetivos da Governanga Corporativa s@o a prosperidade da empresa e a
valorizacéo das acbes da empresa. De acordo com estudo da Booz-Allen&Hamilton (apud
MELO, p. 34), o sistema de Governanca Corporativa visa:

a) Definir principios e posicOes da administracdo para atender e proteger os
Interesses dos acionistas, aumentando assim, o investimento;

b) Identificar e solucionar os problemas das empresas, promovendo as mudancgas
institucionais necessarias ao melhor desempenho da sociedade;

c) Fazer os ainhamentos necess&rios a obtencdo de eficiéncia na alocacéo de
recursos, controlando, induzindo ou incentivando a agdo gerencial a gerar valor para a
sociedade e, consequientemente, atrair poupanca.

Senge (1999, p. 429) diz que “[...] a governanca significa muito pouco se ndo se
tem um senso (tacito ou explicito) do proposito e direcéo da organizagdo, ao mesmo tempo em
gue leva em consideracdo a realidade atual ao longo do caminho”.

No Brasil, empresas como a A.W. Faber Castell S.A, a Aracruz Celulose S/A, a
Camargo Corréa S/A e a Companhia Vae Do Rio Doce adotaram a Governanga Corporativa
como modelo de gestéo.

A busca e a adogcdo de novas teorias, “modelos’, conceitos ou modismos
caracterizam uma percepcdo de que ndo h& mais espaco para a mentalidade tradicional.
Ambientes renovados exigem posturas e estratégias diferenciadas. Para Curvello (2001, p. 36),
com base em Oliveira, agora as organizagdes “passaram a se preocupar com a estratégia, em
gue a empresa é vista como um todo articulado, que pode ser mudado continuamente, sempre
gue o ambiente exija’.

Nesse processo de mudanca e adaptacdo das organizacbes contemporaneas €
necessario conhecer as variavels decisivas e as estratégias necessarias a0 SUCESSO
organizacional. Dentre elas, estd a comunicagdo organizacional, o papel que ela assume nesse
cen&io e seus esforgos para adequar as préticas comunicacionais aos contextos socia e

organizacional, assunto que seratratado a seguir.






4 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NA CONTEMPORANEIDADE

4.1  Informagao e comunicagao: conceitos, interfaces e importancia na organizacao

O valor que a informagdo vem adquirindo em decorréncia do seu crescimento em
quantidade e velocidade e da maior capacidade de armazenamento e transmissdo
proporcionadas pela tecnologia a transformou em moeda nas relacBes sociais, politicas,
culturais e econdmicas, aterando esses relacionamentos e dando-lhes novo significado. A
maior disponibilidade de informagdes influencia as atividades sociais e econdmicas, modifica
a forma de pensar e as habilidades comunicacionais das pessoas em niveis interpessoal,
intergrupal e organizacional e afeta a organizacao da sociedade e a economia.

Isso repercute nos relacionamentos - agora mais éticos e condizentes com 0s
valores contemporaneos - da organizagdo com seus empregados, clientes, fornecedores, 6rgéos
publicos, enfim, com seus multiplos publicos. Prevalece, assim, “um novo relacionamento em
gue todos sdo considerados parceiros, participam do negocio e procuram solucdes que sejam
boas para ambas as partes’ dizem Oliveira e Silva (2006, p. 7). Essa € a visdo que deve
nortear, hoje, as politicas de comunicagdo das organizagGes com seus publicos de interesse, ou
sgja, 0 processo de comunicacdo organizacional.

Antes de se tratar da comunicagao organizacional, cabe aqui abordar conceitos e as
interfaces entre “informagao” e “comunicagao”.

Segundo Briggs e Burke (2004, p. 193), o verbo “informar”, derivado do latim,
originalmente significava, em inglés e francés, ndo somente relatar os fatos, mas “formar a
mente”. Etimologicamente, informacdo vem da palavra informare, no sentido de dar forma ou
aparéncia, pér em forma, criar, mas também representar, apresentar, criar uma idéa ou nogdo
(SIMOES, 1995, p. 150).

No sentido mais comum, informacdo refere-se a obtencdo e circulacdo de
conhecimentos sobre objetos. Tanto remete a reducdo ou remocao de incerteza, como é um
insumo do processo de tomada de decisdo."Em ambos o0s casos, a informagdo constitui um
recurso que agrega valor a processos e a produtos’ (SROUR, 1998, p. XXII1).

Para Cohn (apud DOWBOR et a, 2001, p. 22),

[...] ainformagdo ndo se refere a contelidos, mas sim a0 modo como estes
entram (ou ndo) na circulacdo, pela comunicacdo. Nestes termos, a
informagdo ndo diz respeito a transmissdo de contetidos. Seu dominio é o da
selecdo daquilo que terd valor significativo e que, com base nesse vaor,
compora o campo dos conteidos aptos a integrarem a comuni cacao.



Logo, ainformacéo nédo se subordina a comunicagéo. Ela deixa de ser contetido da
mensagem contida na comunicacdo e passa a ser determinante do que € comunicado.

Acompanhando o pensamento que atribui valor significativo a informacao,
Danveport (1998, p. 18-19) a apresenta como dados dotados de relevancia e propdsito, que
exige andlise e consenso em relacdo ao significado e a mediagdo humana. Dado ele diz que é a
simples observagéo sobre o estado do mundo, fregiientemente quantificado, facilmente obtido
por méaquinas e transferivel. E conhecimento, para ele, € ainformacéo valiosa, porque alguém
contextualizou, atribuiu significado, interpretou a informac&o. Logo, o conhecimento é mais
dificil de gerenciar.

O autor chama a administracdo informacional centrada no ser humano, ou sgja,
aquela que coloca o homem no centro do mundo da informacéo e posiciona a tecnologia na
periferia, de “Ecologia dainformagdo”.

Dominique Genelot (apud DUARTE, 2004, p.14) apresenta a informagdo como
“[...] o sentido e a0 mesmo tempo a transformacdo do conhecimento que ela produz no
receptor [...]".

Lesca e Almeida (apud BEAL, 2004, p. 15) apresentam a seguinte divisdo da
informacdo: “informacdo de atividade” é aguela que garante o funcionamento da organizagao,
como pedido de compras, por exemplo; costuma ser estruturada (padréo definido, como um
formulario) e diz respeito ao nivel operacional. A “informacdo de convivio” é aguela que
possibilita que os individuos se relacionem e pode influenciar seus comportamentos, como o
jornal de empresa. Em geral ndo € estruturada e esta presente em todos os niveis hierérquicos
(operacional, gerencial e estratégico).

Beal acrescentaa classificacdo a“informacéo estratégica’, que é

aquela capaz de melhorar o processo decisorio em fungéo da sua capacidade
de reduzir o grau de incerteza em relacdo as varidveis que afetam a escolha
das melhores aternativas para a superacdo de desafios e o acance dos
objetivos organizacionais. (BEAL, 2004, p.15)

Assim, ainformacdo a que se refere este trabalho € aquela de carédter significativo e
relevante nos processos de interpretacdo individual e de tomada de deciséo, e que agrega valor
a comunicacao por exercer influéncia sobre 0 comportamento das pessoas e dos grupos. Tem
caracteristicas da informac&o de convivio, na concepgdo de Lesca e Almeida, e dainformagdo
estratégica, apresentada por Beal.

A evolucdo da sociedade foi marcada pela escassez de informacdes e precariedade
nos sistemas de transmissdo quando elas comecaram a aumentar. A relagdo entre a evolugdo

da sociedade e o desenvolvimento da tecnologia gira em torno da informacéo e do



conhecimento e influenciam-se mutuamente, confundindo-se com o proprio movimento da
sociedade. O crescimento de um pais e até de uma organizacao € representado, dentre outros
indicadores, pelo nUmero de computadores interligados, colocando as novas tecnologias da
informagdo e da comunicagdo como obrigatoriedade da contemporaneidade. Esse crescimento
também esta relacionado a qualidade das informagdes disponibilizadas aos publicos de
interesse, aos meios utilizados para tal e a0 uso dessas informacbes na producdo de
conhecimento aplicado ao produto ou servigo. Enfim, o acesso a informagdo é essencial ao
desenvolvimento humano e das organizagdes e sua importancia se ressaltou com a mudanca
nas nogoes de velocidade e distancia.

Como bens econdmicos que se tornaram, a informacdo e o0 conhecimento
constituem-se em fonte das outras formas de riqueza e em critério de prestigio e poder.
Oliveira (apud PERUZZO, 2002, p. 57) diz que ainformac&o é entendida hoje como insténcia
fundamental para a producdo e a produtividade de bens materiais e simbdlicos postos em
circulacdo na sociedade da era da informagdo. E a economia da informagdo, cuja caracteristica
principal é a informacdo, um bem que ndo se destréi ao ser consumido e cuja posse nao é
exclusiva, ja que é virtua e desterritorializado. Nesse tipo de economia, as organizagdes que
desenvolvem a capacidade de adquirir, interpretar e disponibilizar informagdo elevam sua
competitividade, atribuindo a comunicagdo posicdo estratégica, ja que a informacdo e o
conhecimento sdo produzidos e consumidos através dos processos comunicativos. Individuos
e organizacbes que ndo tém informacdo sdo excluidos da organizagdo da vida. As novas
tecnologias sdo, nesse processo, 0 suporte fisico da informagdo e originam um sistema de
informacdes especializadas para satisfazer as necessidades informativas das pessoas e grupos.
Assim, a economia da era da informacdo é baseada nos computadores e na troca de dados,
informagdes e conhecimentos.

Considerada valor ativo da organizagéo, ainformacdo é regida por leis que definem
0 Seu comportamento como bem econémico. Moody e Walsh (apud BEAL, 2004, p. 22-28)
apresentam as sete leis da informacdo: a primeira diz que “a informacdo é (infinitamente)
compartilhavel”, pois pode ser compartilhada de forma indefinida e usada simultaneamente
por inlmeras pessoas, sem ser consumida nesse processo. A segunda—“o valor dainformagéo
aumenta com o uso”, defende que quanto mais utilizada maior o valor a ela associado. A
terceira — “a informacéo é perecivel”, diz que essa perde parte de seu valor a medida que o
tempo passa. Segundo a quarta lei — “o valor da informagdo aumenta com a precisdo”, quanto
mais precisa a informacdo for mais ela tem sua utilidade aumentada; j&, se for inexata pode

causar prejuizos. Pela quintalei — “o valor da informacéo aumenta quando ha combinacéo de



informagdes’, quanto mais integrada estiver ainformagdo, maior serd o valor potencia dentro
das organizacdes. A sextalei diz que “mais informacao ndo é necessariamente melhor”, pois o
uso da tecnologia gerou um excesso de informacdo, que ultrapassa a capacidade humana de
processamento. Segundo a sétima e Ultima lei, “a informacdo se multiplica’, ao contréario de
OUtros recursos que se esgotam com o uso, sendo dotada da propriedade de multiplicacéo por
operacoes de sintese, andlise e combinacdo. E mais. o valor da informagdo pode ser
potencializado pelas oportunidades de reciclagem e uso em novas situagoes.

Fica claro, entdo, que a base das transformagdes vividas pela sociedade e pela
organizac3o esta nainformaco. E ainformagdo que permite a0 homem conhecer arealidade e
agir sobre ela.

E inegavel que a disponibilizacdo de informacdes foi facilitada pelas
possibilidades de interacéo oferecidas pelos novos dispositivos de comunicacdo simultaneos,
portéteis e interativos. Com isso, a participacdo do homem na sociedade e as formas de
comunicacdo ampliaram-se e fortaleceram-se 0s conceitos de interatividade, interconexdo e
inter-relacéo, agora cal cados no padréo digital.

Apesar da importancia da tecnologia nesse processo, a base da comunicagéo
necessaria para a interagdo entre os homens é o universo cognitivo, o repertorio de valores e
conceitos proprios de cada individuo, com suas perspectivas singulares. Comunicagdo néao é
somente um meio ou instrumento, mas fator determinante das transformacfes da sociedade e
organizagoes.

Santaella (2003, p. 23-24), depois de apresentar definicbes de varios autores na
evolucgdo conceitual da comunicagdo, extraiu o0s tragos comuns a elas e diz que comunicagdo €

[...] atransmissdo de qualquer influéncia de uma parte de um sistema vivo ou
maguinal para uma outra parte, de modo a produzir mudanca. O que é
transmitido para produzir influéncia sdo mensagens, de modo que a
comunicagdo estd basicamente na capacidade para gerar e consumir
mensagens [...].

Ela afirma que a comunicacdo € inevitavel, porque estamos sempre emitindo
mensagens, ainda que sem querer; irreversivel, porque ndo podemos mudar o que ja foi
comunicado; e irrepetivel, porque tudo e todos estdo continuamente mudando (SANTAELLA,
2003, p. 22).

Cohn (apud DOWBOR et al, 2001, p. 23) afirma que a comunicagdo é concebida
como da ordem da circulagdo (de contelidos). Assim, “a comunicacd0 € um pProcesso

expansivo e voltado para ainclusio de novos significativos|...]".



Entende-se que as mensagens de que trata a definicdo de comunicacdo de
Santaella, para que influenciem e produzam mudanca, devem estar impregnadas de
informacao significativa, como defende Cohn.

As formas de comunicagdo que viabilizam a vida organizacional, a exemplo das
organizagdes, que retratam as caracteristicas de cada momento historico e sofrem os
impactos da evolucdo das tecnologias, também foram adquirindo novos contornos
consoantes com a evolugdo da sociedade, das organizacOes, das teorias
organizacionais e das teorias da comuni cagao.

Com isso, 0 papel da comunicagdo na organizagdo passou por varias fases até
chegar a perspectiva estratégica defendida na contemporanei dade.

A Teoria Cientifica de Taylor, focada nas tarefas individuais, e a Teoria Classica
de Fayol, com énfase na estrutura (departamentalizac&o), cujas caracteristicas séo encontradas
nas organizacOes tradicionais, geraram um sistema de comunicagdo orientado para atender a
hierarquia rigida e ao controle de procedimentos e comportamentos padroes, descritos em
manuais escritos por engenheiros. Era uma comunicacdo formal, burocrética, transmissora de
mensagens no sentido hierarquico descendente e de méo Unica. Na concepgdo de Chanlat
(apud CHANLAT, 1996, p. 29),

[...] reduzir entdo a comunicacdo humana nas empresas a uma simples
transmissdo de informacdo, visdo diretamente inspirada pela engenharia,
como pode se ver com frequéncia nos manuais de comportamento
organizacional, € elidir todo o problema do sentido e das significacdes. E
esguecer que todo discurso, toda palavra pronunciada ou todo documento
escrito se insere em maior ou menor grau na esfera do agir, do fazer, do
pensar e do sentimento [...].

Fica claro que essa comunicacéo pautada nos procedimentos padrdes dos manuais
tinha como cenario organizagdes-méquinas, com processos mecanizados, que s cabem em
ambientes estaveis e previsiveis. E um modelo tradicional, onde a comunicagdo é padronizada
e esta relacionada com a eficiéncia organizacional, conforme Daniels, Spiker e Papa (apud
SCROFERNECKER, 2005). Tipicamente instrumental nesse periodo, a area de relagdes
publicas demonstrava essas caracteristicas através dos jornais de empresa, onde
predominavam noticias sempre positivas sobre os dirigentes e agOes organizacionais e
matérias sobre “funcionarios-model0”, e através dos manuais de relacionamento, por exemplo.

Segundo Duarte (2004, p. 59), a partir da Teoria das Relagbes Humanas e da
Teoria Comportamental, cujos principios caracterizam as organizagdes modernas, comegaram
a ser valorizadas as relagbes informais, a motivagdo, a lideranca e a visdo sistémica da

organizacdo, acentuando-se a importancia do grupo na tomada de decisdes e no



comportamento do individuo. Desenvolveram-se treinamentos para adequacdo das
competéncias aos cargos, a psicologia passou a ser aplicada ao trabalho e acbes de
comunicagdo organizacao—individuos foram implementadas.

Com a alteracdo das relagdes de trabalho no processo evolutivo da sociedade e das
organizacGes, mudou também o sistema de comunicacdo, agora baseado na motivacéo e nas
necessidades humanas e ndo mais voltado somente para a realizacdo datarefa. A comunicacéo
passou a ser fundamental também para o relacionamento entre os niveis hierérquicos.

JA o Estruturalismo, que possibilitou a andlise das influéncias internas e externas
sobre as organizagbes, concebia a organizagdo como Sistema aberto, onde havia
compartilhamento de responsabilidade e a solucdo de conflitos era possivel através de
negociacdo, ampliando a influéncia da comunicacdo na solucéo dos problemas. Percebe-se,
aqui, a possibilidade da comunicacéo mediar aresolugdo de conflitos, através da negociacao.

A Teoria Contingencia, que defende a necessidade de um modelo administrativo
para cada situagéo e entende a organizacdo como resultante das trocas com o ambiente, adota
0 pensamento sistémico para a comunicacdo, considerando-a um importante aliado para a
retroalimentacdo. Como sistema aberto, a comunicagdo tem que se adaptar constantemente as
condi¢des do meio.

A evolucao da forma de fazer comunicagdo na organizacdo agui comentada mostra
a introducdo de variaveis que vém atender as necessidades de cada momento social e
organizacional. Percebe-se a mudanga de uma comunicagdo transmissora de mensagens
formal, descendente e de m&o Unica, que despreza as significacbes, para outro tipo de
comunicacdo, focada no individuo, nas suas necessidades de relacionamento com os pares, na
motivacdo e na participacdo em decisdes organizacionais.

A forma de fazer comunicagdo organizacional mudou, em especial, a partir da década
de 1980, diante da necessidade das organizagtes de aprenderem novas fungdes adequadas ao
contexto contemporaneo - cendrio social transformado e organizagGes sob novas formas de
gestdo com propostas de integracdo, participacdo, mais informacdo e resultados. Assim, a
comunicagdo na organizagdo contemporanea, considerada espaco de relacionamentos, assume
caréter estratégico. Antes, no entanto, € importante abordar as relacfes publicas, considerando

suas interfaces com a comunicagdo organizacional.

4.2  Asrelacdes publicas ha comunicacao or ganizacional

Oliveira (2003, p. 22) diz que,



[...] A comunicagdo organizacional se processa nas interfaces com outros
campos (administragdo, psicologia, sociologia, politica, economia etc.) e
promove interacoes, trabalhando os fluxos informacionais e relacionais, de
modo a contribuir para a construcdo de sentido sobre as acdes da organizacdo.
Segundo a autora, a comunicacdo organizacional se efetiva através das préticas de
relacles publicas, responsaveis pelos fluxos relacionais, que séo oportunidades de encontro,
didlogo e negociacdo entre atores sociais. E, de forma integrada e plangjada, pelas acdes de
jornalismo e propaganda/publicidade, que trabalham os fluxos informacionais, sgjam
mercadol 6gicos ou institucionais.
Portanto, para Oliveira (2003, p. 24),

[...] Enquanto a comunicacdo organizacional se debruca sobre a articulacdo
dos processos comunicacionais na elaboracdo de um plangamento de
comunicacdo que vai nadirecdo do plangjamento da organizacéo, as relacbes
publicas se voltam para a promoc¢ado de fluxos relacionais, sem perder de vista
as macro-orientagdes do processo global.

No campo da comunicacdo organizacional, a &rea de relagbes publicas € a que trata
dos relacionamentos entre a organizacéo e seus publicos, “regulando o conflito para que se
evitem e superem os impasses causados na relacdo de poder” (SIMOES, 1995, p. 216). O
conflito esta relacionado a tomada de decisdo e, em conseqiiéncia, as relacfes de poder em
uma organizacdo. As relacdes publicas apresentam, assim, uma dimensdo politica, por
congtituirem-se em mediadoras do conflito, sempre latente, pela presenca de posicdes
divergentes nas oportunidades de didlogo que promovem.

Kunsch (2003, p. 111) corrobora o pensamento de Simdes, ao afirmar que
administrar disputas, desacordos, crises etc. congtitui fungdo politica de relacdes publicas,
“pois pressupde negociagdes, estratégias de comunicacdo e acBes concretas para encontrar
solugdes de problemas que as organizacfes possam ter no relacionamento com os publicos no
ambiente social”.

Por outro lado, para Franca (2005, p. 99-100), a relacdo organizagado-publicos
sustenta-se por interesses institucionais, promocionais ou de desenvolvimento de negdcios,
ndo sendo, muitas vezes, somente social ou de resolucéo de conflitos o objetivo dessa relacéo,
mas sim de realizac8o de negdcios (business relationship), através de relacionamentos legais,
politicos, mercadol gicos, institucionais ou em contratos especificos.

Franca (2006, p. 3-4) defende que sdo os relacionamentos o foco principal das
relagcdes publicas, por ser uma atividade que tem sua razao de ser no plangjamento e na gestéo
das politicas permanentes das relacbes da organizacdo com seus publicos de interesse.

~

Portanto, as relacbes publicas sdo “fonte orientadora das estratégias e das agbes da



organizacdo na busca de seus objetivos corporativos, 0 que supde que haga interacdo da
organizacao com as partesinteressadas’ (FRANCA, 2006, p. 4).

Relacionamento, segundo o mesmo autor (2006, p. 6-13), implica reciprocidade,
interdependéncia, troca e busca de vantagens comuns. No caso das relagfes publicas, séo
rel acionamentos programados com publicos estratégicos, orientados por politicas que emanam
damissdo, valores e politicas globais da organizacdo. Para Franca (2006, p. 11):

[..] as organizagbes contemporéneas querem se guiar noOsS Sseus
relacionamentos com as pessoas [...] por diretrizes que iluminem as agbes
das pessoas e as levem a agir livres das pressdes sempre voltadas para o
mesmo foco.

Os relacionamentos com os diversos tipos de publico devem ser orientados pelas
politicas de relagbes publicas, por sua vez, cacadas nas politicas globais da organizacéo.
Considerando o entendimento de politica como meio para “[...] criar ordem e direcdo entre as
pessoas com interesses diversos e potencialmente conflitantes|[...]” (MORGAN, 2002, p. 178),
refere-se neste trabalho a politicas como diretrizes e principios estabel ecidos que orientam os
comportamentos individuais e coletivos em uma organizagdo, com base no contexto
contemporaneo e no interesse e bem-estar publicos, tendo em vista os impactos das decisoes
organizacionais na opinido publica, adequando-se aos novos paradigmas globalizados e
contemplando todos o0s grupos de interesse.

S&o as politicas que definem e orientam o0 comportamento da organizag&o nos seus
relacionamentos com os publicos, através das quais revelam os valores. A partir dessas
diretrizes, objetivos podem ser tragados e estratégias e acdes planejadas para seu alcance. Para
Muriel e Rota (apud OLIVEIRA; PAULA, 2006, p. 11), uma politica de comunicacéo
explicita e sistematiza o conjunto de principios e diretrizes que fundamentam o processo,
assegurando sua coeréncia e articulacéo.

Na esfera dos relacionamentos, Franca (2004, p. 102-105)* chama atencdo para a
existéncia da interdependéncia da organizagdo com seus publicos, a medida que alguns
grupos levam a sua constituicdo, outros a sua viabilizagdo e outros a realizacdo de negdécios,
de acordo com os interesses em questdo. O autor propde identificar os publicos de uma
organizacdo a partir de uma visdo estratégica, seguindo trés critérios logicos de
relacionamento. Esses, segundo ele, permitem a melhor compreensdo dos publicos, sua
funcdo, formas de relacionamento, objetivo, natureza, prioridade e expectativas darelagdo. O

gue interessa é o quanto e em que grau determinado publico contribui para a constituicéo da

* Para saber mais sobre essa nova proposta de identificacgo dos publicos consultar FRANCA, Féabio. Publicos:
como identificalos em umanova visao estratégica. Sdo Caetano do Sul (SP): Yendis, 2004.



organizagao e sua viabilizagdo. Tais critérios vém atender a necessidade de contemplar os
novos publicos de interesse que surgiram a partir das transformacbes sofridas pelas
organizacOes, ja apresentadas neste trabal ho.

O primeiro é o grau de dependéncia juridica e situacional da organizagdo com seus
publicos para sua constituicdo, existéncia e permanéncia no mercado, determinando o
“publico essencial”, subdivididos em *“essenciais congtitutivos’ e “essenciais nado
constitutivos® (primérios e secundérios).

O segundo critério € o maior ou menor grau de participagdo dos publicos nos
negécios da empresa, na defesa de seus interesses e na promogdo institucional ou
mercadol dgica, tendo-se, assim, os “ publicos ndo-essenciais’. Esses se desdobram em “redes
de interesse especifico” nos nivels “ setoriais’, “associativos’ e “comunitarios’.

O ultimo critério refere-se ao nivel de interferéncia que determinados publicos
podem exercer sobre a organizagdo e Seus negocios, sem participar, no entanto, de sua
constituicdo nem manutencdo, representados pelos “publicos de redes de interferéncia’,
como as “redes de concorréncia’ e “redes de comunicacdo de massa’.

No contexto comunicacional, pode-se dizer que a evolucéo das relacbes publicas é
representada pelos modelos criados por Grunig (2003, p. 86-87), apesar do objetivo dele ter
sido identificar as maneiras como as organizagdes praticam as relagdes publicas e ndo
exatamente mostrar fases no desenvolvimento da area. No entanto, com sera visto a seguir, é
visivel a evolugdo da forma da organizagdo se relacionar com seus publicos de um modelo
para outro, apesar de todos 0s model os ainda estarem em vigor.

O primeiro modelo — “agéncia de imprensa/divulgacdo” — faz publicidade da
organizacado através da midia. O segundo modelo — de “informagdo publica’ — dissemina
informacBes relativamente veridicas sobre a empresa ou sd os fatos que interessam a ela
Ambos caracterizam as relagdes publicas como mondlogo, favorecem somente a organizacdo e
“s80 model os assimétricos “desequilibrados’ pelo fato de tratarem de mudar o comportamento
dos publicos e ndo da organizacdo” (GRUNIG, 2003, p. 87).

Nota-se que esses dois modelos adotam a postura de “transmissores de
informagdo”, ancorando-se na passividade do receptor, sem promover nenhuma interagéo.

Ja 0 “modelo assimétrico de duas méaos’ estabelece o didogo, mas pela dtica da
organizacao, ja gque utiliza pesquisas paraimplantar mensagens para persuadir os publicos a se
comportarem como a organizagdo desgja. O Ultimo modelo, o de “comunicacdo simétrica de
duas méos’, usa a comunicagdo na administracdo de conflitos e baseia-se na negociagcdo e

consenso. Pela teoria da simetria, tanto os problemas das organizagdes como os dos publicos



sd0 relevantes. Busca-se 0 equilibrio de interesses da organizagdo com os publicos e a
comunicagdo excelente.

O modelo assimétrico ja introduz o “dialogo”, porém dentro de uma concepcao
particular da organizacdo. Ja o simétrico se aproxima da comunicagdo produtora de sentido,
gue gera oportunidade de encontro e interacéo, a ser abordada adiante.

Hoje, em oposicdo aos principios tedricos de algumas teorias administrativas
apresentadas, as relacbes publicas estdo integradas, através de politicas globais, as demais
&reas da comunicagdo organizacional, de forma estratégica, e pautam-se por paradigmas que
ddo sentido aos relacionamentos entre organizagdes e publicos e que se fundamentam na
reciprocidade; oportunidade de encontro; de didlogo e negociacéo; relacionamentos simétricos
de duas maos, facilitados pelos atributos das tecnologias disponiveis; geracdo de resultados
sociais e econdmicos e na conquista do éxito organizacional.

A seguir, acomunicagdo organizacional seratratada em sua perspectiva estratégica.

4.3  Comunicagdo organizacional: per spectiva estratégica

As bases da comunicagdo organizacional como se conhece hoje estdo na Revolucéo
Industrial do século XVIII, ja que a partir dela muitas transformagdes aconteceram. O inicio
da comunicacdo organizacional se confunde com o surgimento do jornalismo empresarial,
através da producéo de publicacdes como jornal de empresa, que despontaram, em 1840, nos
EUA, e mais de oito décadas depois no Brasil, em 1925. Pode-se dizer que o jornal de empresa
ou house-organ foi o precursor da comunicagdo organizacional, que comecava a Sser
desenhada para atender as novas demandas da industrializagdo. Tratou-se de uma iniciativa
das empresas da época de tentar atender a essas demandas, estabelecer interlocucdo com os
publicos diversos e melhorar os relacionamentos. Como diz Torquato (2002, p. 2), “A histéria
da comunicagdo organizacional no Brasil € a prépria histéria do desenvolvimento econémico,
social e politico nas ultimas décadas [ ...]”.

Esse desenvolvimento promoveu o crescimento das atividades de rel agbes publicas
e do jornaismo empresarial, contribuindo, também, para a evolucdo da comunicagdo
organizacional. Outros dois fatos incrementaram as atividades de relacBes publicas,
colaborando com o crescimento da comunicagdo organizacional no Brasil. O primeiro foi a
criacdo da Associacdo Brasileira de Relagfes Publicas, em 1954. E 0 segundo, na década de
1960, a chegada a0 pais de departamentos de relagfes publicas trazidos pelas multinacionais, o

que valorizou mais a comunicagdo nas empresas.



Chamase atencdo para 0 aspecto instrumental do inicio da comunicagéo
organizacional no Brasil, que era fragmentada e marcada por agOes isoladas, com énfase em
produtos comunicacionais como videos e publicacdes empresariais (boletins, jornais e
revistas), assessoria de imprensa e organizacdo de eventos. Era grande a valorizagdo das
publicagdes como cana de comunicagdo com publicos internos e externos, em um contexto
onde cresciam as demandas em func&o do desenvolvimento brasileiro. A areamaisvisivel eraa
propaganda, mas que também ainda ndo tinha a expressao que tem hoje. Essas atividades eram,
muitas vezes, exercidas por profissionais de outras areas e sem vinculagdo com a empresa.

Com o objetivo inicia de organizar melhor e profissionalizar a area de producdo de
publicacBes institucionais, foi criada, em 1967, a Associacdo Brasileira dos Editores de
Revistas e Jornais de Empresas (ABERJE) que, segundo Kunsch (2005, p.16), contribuiu
decisivamente para o aperfeicoamento das publicagbes e para 0 desenvolvimento da
comunicacdo organizacional no pais. A autora distingue duas etapas na trgjetériada ABERJE:

[...] naprimeira, de 1967 a 1983, a preocupacdo dominante girava em torno da
organizacdo do setor e da profissionaliza¢do das publicaces empresariais. Na
segunda, a partir de 1983, passou-se a concentrar mais atencéo na ampliagdo
do conceito de comunicacdo empresarial (KUNSCH, 2005, p. 17).

Portanto, fica claro o deslocamento de foco e a consegiente ampliacdo dos
objetivos da ABERJE, que passou a desenvolver atividades de comunicagdo organizacional,
favorecendo seu desenvolvimento, ao lado de outros fatos ja citados.

Sucessivamente, a comunicag&o organizacional no mundo foi passando pela “fase
do produto”, na década de 1950; da imagem, na década de 1960, quando os consumidores
passaram a querer conhecer a organizacdo, além de seu produto, consolidando-se “0 sistema
hibrido entre imagem de produto e imagem de organizagdo” (TORQUATO, 2002, p. 3); “da
estratégia’, nos anos de 1970 e 1980 e “da globalizacdo”, a partir de 1990.

No fina da década de 1970, Torquato (2002, p. 4) desenhou um dos primeiros
modelos de comunicacdo organizacional, que comportava assessoria de imprensa/editoracéo,
marketing/propaganda institucional e mercadoldgica, relacbes publicas/eventos e pesquisa.
Essa era uma época em que as atividades de comunicacdo eram basicamente instrumentais e
desenvolvidas de formaisolada uma das outras.

Segundo Bueno (2003, p. 4), a época, o Brasil vivia o regime militar e a prética do
didlogo ndo existia. Esse era 0 comportamento comunicacional do governo, que se refletia nas
préticas das organi zacOes.



Nesse periodo, as publicacbes empresariais eram muito valorizadas e constituiam-
se no principal canal de comunicagdo entre as organizactes e seus publicos, embora “ atrel adas
a &ea de Recursos Humanos e com limitagdes conceituais, filoséficas e doutrinarias
(ideol6gicas ?)”, conforme Bueno (2003, p. 5). A comunicagdo tendia, assim, “a ser vertical,
do topo para a base, tolhida e essencialmente instrumental” (CABRAL, 2004, p. 61).

Na perspectiva instrumental, a comunicacdo pode ser considerada como um pacote
de acles padronizadas utilizadas em qualquer contexto, independente da dinamica em que
atua; uma cépia de acles aplicadas em outras realidades, e ainda um sistema comunicacional
genérico para qualquer situagdo, segundo Reis (2004, p. 47-48). Nesse caso, a configuragcdo
propria de cada organizagdo, com cultura Unica, ndo é considerada.

Em geral, esse “pacote de acbes de comunicagdo” contém técnicas tradicionais de
comunicagdo, de acordo com Argyres (apud REIS, 2004, p. 45), como boletins, jornais
internos, jornais murais, videos institucionais, pesquisa de opinido, normalmente Uteis na
producdo de informagdo sobre questdes rotineiras, mas que ndo trazem informagdes profundas
gue possam produzir alguma mudanca. Entende-se que o autor se refere aguela informacéo
seletiva, que traz significados que podem até revolucionar, modificar uma redidade,
influenciar decisdes. Ou ainda, ainformagdo estratégica, de Beal (2004, p. 15).

A comunicacdo organizacional instrumental ou tética centra-se em “passar’ e
receber informacdo, reduzindo-se a mera transmisséo de informacdo, onde a interacéo é
praticamente nula. Esse tipo de comunicagdo concentra-se, assim, na passividade das pessoas.
A comunicagdo organizacional transmissora de informagado valoriza os meios transmissionais
como jornais, por exemplo. E o que ocorre, muitas vezes, na comunicacio com o empregado,
considerado apenas como recurso, um quantitativo material que deve ter rendimento
satisfatorio, como se fosse uma ferramenta, equipamento ou matéria-prima. Ao ser associado
a0 universo das coisas, 0 empregado passa a ser visto praticamente como um objeto,
complementa Chanlat (apud CHANLAT, 1996, p. 25).

JA nos anos de 1980, a “era da estratégia’ na comunicacdo organizacional esta
muito ligada a consolidagdo da administragéo estratégica que, de acordo com Oliveira e Silva
(2006, p. 105) “[...] possibilita 0o desenvolvimento de vantagens competitivas, ou sgja, a
criagdo de valor, 0 que ultrapassa o custo de producéo de bens ou fornecimento de servicos
[...]”. Paraisso, é necessaria a manutencdo de um sistema de informacfes que possibilite o
monitoramento dos ambientes internos e externos, indo além de edicdo de publicagdes,
organizacao de eventos e realizacdo de campanhas internas (BUENO, 2003, p. 6).



A chegada do regime democratico, em 1985, exigiu novo posicionamento das
organizacbes em relagcdo a comunicagdo organizacional, iniciando a valorizacdo do
plangamento estratégico e de agBes de comunicagdo integradas, em oposicdo as acdes
fragmentadas.

Segundo Kunsch (2003, p. 150), comunicagdo integrada &

[...] umafilosofia que direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo
uma visdo sinérgica. Pressupde uma juncdo da comunicacdo institucional, da
comunicagd0 mercadolégica, da comunicacdo interna e da comunicagdo
administrativa, que forma o mix, 0 composto da comunicag&o organizacional .

A autora defende gque esse composto deve ser harmonioso, baseado numa politica
global e nos objetivos gerais da organizacdo, possibilitando agdes estratégicas e téticas de
comunicagdo com vistas a eficacia.

Bueno (2005, p. 93-97) diz que comunicagdo integrada significa que as atividades
de comunicacdo se integram a0 processo de gestdo, de plangamento, de marketing e que
obedecem a politica e diretrizes comuns.

Com a globalizacdo mais presente e a mudanca de contexto, a partir da década de
1980, o conceito de comunicacdo organizacional passou a vincular-se ao negocio da
organizacdo. Deixava de ser, assim, de acordo com Bueno (2003, p. 7),

[...] um mero conjunto de atividades, desenvolvidas de maneira fragmentada,

para constituir-se em um processo integrado que orienta o relacionamento da

empresa ou entidade com todos os seus publicos de interesse [...],
consolidando-se a perspectiva estratégica da comunicacao.

Inicialmente usado no meio militar, o conceito de estratégia relacionava-se a
obtencdo de posi¢des vantajosas em relacdo ao inimigo. Ao longo do tempo, adquiriu outras
concepcdes, sendo difundida, na década de 1990, por Michael Porter (apud BEAL, 2004, p.
69), como um “conjunto de atividades distinto das dos competidores, que signifique maior
valor para os clientes e/ou crie um valor compardvel a um custo mais baixo”. Na auséncia de
uma defini¢do universalmente aceita, a autora considera estratégia como

[...] o conjunto de decisdes tomadas para (a) a definicdo dos objetivos globais
(estratégicos) associados a um determinado periodo de tempo e (b) a
identificacBo dos meios considerados mais adequados para a organizagdo
superar seus desafios e alcancar esses objetivos.

No ambito organizacional, de acordo com Torquato (2002, p. 35),

Cada vez mais, a comunicagdo ganha status de consultoria estratégica, que se
desenvolve por meio de fungdes de orientacdo, de leitura do meio ambiente,
de interpretacdo de cen&rios e de assessoria aos sistemas decisorios,
principal mente em momentos de crise.



Assim, a partir da visdo dos autores citados, entende-se que estratégia refere-se a
“decisdo certd’, “a selecdo e uso de meios adequados’ para alcancar “objetivos
organizacionais especificos’, num “periodo de tempo determinado”, de forma alinhada ao
plangjamento, a partir de um elemento essencial: “ainformacéo”.

Com base em Oliveira (2001), pode-se dizer que comunicagdo estratégica é aquela
gue esta junto ao poder decisorio, com direito a participar do plangjamento estratégico; que é
parte da cultura organizacional; estimula nos interlocutores o desempenho simulténeo do
papel de emissor e receptor; gera interacdo através do didogo e direciona os fluxos
informacionais para 0 negdcio da organizacdo. Segundo a autora:

A dimensdo estratégica acontece no momento em que 0S espacos de
mediacdo, negociagdo, interacdo e dialogo sdo abertos, deixando no passado
0 cardter instrumental e mecanico da comunicagdo organizacional. O mais
importante, agora, hdo é 0 emissor, a mensagem ou O mMeio, mas 0s
receptores, entendidos como interlocutores. Nessa direcdo, € necessario
entender os codigos culturais da organizacao, o que os interlocutores sentem
e percebem em relacdo a organizagdo, para conectar as demandas e
promover a discussdo a partir da negociagdo. Esta possibilita encontrar o
caminho do entendimento e aceitacdo das diferencas, a partir de um
consenso, na busca de um interesse comum. Se isso ndo acontece, ndo ha,
efetivamente, comunicacdo. A abertura da organizacao para o didlogo com
os interlocutores, a confianca, 0 conhecimento e a transparéncia sdo as
exigéncias para as organizagdes se posicionarem e se manterem competitivas
no contexto contemporaneo (OLIVEIRA, 2001, p. 97-98).

Marchiori (2006, p. 27) acrescenta que, para O processo da comunicagdo Ser
estratégico, € preciso que ele oportunize uma mudanga, um novo comportamento e nao
simplesmente informe sobre os acontecimentos da organizacdo. Entende-se que mudanca e
novo comportamento decorrem de uma comunicagdo dialégica calcada na interacdo, que
permite confrontos em busca de consenso. Essa interagéo é permeada pelos valores da cultura
da organizagéo, ab mesmo tempo em que oportuniza a construcéo de significados. A autora
lembra que “a cultura e a comunicacdo organizaciona [..] atuam nas raizes de uma
organizagdo e posicionam a area de comunicagdo de uma forma estratégica” (MARCHIORI,
2006, p. 26).

Nas organizagbes que tentam acompanhar as transformagdes do cenario onde
atuam, a comunicacao tende a ser entendida como estratégica. Neste cenario contemporaneo,
as formas de gestdo das organizagdes, como ja visto anteriormente, colocam o individuo no
centro das agdes, incentivam a participacdo dos publicos no processo de gestédo e de tomada de
decisbes, buscam a criagdo, disseminagdo e compartilhamento da informacdo e do

conhecimento, exploram o imediatismo, interatividade e simultanel dade das novas tecnologias



com vistas a eficacia da comunicacdo. Mudam-se, assim, os objetivos, o contelido e a forma
de fazer comunicacdo organizacional. Os conhecidos jornais de empresa que bajulavam os
dirigentes j& ndo tém mais espaco. A presenca das novas tecnologias exige mudancgas nas
formas de acesso e de apresentacdo dos contelidos que tentam acompanhar o ritmo das
caracteristicas da nova sociedade. A comunicacdo perde seu carédter instrumental, de algo que
pode ser transferido e usado para a realizacdo das tarefas e motivacdo para a produtividade, e
torna-se estratégica, pautada na participacdo e geracéo de resultados.

Como reflexo das transformacfes tecnoldgicas, sociais, culturais e politicas tem-se
a ampliagdo da organicidade da sociedade e do universo de locugdo entre as organizagcoes e
seus publicos de interesse, através de recursos interativos e simultaneos oferecidos pela
tecnologia digital, como websites, intranet’s, portais corporativos, weblog's, fotolog's, cha'ts,
e-mail’s, mensagens instantaneas, redes de relacionamento, foruns de discussdo, salas de
imprensa digitais, podcast’s, agregadores RSS etc. Como transformagao gera novas demandas
e pressdes, as organizagdes, preocupadas com a preservacdo da imagem instituciona que, por
sua vez, se reflete na competitividade, tém estado mais atentas a qualidade dos produtos e
servicos, conduta ética, defesa e preservacdo do meio ambiente, parcerias, aliangas e agdes de
voluntariado em torno de causas comunitarias e sociais, através de comités empresariais e
projetos de responsabilidade social.

Em nivel interno, h& maior preocupacdo com o bem-estar do empregado, levando
a0 monitoramento do clima organizacional e desenvolvimento de atividades que elevem a
qualidade de vida deles. De acordo com Cabral (2004, p. 67),

Nunca se falou tanto que é preciso valorizar os empregados, sobre a
necessidade de integré-los mais ao ambiente organizacional; de abrir espaco
para criacdo e revelagdo de talentos; sobre a necessidade de se conferir mais
autonomia; sobre tornar cada empregado parceiro estratégico do negécio; da
importancia sobre a disseminacdo da visdo e missdo organizacional para que
0s empregados tracem objetivos e estratégias para 0 alcance do sucesso; de
gue tdo importante quanto o resultado € a forma como se chega a esse
resultado.

Esse é o0 contexto a ser considerado na implementacéo de acdes de comunicagdo
organizacional contemporanea, huma perspectiva integrada e estratégica, fundamentada na
transparéncia, nas relacbes democréticas e na geragdo de resultados para a organizagéo.

Segundo Kunsch (2006, p. 39),

Pensar e administrar estrategicamente a comunicacdo organizacional
pressupde: revisdo e avaliaco dos paradigmas organizacionais vigentes e da
comunicagdo; reconhecimento e auditoria da cultura organizaciona e
identificacdo e avaliagdo da importancia do capital intelectual integral das
organizages, que nem sempre € levado em conta.



Oliveira e Paula (2006, p. 4-11) contribuiram muito para a discussdo sobre
comunicacdo estratégica ap apresentarem cinco componentes, fundamentados na teoria da
comunicacdo e em subsidios do campo da Administracdo, determinantes para conferir a
dimensdo estratégica a comunicagdo organizacional. Os componentes sd0 0S seguintes:

a) tratamento processual da comunicagao;

b) insercéo na cadeia decisoria;

C) gestdo dos relacionamentos com 0s atores sociais;

d) uso sistemético de planejamento;

€) monitoramento de desempenho e da contribuic¢ao para os resultados organizacionais.

O tratamento processual da comunicacao refere-se a0 processo, numa visao ampla
e integrada das ac¢Oes de todos os campos da comunicacdo, e também a gestéo organizacional
e a outras éreas da organizacdo, de modo a apoiar diretamente politicas e estratégias de
negoécio e a contribuir para o acance dos seus objetivos estratégicos, bem como para a
construcdo de sentido no ambiente interno e externo (RIEL, 1997; KUNSCH, 2003;
GRUNIG, 2003 apud OLIVEIRA; PAULA, 2006, p. 5). I1sso requer combinag&o e articulacéo
dos fluxos informacionais e relacional s que materializam o processo comunicacional.

A insercdo na cadeia decisoria leva a sinalizacdo de situagOes e cenarios que
afetam os atores sociais e a adocdo de mecanismos gque considerem a perspectiva desses
atores sociais nas decisdes, indagando-se sobre o sentido dai decorrente para eles. A partir dai,
€ possivel dimensionar 0 que os afeta e reorientar a abordagem para propiciar construcéo de
sentido.

Na gestdo dos relacionamentos com o0s atores sociais, 0 tratamento da
comunicagdo enfatiza os fluxos informacionais, apoiados em meios de informagéo, e
relacionais, através de oportunidades de didlogo da organizagdo com seus atores sociais, para
dar conta da complexidade dos processos comunicacionais e favorecer sua gestdo estratégica
no campo das organi zagoes.

O uso sistemé@tico de plangamento fundamenta-se em metodologias de
plangjamento na comunicagdo organizacional voltadas para apoiar a visdo de futuro das
empresas. Somente através do plangamento e do entendimento da perspectiva dos atores
sociais havera o alinhamento e apoio efetivo da comunicagdo aos objetivos e estratégias
organizacionais. E necessario que o plangamento do processo estgja respaldado pelo
planejamento estratégico da organizacao, por levantamento de demandas das diferentes éreas

internas e por pesquisas de opinido e de percepcao dos atores sociais, para atender as



diferentes demandas. O envolvimento dos profissionais de comunicacdo e de outras areas da
organizacao na elaboragdo das estratégias comunicacionais € indispensavel para contemplar a
diversidade de visdes e experiéncias, varidveis do ambiente da organizacdo e perspectivas dos
atores sociais.

O monitoramento de desempenho e da contribuicdo para os resultados
organizacionais requer metodologias e instrumentos especificos para que a organizacéo
identifique e avalie, de forma sistemética e periddica, expectativas e demandas dos atores
sociais e a influéncia que exercem na sua atuagdo. O monitoramento refere-se aos impactos e
resultados do processo comunicacional, fazendo comparaces entre uma situagdo inicia e
posterior, gerenciando o processo de construcdo de sentido a partir de avaliagdo e mensuracéo
do grau de conhecimento e de entendimento dos atores sociais envolvidos. Diz respeito,
ainda, a contribuicdo da comunicagdo para o acance dos objetivos organizacionais, através da
estruturacdo de indicadores de desempenho ainhados aos objetivos estratégicos da
organizacao, e ao uso de pesquisas qualitativa e quantitativa, com periodicidade estabelecida e
suporte metodol 6gico de instituto de pesquisa.

Entende-se que, ao finalizar este capitulo com a abordagem de Oliveira e Paula,
chega-se ao objetivo pretendido, que é esclarecer, de forma sistematizada e fundamentada, o

que de fato torna a comunicagdo estratégica.

4.4  Aportestedricos sobre comunicacao or ganizacional

Scroferneker (2005), em artigo sobre as perspectivas tedricas da comunicacéo
organizacional, apresenta o pensamento de autores como Riel, Kreps, Daniels, Spiker e Papa e
Goodall Jr. e Eisnberg®. Destacaram-se do artigo alguns pontos que complementam esta
fundamentacdo tedrica sobre comunicagdo organizacional, apds os quais foram feitas
consideracbes pela autora desta pesquisa. Os aportes tedricos sobre comunicacdo
organizaciona séo ainda complementados com as abordagens de Oliveira (2001), Baldissera
(2000) e Marchiori (2001; 2006).

Para Riel, comunicagdo organizacional engloba um grupo heterogéneo de
atividades de relacbes publicas, estratégias organizacionais (public affairs), marketing

corporativo, propaganda corporativa, comunicagdo interna e externa, Vvoltadas

® E necessArio esclarecer que a autora deste trabalho ndo teve acesso direto aos tedricos citados, tendo usado,
para 0s comentarios sobre eles, 0 artigo de Scroferneker como fonte Unica.



fundamentalmente para os publicos ou segmentos com 0s quais a organizacdo se relaciona e
de quem depende.

Segundo Kreps, a comunicacdo organizacional desempenha uma funcdo de fonte
de informacdo (data-gathering), pois € um processo através do qual os membros da
organizacdo obtém as informagdes pertinentes sobre ela e as mudangas que nela ocorrem.
Assim, diz Scrofernecker (2006), ainformacao se constitui navariavel intermediaria que une a
comunicagdo a organizacdo. Entende-se que essa abordagem coloca a comunicacdo na
condicdo de mera ‘transmissora’ de informagdes, sem considerar a necessidade de interagdo
prépria do processo e que a fungdo da comunicagdo organizacional ultrapassa a condicdo de
fonte de informagéo.

Daniels, Spiker e Papa identificaram a comunicacdo organizacional a partir de trés
model 0s ou perspectivas. tradicional, interpretativo e critico.

No modelo tradicional, a comunicagdo organizacional € considerada como uma
atividade que pode ser medida, padronizada e classificada. Ha uma relacdo entre processo
comunicacional e eficiéncia organizacional. Nessa perspectiva, num primeiro momento, a
organizagao € vista como maquina (visdo mecanicista) e a comunicagdo organizaciona como
uma engrenagem, um processo mecanico. Mais recentemente, esse modelo passou a ver a
organizagcdo como sistema e a comunicagdo organizacional COmo um processo organico e
dindmico. Aqui se percebem aspectos evolutivos do conceito de comunicacdo organizacional.

Na perspectiva interpretativa, a organizacdo € um fenbmeno subjetivo, isto &, a
acao social somente € possivel quando as pessoas podem compartilhar significados subjetivos.
A comunicacdo é um processo de interacdo entre individuos que possibilita a construcéo social
da realidade organizacional, ou sgja, da cultura organizacional, os simbolos e os significados
gue envolvem as vérias formas de comportamento organizacional. A cultura esta por trés de
todos 0s comportamentos manifestos.

Nota-se que esse modelo enfatiza a indissociabilidade entre comunicacéo e cultura
organizacionais, posicionando a comunicagdo como 0 meio que viabiliza arealidade
organizacional com todo seu conjunto de significados e simbolos, sendo, portanto, mais que
uma fonte transmissora de informagéo. Lembra-se, no entanto, que essa associagao entre
comunicacdo e cultura pode ser conduzida em varias direces, com objetivos diversos, de

acordo com os interesses da organizacdo, como se apresenta no model o seguinte.



O ultimo modelo de Daniels, Spiker e Papa, o critico, aborda a organizacdo como
instrumento de opresséo. A atencdo esta voltada para as classes organizacionais oprimidas:
trabalhadores, mulheres, minorias e outros grupos identificados como classes oprimidas.
Segundo Scroferneker (2005),

Mesmo admitindo o risco de simplificacdo, € possivel afirmar que os
pesquisadores dessa perspectiva estdo preocupados simultaneamente com
a estrutura social e o processo simbodlico. A opressdo organizaciona ndo
reside apenas na estrutura social ou no processo simbélico. A opressao
esta na relacdo entre a estrutura social e 0 processo simbdlico. A
comunicagdo nessa perspectiva é tida como instrumento de dominagéo.
Trata-se da distorcdo sistematica da comunicacdo, a qual se constitui
uma acdo deliberada e continua do processo simbdlico visando cooptar
0s interesses dos empregados.

Goodall Junior e Eisnberg apresentam cinco teorias de comunicacdo
organizacional: @ comunicagdo organizacional como transferéncia de informagdo; b) como
processo transacional; ¢) como estratégia de controle; d) como equilibrio entre criatividade e
constrangimento/coagdo/ sujeicdo (constraint) e €) como espaco de diédlogo.

A comunicagdo como transferéncia de informac&o € o ‘encanamento’ atraves do
qual ainformacdo é transferida, ‘escoa’, no sentido de ser repassada de uma pessoa (emissor)
a outra (receptor). E a comunicacdo assimétrica em sentido lato, utilizada para transmitir
metas e objetivos da clpula para os demais membros da organizacdo. Scroferneker (2005)
comenta que “E um modelo linear, simplificado e incompleto, pois entende que cabe ao
emissor definir o significado das mensagens repassando-o0 aos demais’. Percebe-se que esse
modelo, a exemplo da abordagem de Kreps, trata a comunicagdo numa perspectiva de
passividade do receptor, propria da comunicacdo instrumental, reduzindo sua importancia no
ambiente organizacional.

O modelo transaciona enfatiza o feedback, isto € como a mensagem € recebida e
entendida, particularmente através da manifestacdo ndo verbal, a qual pode substituir o
feedback verbal. Ou sgja, para esse modelo 0 que interessa € 0 comportamento manifestado,
nao apenas 0 expresso verbalmente. Nota-se, assim, que, ao considerar o significado que o
receptor atribui a mensagem, o modelo avanca em relacdo agueles que entendem a
comunicagdo como transferéncia de informacéo, e valoriza o receptor, considerando seu

universo cognitivo.

No modelo de controle estratégico, a comunicacéo € uma ferramenta de controle do ambiente organizacional, a partir da selegdo
adequada de estratégias para a consecucao de multiplos objetivos organizacionais. Scroferneker (2005) considera que esse modelo
ignora aidéia dos significados compartilhados como base ou motivagéo para a comunicagéo, pois o principal objetivo da comunicagéo
seria organizar aagdo. Segundo a autora,

[...] essa abordagem admite o que os autores identificaram como strategic
ambiguity — estratégia de ambiglidade — que descreve 0 modo como as



pessoas podem comunicar de maneira dibia mas mesmo assim com talento
os seus objetivos[...] (SCROFERNEKER, 2005).

Entende-se que, ao aliar a comunicagdo ao alcance dos objetivos organizacionais
sem considerar o compartilhamento de significados como base da comunicagdo, esse modelo
trata a organizagdo como uma magquina, a exemplo do modelo tradicional de Daniels, Spiker e
Papa. Defende-se, no entanto, que, em um contexto organizacional participativo, a relacéo
entre comunicacdo e objetivos organizacionais acontece a partir: do entendimento da
comunicagdo como um processo produtor de sentido, que influencia e € influenciado (processo
relacional); da percepcdo da organizagdo como sistema aberto e da compreensdo dos
envolvidos como entes que possuem universos cognitivos diferenciados e que sdo
simultaneamente receptores e transmissores.

O quarto modelo apresenta a comunicagdo como mediadora entre sujeicdo
institucional (leis, regras, normas), potencial criativo (mudancas) e contexto de interpretacéo.
Scroferneker (2005) esclarece: “Dito de forma mais simplificada, a comunicagdo atua como o
fiel da balanca entre a criatividade — o que podera ser feito e a sujeicdo — 0 que deve ser feito”.
Nota-se a preocupacd0 com duas importantes variaveis do ambiente organizaciona: a
organizacaéo em si, cCom suas normas e procedi mentos organizando a agdo, o que deve ser feito,
sua cultura e clima organizacionais (ambiente de interpretacdo) e o sujeito, com seus
significados, criatividade e capacidade de interpretacdo para promover mudangas (0 que
podera ser feito). Esse model 0 se aproxima de uma visdo mais contemporanea da comuni cagdo
na organizacdo, ao consideré-la mediadora, embora com um certo papel de fiscalizago.

Segundo Scroferneker (2005), Goodall Junior e Eisenberg sugerem, ainda, um
quinto modelo: as organizacdes vistas como espaco de dialogo, dentro de uma concepcéo de
didogo como a “comunicagdo equilibrada’, ou sgja, a comunicacdo em que cada individuo
tem a oportunidade de falar e ser ouvido. Percebe-se um alargamento do conceito de
comunicacdo nesse modelo, ao vislumbrar-se a possibilidade do equilibrio de oportunidades,
lembrando a simetria de duas méos de Grunig (2003).

Nesse sentido, Oliveira (2001, p. 16) apresenta um paradigma de comunicacéo
organizacional, centrado na interacdo dialdgica, denominado ‘paradigma da interacdo
comunicacional dialégica’, que rompe com o modelo bipolar emissor— mensagem— receptor
e busca a interatividade. Nessa abordagem, as partes envolvidas tornam-se interlocutores e
tém a possibilidade de expor e confrontar interesses e idéias ainda que divergentes,

possibilitando a negociacdo em busca da convergéncia dos interesses comuns. O paradigma



(figura 2) parte do pressuposto de que a comunicacdo € responsavel pela construcdo de
sentido, que ocorre no confronto de opinides, e ainda por gerir os fluxos informacionais no
contexto de mudancas, dentro e fora da organizacdo. A autora explica que

A concepgao do novo paradigma de comunicagdo organizacional se constitui
apartir da criagdo imaginéria de um campo comum, onde acontece a troca de
idéias e a interacdo. Nele, 0 emissor e o receptor perdem suas funcdes
especificas de emitir e receber mensagens e se transformam em
interlocutores. Ao considerar as partes envolvidas no processo comunicativo
como interlocutores, pressupde-se uma predisposicdo para compartilhar
informacBes e idéias que vao interagir, para alcancar uma compreensdo
mUtua daguilo que se quer atingir. O campo comum acontece com o didlogo
e a argumentacdo das opinides, propostas e divergéncias. Nessa perspectiva,
independentemente do lugar que ocupam, os interlocutores produzem
sentidos (OLIVEIRA, 2001, p. 89).

Figura2 - Paradigma de Interacdo Comunicaciona Dial6gica
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Fonte: Oliveira (2001, p. 90)

O paradigma de Oliveira remete a0 modelo simétrico de RelagBes Plblicas de
Grunig (apud MARCHIORI, 2006, p. 165), quando ele diz que as Relagdes Publicas “[...]
acontecem em uma Situacdo em que 0S grupos se juntam para proteger e intensificar seus
interesses proprios, onde ocorrem a argumentacdo, o debate e a persuaséo [...]".

Baldissera (2000, p.18-20) corrobora o pensamento de Oliveira ao afirmar que a
comunicacdo € um processo de construcdo e disputa de sentidos e a comunicacdo

organizacional ndo pode ser reduzida a um sistema de transferéncia de informacéo nem a um



mero instrumento de dominacdo, pois isso levaria a pensar em individuos passivos frente aos
processos politico-socio-culturais.

E importante ressaltar que a oportunidade do didlogo, ao promover a interacio
entre os interlocutores na direcdo da construcdo de sentido, também pode provocar
divergéncias e conflitos, formar uma rede ‘paralela de comunicagéo e gerar informagdes fora
do padrdo, ndo ‘previstas pela direcdo daorganizacéo e capazes de conduzir 0 processo para
rumos nao esperados.

Para Marchiori (2001, p. 87), ndo sO através da comunicagdo, mas também da
cultura organizacional, pela influéncia que exerce na comunicagdo, € que as pessoas dao
sentido a0 mundo em que vivem e, portanto, conclui-se, as agdes da organizagdo tambéem. A
autora diz que, assim como na sociedade, também na organizacdo “[...] o individuo [...]
necessita atribuir um sentido a0 seu mundo, trabalhar para sobreviver, relacionar-se com
outros, formar identidades, administrar emocgdes, enggar-se em outras culturas’
(MARCHIORI , 2006, p. 131).

Sentido, segundo Weick (apud MARCHIORI, 2006, p. 137) exprime alguma coisa
sobre nossa experiéncia continua.

A partir dessa breve revisdo tedrica da comunicagdo organizacional e considerando
0 contexto social e organizacional contemporaneo, pode-se extrair alguns pressupostos
importantes que permeiam a discussdo sobre 0 assunto e que cada vez mais orientam o
processo comunicacional nas organizagdes N&o ha, no entanto, a intencdo de apresentar um
modelo. Assim, defende-se que a comunicag&o organizacional :

a) deve ser edtratégica, ou sga, deve ser elemento do plangamento global da
organizacao, afim de agregar valor e gerar resultados;

b) deve ser integrada, envolvendo todas as areas da comunicacdo, estimulando ainteracdo
e participacao de todos, privilegiando todos os interlocutores e viabilizando o didogo;

c) tal didogo ampliou-se com a interatividade e a possibilidade do “antigo” receptor
conduzir o processo comunicativo, a partir da introducdo das novas tecnologias de
infformagdo e comunicagdo; com iSso, a comunicagdo organizacional ganha
possibilidades de interacdo que vao além dos instrumentos tradicionais;

d) deve ser um processo organico, dindmico, que considera a percepcao dos publicos e
gue possibilita a construcéo social da realidade organizacional;

€) deve considerar a cultura organizacional e a diversidade de significados que compdem
0 processo comunicacional; portanto, ndo pode ser padronizada e sim diferenciada de

acordo com o contexto e os publicos;



f) deve, assim, ultrapassar a condicdo de mera fonte transmissora de informagdo, que
“transfere” mensagens de forma linear para publicos passivos, como forma de se fazer
conhecer, e chega ao patamar de processo relacional produtor de sentidos.

A posicéo estratégica da informacdo e da comunicagcdo no cené&rio organizacional
conduz a metafora de Morgan (2002, p. 95) ao afirmar que

As organizagbes séo sSistemas de informacbes. S80 sSistemas de
comunicacdes. E sdo sistemas de tomada de decisbes. Portanto ndo é um
exagero considera-las como cérebros processadores de informagoes!

Vale lembrar, no entanto, que sdo o contexto, necessidades, objetivos e recursos
das organizagdes, aliados aos perfis, expectativas e percepcdo dos publicos de interesse e a
criatividade, que irdo definir as diretrizes, estratégias, acles e ferramentas da comunicagdo
organizacional. O essencia € que essa comunicagdo seja revestida de valor significativo que
atenda as demandas informativas das partes envolvidas e contribua, efetivamente, para o
alcance dos objetivos comunicacionais, pautados na transparéncia, democracia,
responsabilidade socia e participacdo para o alcance do éxito da organizacdo. Neste sentido,
no tocante ao empregado, a comunicacdo interna deverd estar ainhada aos objetivos

organizacionais.



5 ALINHAMENTO ESTRATEGICO: A COMUNICACAO INTERNA E OS
OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

5.1 Comunicacdo interna: participacao, informacéo e novas tecnologias

A comunicagdo interna sempre foi entendida como necesséria para a viabilizagdo
das organizagdes. No entanto, concebé-la apenas como a comunicagdo cotidiana que
naturalmente se da no ambiente organizacional entre direcdo e empregados ou entre estes,
para a redizacdo das atividades diarias, restringe seu conceito. Esse processo ocorre
independente de plangamento e do uso de instrumentos de comunicagdo organizacional.
Neste capitulo, pretende-se abordar a comunicagdo com 0 empregado e suas potencialidades
como ferramenta estratégica propul sora dos objetivos organizacionais.

Entende-se 0 empregado como um dos publicos de sustentacéo ou ndo-constitutivo,
na concepcao de Franga (2004, p. 106), que define esses como os publicos que

[...] ndo interferem diretamente na constituicdo da organizagdo, mas na sua
viabilizacdo ou manutencdo no mercado, enquanto colaboram para a
execucdo das atividades-fim, mantendo a produtividade e a lucratividade do
empreendimento [...].

As novas tecnologias, as transformagdes socio-politico-culturais e as posturas
individuais e coletivas que delas decorrem influenciaram a gestdo das organizagdes e 0
comportamento dos empregados, enfim, a vida das organizagbes, levando a mudangas na
forma de se fazer comunicagdo interna. Durante muito tempo, o plangjamento e a gestéo da
comunicagdo interna couberam aos departamentos de recursos humanos. No entanto, segundo
pesquisas realizadas, em 2002 e em 2005, pela ABERJE (2006), subiu de 49% para 63,2% 0
percentual de empresas cuja comunicagdo estd sob a responsabilidade das estruturas de
comunicacdo. Ja o percentual de organizacfes que delegam tal responsabilidade aos recursos
humanos caiu de 41% para 38,5%, de 2002 para 2005. Nesse Ultimo caso, percebe-se a
presenca de profissionais de comunicagdo nos departamentos de recursos humanos ao lado
dos especialistas em gestéo de pessoas.

Na Era Industrial, quando as organiza¢Ges eram conservadoras, como ja foi visto,
os individuos eram considerados recursos de produc&o, assim como 0 maguinario e o capital,
para que atingissem a eficacia desgjada, e a administracdo das pessoas era chamada de
“RelacBes Industriais’. Era uma época em gue 0s instrumentos de comunicacdo interna eram
descendentes, com pouca ou nenhuma participacdo do empregado, esta as vezes restrita a0

preenchimento de formulé&rios de caixas de sugestdo ou ao encaminhamento de receitas



culindrias ou poemas para publicacdo nos antigos ‘jornaizinhos da empresa, que bem
representavam a comunicagdo interna verticalizada e transmissional predominante na época.
A comunicagdo externa eramais valorizada.

Oliveira (2001, p. 137) esclarece que:

Na fase anterior, a comunicagdo interna caracterizava-se pela transmissio de
mensagens centradas no paradigma de divulgacdo de informagdes e no
modelo bipolar de comunicagdo, com énfase basicamente no emissor,
reconhecendo os instrumentos como a melhor forma de estabelecer o
processo comunicacional. Atualmente, a comunicagdo interna ultrapassa
esse paradigma de transmissdo e veiculagdo de informagdes via midias
impressa e audiovisual, e avanca em direcdo a um paradigma mais flexivel,
gue reconhece a troca de informacBes e a interacdo das expectativas como
pontos centrais de uma comunicacdo dial ogica.

Na Era da Informagdo, onde prevalecem organizagbes em rede, com equipe
multidisciplinar, tem-se a “ Gest&o de Pessoas e com Pessoas’, com a valorizacéo do “capital
humano”. Assim, os departamentos de comunicacdo e os setores de recursos humanos,
modernamente, sdo parceiros, buscam harmonia através do didogo e defendem o
desenvolvimento organizacional calcado na transparéncia, participacéo, ética e compromisso.

O capital humano é entendido como “toda capacidade, conhecimento, habilidade e
experiéncia individuais dos empregados e gerentes’ (EDVINSSON, MALONE, 1998 p. 31).
Representa mais que a soma desses fatores e inclui a dindmica de uma organizacéo inteligente
— aperfeicoamento das habilidades dos empregados, compartilhamento de experiéncias etc.

Novas formas de gestdo e modernos modelos de estrutura organizacional, agora
flexivel e horizontal e até “desterritorializada’, também ateraram a comunicagdo interna, uma
vez que, segundo Hall (2004, p. 171), “as comunicagbes sdo moldadas pela estrutura
organizacional e, portanto, continuam a moldar de novo essa estrutura’. Logo, se a
comunicacdo segue a trgjetéria da estrutura organizacional, poder e lideranca sb6 tem
significado porque se apdiam no processo de comunicacao.

Hoje, 0 empregado repete, na organizagcdo, 0O comportamento que tem como
cidadé@o — exige informacao e participacdo. Ocupa nova posi¢cao na estrutura organizacional e
apresenta diferentes necessidades de informagdo e, apesar da impossibilidade da utilizaggo
total do quantitativo de informac&o adquirido, tende a solicitar mais.

A crescente valorizagdo do ser humano e da participacéo do empregado defendida
pelas modernas teorias administrativas, abordadas em capitulos anteriores, orientou as
organizacOes para as pessoas e conferiu maior importancia & comunicagdo organizacional.
Quanto maior a circulagdo de informagOes de qualidade, maior a oportunidade de



participacdo, de conscientizagdo, de comprometimento do empregado e de utilizar essas
informacdes de forma Util ao negdcio, o que gera melhores resultados. Grando (2006, p. 230)
diz que “O grau de participagdo no processo de comunicacdo gera em cada individuo uma
reag&o, um sentimento, um mito ou fantasia, que vai direcionar seus atos e atitudes em relagéo
a empresa’. Participacdo é o reconhecimento e criagdo de oportunidades para o empregado
envolver-se nas decisdes dos processos e resultados e influenciar no desempenho da
organizacao.
Segundo Almeida (2005, p.121), com base em Tendrio,

[...] acirculagdo das informagdes [...] contribui para uma maior participagéo
de diferentes atores na estruturada hierarquizada das organizacOes, pois as
informacgdes agora circulam com mais intensidade e sdo tratadas de maneira
mais coletiva.

As novas tecnologias baseadas na interatividade, ao viabilizarem o tratamento e
disseminacéo de grandes massas de dados, modificaram os contextos socia e organizacional,
criaram novas dimensdes para uma comunicacdo simultanea e instantdnea na organizacéo e
ampliaram os espacos de articulagcdo entre os atores sociais e as oportunidades de
envolvimento. No campo virtual, o conceito de tempo € baseado no tempo real e a distancia
entre unidades de trabalho esta diluida, com a possibilidade de reunides sem a presencafisica
dos participantes, por exemplo, gerando um novo entendimento de espaco. 1sso tem reflexos
no plangjamento da comunicac&o interna, nos relacionamentos internos, Nos mecanismos de
participacdo do empregado, no retorno da organizacdo aos questionamentos cotidianos dos
seus membros e no alinhamento das agdes do empregado para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Portanto, cabe a organizacdo potencializar os recursos da tecnologia em favor da
comunicacdo interna eficaz e do éxito organizacional, com base nas politicas globais.
Entende-se aqui a comunicagcdo interna como um processo de construcdo de sentidos e
significados (e ndo mera transmissdo de informag@es), cujos publicos destinatérios, segundo
Raigada (9/d, p. 93-94), sdo interlocutores sociais, por obra da prépria atividade socia e das
relagcdes de producéo (e n&o de consumo) entre eles e a organi zagao.

As novas tecnol ogias tornaram-se facilitadoras de todo o processo de comunicacéo
interna, na construcdo e manutencdo de relacionamentos entre organizacdo e empregado,
através do didogo permanente, oportunizando uma comunicagdo de fato estratégica, que
ultrapasse 0 patamar dos tradicionais jornais, murais e campanhas internas, que devem ser

modernizados através de recursos tecnol 0gicos.



Assim, através de um processo de comunicagdo interna inteligente, a organizacéo
pode tornar-se um espaco dinamico que produz seu contexto e que se move em busca da
perenidade e sucesso no mercado.

Alguns dos aspectos demonstrados neste trabalho como influenciadores na
mudanca de comportamento do empregado e da comunicagdo coincidem com os apontados
por Dias (2003, p. 38-39) como fatores que despertaram o estudo da cultura organizaciona: o
crescimento do estudo do comportamento humano a partir da influéncia da Escola de
Relagdes Humanas; o surgimento de técnicas de gestdo como qualidade total e empower ment
gue buscam ampliar a participagdo das pessoas na administracdo; a ampliagdo do papel do
empregado de executor para protagonista e a necessidade de entender o homem e seu
comportamento nas organi zacoes.

Schein (2001, p. 41) diz que o ser humano ndo gosta de situagBes cadticas,
imprevisiveis e trabalha para estabilizé-las e “normatizéa-las’, através da formacdo de culturas.
Assim, o individuo pode participar de diferentes culturas, que surgem em decorréncia de
necessidades — cultura de um pais, de uma regido, de uma categoria profissional ou de uma
organizagdo, com seus valores, crengas e simbolos, o que o torna um ser multicultural.

O ser humano é um ser simbdlico e seu universo é composto por signos, imagens,
simbolos, mitos (CHANLAT apud CHANLAT, 1996, p. 30). Esse carater simbdlico do
homem justifica a formacdo da cultura organizacional, dando seguranca e sentido a vida na
organizacao. Percebe-se, entdo, forte vinculagdo entre cultura organizaciona e comunicagéo
interna.

5.2 Comunicagéo interna e cultura organizacional

Cada e toda organizacdo, a partir de sua criagdo e por toda sua existéncia, constroi
um conjunto de valores, significados, padrdes - a cultura organizacional, criando configuracéo
e identidade Unicas, diferenciando-se, assim, das demais organizacdes. Essa gama de aspectos
da unidade e sentido a organizagdo e permeia cada agdo e decisdo organizaciona. Ao mesmo
tempo, € a cultura organizacional que facilita e proporciona a adaptacdo, integracdo e
convivéncia dos membros da organizagao, podendo evitar, diminuir ou até gerar conflitos. Ela
€ construida a cada dia, a partir de necessidades e influéncias dos fundadores, organizacao,
empregados e dirigentes. Cada um influencia e é influenciado, agregando novos valores,
formando-se, ao longo do processo, a cultura organizacional. Esta pode ser definida como um

sistema de significados compartilhados pelos membros de uma organizagéo que a distinguem



de outras organizagoes. O sistema de significados € um conjunto de caracteristicas-chave que a
organizacao valoriza (DIAS, 2003, p. 55).

Cultura, para Marchiori (2006, p. 62), pode ser entendida como um processo de
desenvolvimento de uma pessoa, de um grupo ou de uma sociedade e “engloba
necessariamente um entendimento comum de significados, credibilidade e valores entre as
pessoas que, de alguma forma, sentem-se proximas e integradas’. Esses valores, segundo a
autora (2006, p. 82), sdo criados pelas pessoas para elas proprias, por meio da interacdo social.
Para ela, através da cultura é possivel entender a complexidade organizacional.

Dentre as varias fungdes da cultura organizacional, Robbins (apud PINHO, 2006, p.
176) diz que:

[...] primeiro, ela tem o papel de definidora de fronteiras, ou sgja, cria
distingBes entre uma organizacdo e outras. Segundo, proporciona um senso
de identidade aos membros da organizacdo.Terceiro, facilita o
comprometimento com algo maior do que os interesses individuais de cada
um. Quarto, estimula a estabilidade do sistema socid [...].

A cultura emerge ‘na e ‘da organizacdo, pela socializacdo, através da interacéo
diaria dos membros que a compdem, visando a adaptacdo. Ao mesmo tempo em que expressa
a organizacao, a cultura organizacional também a guia, oferecendo formas de pensar, sentir e
reagir, que devem estar presentes na comunicacdo interna para produzir formas de
comportamento desgjaveis. Estas formas podem contribuir para a consecucéo dos objetivos
organizacionais e para 0 sucesso da organizagdo. Como conjunto de valores compartilhados, a
cultura facilita a motivagcdo e 0 compromisso com a organizacdo. Nao se pode esquecer,
entretanto, que esses valores sofrem influéncia das normas, crencas e valores de uma
sociedade. Portanto, o comportamento dos empregados, a formacéo da cultura organizacional
e a comunicagdo organizacional sdo impactadas pelas mudangas sociais, como ja foi
demonstrado ao longo deste estudo.

A interacdo € um dos cinco niveis da teoria antropoldgica das organizacfes de
Chanlat (apud CHANLAT, 1996, p. 34) para apreender a realidade humana nas organi zagoes,
a0 lado do individuo, da organizagdo, da sociedade e do mundo. O autor aponta trés tipos de
interacdo que sdo: a relacdo self-outro, que € o face a face da relacdo socia basica, que
envolve atores, atividades rituais, gestdes, convencdes, palavras e papéis, representada nas
organizacOes pelas reunides, conversas etc; a relacdo ego-massa, que € a relacdo efémera de
um individuo com um grupo, presente nas greves e assembléias nas organizagdes, por
exemplo, e que sdo mais da ordem de fusdo do que de qualquer tipo de interacéo; e a relacéo

nos a nos, que é o universo das relagbes socais, da qual decorrem relacdes como direcao



superior—base, entre grupos socio-profissionais etc, que colocam em jogo as relagdes de poder
e de significados.

Essas categorias de relacbes edificam a chamada “ordem organizaciona” e
ocorrem pela comunicacdo, ritos de interacbes e processos psiquicos (CHANLAT apud
CHANLAT, 1996, p. 36-37). Os processos psiquicos sdo a parte imersa da interacdo, que
subentendem e acompanham toda palavra, discurso e agéo. Os ritos de interaces, pautados
em obrigacdes e expectativas como 0s rituais coletivos, contribuem para a sociabilidade e sdo
indicadores da qualidade das rel agbes humanas.

Ja sobre ainteracéo pela comunicacdo, Chanlat (apud CHANLAT, 1996, p. 37) diz
que:

[...] toda interacdo, qualquer que segja, supde por definicdo um modo de
comunicacao, isto €, um conjunto de disposicdes verbais e ndo verbais que
se encarregam de exprimir, traduzir, registrar, em uma palavra, de dizer o
gue uns querem comunicar aos outros durante umarelagéo [...].

Entende-se que a comunicagdo que facilita a interagdo a que se refere Chanlat pode
ser a comunicagdo informal do cotidiano organizacional ou aquela planejada estrategicamente.
Ratifica-se, assim, a vinculagéo entre cultura organizacional e comunicacdo interna, ja que esta
facilitaaformacdo, transmisso, perpetuacdo e/ou renovacdo daquela.

A cultura organizaciona na Era Industrial era voltada para a manutencéo e
estabilidade de tradigdes e valores, como eficiéncia e produtividade. No novo contexto da Era
da Informagdo, em transicdo para a Era do Conhecimento, transformado por revolucbes
comportamentais e tecnolégicas, que modificam processos e formas de interacdo, surge uma
nova cultura organizacional. Esta busca o entendimento, a participagdo e o comprometimento
do empregado, através de estratégias de comunicacdo organizacional. Nela, o empregado é
protagonista.

Marchiori (2005, p. 114) diz que “A cultura € algo que deve ser entendido como o
produto de um processo historico que significa construcdo (de significados), e ndo ha como
visualizar construgdo sem comunicagéo [...]". Segundo a mesma autora (2006, p. 81-82), “[...]
a comunicagdo forma a cultura organizacional por meio da constru¢cdo de significados’,
portanto, a cultura deve ser tratada como comunicagdo. A comunicagdo, segundo Freitas
(2006, p. 57), “ [...] é apontada como poder para facilitar a cooperacdo, a credibilidade e o
comprometimento com valores [...]”. Logo, a comunicagdo, com sua fungdo de construir
significados e pela forca que exerce nas pessoas, ao lado da cultura organizacional, como
produto e produtor desse processo, pode ser plangjada com vistas a efetivacéo dos objetivos da

organizacao.



5.3 A comunicago interna como fator propulsor da obtencdo dos objetivos

Oor ganizacionais

Entre os autores e profissionais que atuam no mercado é recorrente a conexao
entre comunicacdo interna e desenvolvimento e sucesso organizacionais. A comunicacao
clara, verdadeira e direta, que evidencia os objetivos e rumos organizacionais, de acordo com
Marchiori (2005, p. 115), € fator de sucesso das organizacfes e “chama a participagéo,
compromete os funcionarios, torna a empresa conhecida e transparente”. Através da
comunicacdo focada nos negoécios, pode-se promover 0 entendimento do contexto, objetivos,
dificuldades enfrentadas, formas de conducdo dos problemas, porqué das decisdes,
justificativas para posicionamentos, estratégias, formas de impacto na organizagéo e navida e
trabalho do empregado. E possivel, ainda, motivar, mobilizar e criar comprometimento no
empregado.

A comunicacdo interna € uma funcéo estratégica a ser desempenhada com base em
uma politica global de comunicagdo e nos objetivos gerais da organizacdo (KUNSCH, 2003,
p. 150), em sinergia com as diversas areas que formam o mix da comunicagdo organizaciona
e com a area de recursos humanos. Como defendem Oliveira e Paula (2006, p. 5), a
articulac@o entre fluxos informacionais e relacionais “[...] favorece uma visdo integrada e
processual do conjunto da atuagéo da organizagdo, bem como a leitura e o entendimento,
pelos atores sociais, do ambiente e sua influéncia na organizagcdo”, que podem conduzir a
convergéncia dos fatores necessarios ao éxito organizacional.

Na visdo de Marchiori (2005, p. 112), o que possibilita a execucdo das atividades
para 0 acance dos objetivos organizacionais € a geracdo de proximidade, o sentido as
experiéncias e 0 aprimoramento dos relacionamentos, no sentido de construir conhecimento.
Deduz-se que essa proximidade pode se dar através dos trés tipos de relacOes internas
apresentados por Raigada (§/d, p. 94-95): “relacOes estritamente profissionais’, ligadas a
atividade da organizag&o, cujos membros sdo agentes produtores ligados por normas e regras e
gue tém os meios (capital e/ou trabalho) para a producdo de bens ou servicgos; “relacoes de
convivéncia’, que é a comunicacdo “informal” entre os sujeitos e as “relactes de identidade”,
associadas a cultura da empresa, entendida como conjunto de habitos que funcionam como
codigos para a fixagdo de significados.

Nota-se que os varios tipos de relacles, direta ou indiretamente, ocorrem em torno

dos objetivos organizacionais, além de serem pautados na cultura organizacional. Logo, a



comunicagdo interna e a cultura organizacional, determinantes no comportamento do
empregado, andam lado a lado na busca do sucesso e eficacia da organi zagao.

A psicdloga Mary Parker Follet, segundo Curvello (2001, p. 79), declarou que
integrar os trabalhadores aos objetivos organizacionals seria a melhor maneira de evitar o
conflito no @mbito das organizacBes. Com base na fundamentacdo apresentada até aqui,
entende-se que a comunicacdo interna pode promover integracdo e que o alcance dos
objetivos esta relacionado a informac&o permanente sobre justificativas para acfes, estratégias
utilizadas e impactos na organizacéo e empregados. Em contrapartida, a falta de comunicagdo
e informagdo pode produzir sensagdo de inseguranca e indiferengca aos objetivos
organizacionais. Afinal, ndo ser informado pode ser entendido como néo ser considerado.

O empregado precisa de informagdo para compartilhar do entendimento da visao
da organizagao, construir sentimento de pertencimento, envolver-se e comprometer-se com as
estratégias e objetivos da organizagdo. 1sso requer interagdo e didogo. Como diz Marchiori
(2006, p. 213), “[...] os funcionérios sO se comprometem a partir do momento em que
estiverem informados e integrados em um determinado contexto, 0 que exige continua troca
de informacdes e ateracdo de comportamentos da empresa e dos proprios funcionérios’.
Troca de informagdo, mudanca de comportamento e, acrescenta-se, comprometimento, so se
da pela comunicagdo. A autora vai mais aém e diz que “[...] 0 sucesso organizacional
depende das habilidades de comunicacdo da empresa. As organizagdes podem e devem ser
vistas como fendmenos da comunicagdo” (MARCHIORI, 2006b, p. 81). Por isso, Santos
(2006, p. 169) considera que “[...] a Unica razdo pela qual eles (0s empresarios) gastam
dinheiro em comunicacéo e relagbes publicas € o fato de saberem que sdo ferramentas para
poderem atingir seu objetivo principa”.

Schuler (2005, p. 19), com base em Gibson, diz que

A comunicagdo organizacional interna, na administraco de empresas, vai ao
encontro da fungdo de comunicar metas e objetivos as pessoas do corpo
funcional, para que possam conhecer, compreender, assimilar, interpretar e
dar significado adequadamente ao contelido das mensagens que recebem,
agindo com interesse, motivagdo e criatividade.

Assim, ndo basta gerar um grande volume de informagdes e sim contelidos com
significado para 0 empregado, que facam parte do contexto organizaciona e que conduzam
aos resultados desgjados e ao desempenho eficaz da organizacéo.

Nesse sentido, Oliveira (2004, p. 161) diz que “A empresa sO poderd alcangar seus
objetivos quando todos os seus funcionérios tiverem alta capacitagdo e motivagdo em direcéo

aos seus resultados esperados’.



Algumas discrepancias entre 0s objetivos organizacionais e os individuais, na visao
de Douglas McGregor, ocorrem em funcdo de atitudes gerenciais fundamentadas em premissas
inadequadas no que se refere a motivacdo. Pelateoria Y, de McGregor (CURY/, 2000, p. 31),
cabe a0 gerente motivar a forca de trabalho para a atuagdo organizacional eficaz, com
orientacdo quanto aos objetivos organizacionais a serem alcancgados, levando a criagdo de
oportunidades, encorgjamento a iniciativa pessoa e promocdo de desenvolvimento
profissional. Percebe-se, assim, que é exatamente nesse sentido que a comunicacdo interna
pode ser planejada para dar apoio a esse processo de motivagdo e consecucdo dos objetivos
organizacionais.

Chiavenato (1994, p. 51) diz que os objetivos organizacionais sdo definidos de
acordo com a cultura organizacional, a mentalidade dos dirigentes, o ramo de atividades, as
demandas ambientais, o tipo de negdcio, a agdo dos concorrentes, as expectativas dos clientes.
Podem ser estratégicos ou institucionais, taticos ou departamentais e operacionais. Segundo
ele, apesar de ainda ndo ser pratica de todas as organizacfes, a comunicagdo dos objetivos
pode “ dinamizar o comportamento das pessoas e obter efeito sinérgico em suatotalidade”.

Aktouf (1996, p. 171) argumenta que um empregado seguro, satisfeito e mais
sereno fard seu trabalho melhor, com mais prazer e menos erros, o que diminui custos e
aumenta a qualidade para o cliente. Portanto, primeiro a organizacdo tem que satisfazer o
empregado e o cliente, poais, “[...] ho fim, o acionista encontrara sua satisfacéo nos ganhos que
resultam da satisfac&o prévia do empregado e do cliente [...]". Pode-se deduzir dessa premissa
que as necessidades de informagdo e comunicacdo também devem ser contempladas nesse
processo, dada aimportancia dessa na gestdo organizacional.

A comunicacdo interna precisa ainda buscar o alinhamento entre os interesses dos
empregados e 0s da organizacdo e a conexdo com o contexto macro social, como forma de
sobrevivéncia, sustentacdo, legitimacéo socia e conquista de resultados. E isso sO € possivel,
nas organizactes onde o0 gestor néo é

[...] “0 maguinista-chefe’ do “mecanismo-organizacdo”, “o vigia das contas
e dasregras’ ou o “mestre unilateral da visdo e da estratégia’, mas o fino e
sutil “catalisador” da ambiéncia e das formas de relacionamento na empresa
[...] (AKTOUF, p. 175)

O processo de comunicagao interna se baseia na percepcao do empregado sobre a
organizacao e nas suas expectativas e demandas de informagdo, que devem ser investigadas.
Para tanto, € necessario conhecer 0 cend&rio especifico da organizagdo, como as pessoas

pensam e agem, contextualizar o momento organizacional, enfim, diagnosticar, plangar



acOes, prognosticar cenérios e avaliar o entendimento das mensagens, com base no didlogo
com as pessoas, que, em ambito interno, “[...] se estabelece em consonancia com a cultura
organizaciona [...]” (FREITAS, 2006, p. 57).

Estabelecer interlocucdo com os atores sociais e considerar suas diferentes
perspectivas nas decisfes asseguram consisténcia, coeréncia e permanéncia do processo
comunicacional e, consequentemente, favorece a formagdo de sentido sobre sua atuacdo e de
credibilidade da sua conduta, acreditam Oliveira e Paula (2006, p. 12). Elas defendem que:

A consisténcia e a coeréncia decorrem, de um lado, da estreita relagdo entre
as agdes comunicacionais e 0s objetivos e estratégias dessas organizagoes,
sustentadas por politicas que procurem avancar na direcdo de préticas
sociamente responsaveis, de outro lado, da constante consideracdo da
perspectiva dos atores envolvidos. Ja a permanéncia decorre da propria
decisdo politica de considerar e trabalhar a comunicacdo como base para
consecucdo dos objetivas, metas e estratégias de negdcio e de gestédo no
longo prazo.

Nesse contexto de interlocucdo entre a organizagdo e o empregado e com as
facilidades oferecidas pelas tecnologias e as muitas fontes de informacdo hoje disponivels, a
organizacdo se vé compelida a criar multiplos canais de comunicacdo com os empregados,
para enfrentar a intensidade e velocidade dos fluxos informacionais que chegam a todo
momento e direcionalos para alcancar os objetivos desgjados. Isso atera o cendrio
organizacional em relagéo ao controle da informagédo e obriga a organizacdo a se fundamentar
em outros parametros de relacionamento. O computador modificou a forma como as
organizagGes se comunicam com seus publicos, inclusive com o empregado. Ele € uma midia
ou suporte para outras midias, possibilitando a formagcdo de redes de relacionamento e
permitindo a interag&o entre seus componentes.

Nassar (2006, p. 153) enfatiza o poder dialdgico da Internet (e todas suas
aplicacdes), “ que estabel ece conexdes entre desiguais, dando algum poder de negociacdo para
os mais fracos e potencializando de forma exponencial as redes virtuais de publicos’. Com
recursos como email’s, blog's, portais e sites, qualquer publico pode se aproximar da
organizacdo, com objetivos diversos. Portanto, deduz-se que assim fica facilitada a maior
participacdo nos processos organizacionais e 0 exercicio da transparéncia.

Qualquer ferramenta tecnoldgica deve ser orientada por um codigo de ética que
norteie 0 seu uso, como por exemplo, 0 encaminhamento de e-mail”s da organizacdo para seus
publicos, entre os empregados e em todas as diregdes possiveis dentro de uma organizacéo.
No entanto, nenhuma ferramenta pode ter aintencdo de substituir o contato direto, face aface,

e sm atender a demandas de agilidade, economia de tempo e dinheiro, onipresenca,



encurtamento de distancias, instantaneidade, imediatismo, simultaneidade e interatividade. A
flexibilidade e adaptabilidade dos instrumentos da comunicacdo digital sdo essenciais em
ambientes mutantes, caracteristicos da contemporaneidade.

Dessa forma, o tecnolégico alinha-se a0 estratégico, ao promover mudancgas de
comportamento, descentralizar a informagdo, estimular nos interlocutores o desempenho
simulténeo do papel de emissor e receptor, gerar interacdo para a construcéo de sentido e
direcionar os fluxos informacionais para o negdcio da organizacao.

Cabe lembrar que a comunicagdo digital ndo substitui a comunicagéo face a face,
gue deve ser estimulada nas rel agdes organizacionais internas. Essa permite o estabel ecimento
de confianca e credibilidade. A tendéncia contemporanea € de descobrir formas particulares e
personalizadas de comunicar, suportadas e complementadas pelos veiculos de comunicagao.
Cada forma de comunicagdo tem sua fungcdo e momento adequado.

Schuler (2005, p. 19) lembraque “[...] 0 século XX inicia sugerindo a necessidade
de se realizarem progresso na consciéncia do uso desse grande poderio tecnologico de forma
mais humana e equilibradal...]”.

Os atributos tecnol6gicos vém atender aos pressupostos das modernas teorias de
gestdo administrativas e da comunicagdo interna, como a promogao e incentivo ao didlogo e
participacdo, necessarios a interacdo de idéias e construcdo de significados nos
relacionamentos internos, na direcéo do desenvolvimento organizacional, gerando, ainda, um
sentimento de pertencimento no empregado.

O relacionamento da organizagdo contemporanea com seu empregado deve ser
potencializado pelos recursos das novas tecnologias, resguardadas as necessérias adequactes
do seu uso. Este é o paradigma da sociedade globalizada da informagdo, marcada pela
descentralizacdo e compartilhamento de informagdes e valorizagdo da qualidade, associada a
quantidade.

Portanto, a comunicagao interna vai muito além de pacotes de instrumentais como
os tradicionais jornais, murais e campanhas internas, transpondo a funcdo operacional de
“repassar” informagdes. Cabe dizer que esse tipo de instrumento tem seu valor e fun¢éo no
processo comunicacional da organizacdo como suporte a acles estratégicas e, portanto,
plangjado a partir de uma politica integrada (e integradora) de comunicacéo e adequados as
demandas dos publicos e as exigéncias da contemporaneidade de interatividade, rapidez,
imediatismo e simultaneidade. Como diz Vigneron (2000, p. 80), “[...] sem uma politica de
comunicacdo decidida, plangjada, administrada e avaliada no top-nivel, as midias sO servem

de enfeites [...]”. A importancia de uma politica de comunicagéo € tal, que o autor enfatiza



que, apesar da tecnologia ter transformado o trabalho humano, o homem continua necessario,
mas sua presenca sO sera eficiente se as organizagdes desenvolverem uma politica de
comunicagdo eficaz (VIGNERON, 2000, p. 81).

Entende-se que as politicas alinham as a¢Bes da comunicagdo, articulando-as e
direcionando-as no sentido dos objetivos organizacionais, tornando a comunicagdo interna
fator propulsor da obtencéo desses.

O confronto dos dados das pesquisas realizadas pela ABERJE citadas no inicio
deste capitulo revela que a comunicagdo interna vem se desenvolvendo, com maior
valorizacéo do empregado. Vale lembrar que as 100 empresas pesquisadas pela ABERJE, em
2001, e as 117, em 2005, estéo entre as maiores industrias, prestadoras de servicos e bancos
do pais. Dentre as conclusfes da pesquisa, identificou-se na Ultima edicdo, que 28,2 % das
empresas pesquisadas investem menos de 500 mil reais na comunicagdo interna e 29,9%
investem entre 500 mil e um milh&o de reais. Por outro lado, 15,4 % delas gastam entre 1 a 3
milhdes de reais em comunicacdo interna, havendo um percentual de 6% dessas empresas que
aplicam anualmente mais de 5 milhdes de reais nessa area.

Outros resultados das pesquisas foram o crescente processo de digitalizacdo da
comunicacdo interna, com uma elevacdo na utilizagdo dos canais de informacéo rapida, como
murais, de 6 para 14,5% e de boletins, em menor escala, de 4 para 6%. O destague ficou com
aintranet, cujo uso saltou de 18 para 31,6%, da primeira para a segunda pesquisa. Entretanto,
segundo matéria veiculada na revista Meio & Mensagem, de 31 de outubro de 2005, os
entrevistados ainda apontam problemas na utilizag&o de meios el etronicos, como a dificuldade
em contextualizar as informacdes e a banalizacéo das mensagens (SANTOMAURO, 2005).

As mudancas na comunicagao interna, de acordo com matéria publicada no jornal
“A Folha de S&o Paulo”, em 2 de outubro de 2005, estéo ligadas a necessidade de promover
canais eficientes de comunicacdo. Essa eficiéncia pode estar relacionada a necessidade de
rapidez e eficiéncia na disseminacdo da informac&o. Um indicio desse fenébmeno pode ser a
constatacdo do aumento (ainda que pegueno) de 33% para 35,9% do nuimero de veiculos
principais de comunicagao interna com periodicidade di&ria, e da queda de 28% para 20,5%
das midias cuja periodicidade € mensal, comparados 0s nimeros das duas pesquisas
(LORENZO, 2005).

Em meio a sofisticacdo dos meios el etronicos, a diretora da Databerje, unidade da
ABERJE responsdvel pela redlizacdo das pesquisas, Suzel Figueiredo, lembra que a
comuni cagdo pessoal é a detentora de maior grau de credibilidade e que o relacionamento face



aface foi fortemente agregado ao diversificado mix de veicul os usados pelas organizactes na
comunicacdo com seus empregados (SANTOMAURO, 2005).

Os esforgos de comunicacdo interna demonstrados pel os dados coletados parecem
ter impactos sobre a eficiéncia dela. Sobre isso, os numeros indicam que, em 2002, 26% da
empresas consideravam que a comunicagdo interna atendia completamente as necessidades do
empregado, tendo esse percentual crescido, em 2005, para 31,6%.

Assim, o0s investimentos feitos em comunicagdo interna, o uso dos recursos
tecnol 6gicos para atender a diversificacdo necesséria e as demandas de informagdo rapida, a
adequacdo dos meios a cada contexto e publico, a convivéncia dos modernos veiculos
eletrénicos com atradicéo do contato face a face revelados pelas pesquisas, somados a outros
fatores demonstrados ao longo deste trabalho, reafirmam aimportancia da maior circulacéo da
informagdo no cotidiano organizacional. Destacam-se, no entanto, a preocupagdo com a
qualidade dainformagéo, a necessidade de plangjamento e aimportante diversidade de meios,
em sintonia com o0s objetivos pretendidos, considerando-se, ainda, os cenarios socia e
organizacional e as influéncias reciprocas.

Conclui-se, entdo, que sdo principios importantes na comunicagdo interna
contemporénea: a vinculagdo ao plangjamento estratégico da organizagcdo; o didogo; a
percepcao das influéncias do ambientes internos e externos, de ameagas e oportunidades, o
conhecimento e valorizagdo da cultura organizacional; o atendimento as necessidades e
caracteristicas da pluridade de publicos internos na definicdo de estratégias e canais
especificos; o entendimento da percepcdo do empregado; o incentivo e criacdo de mecanismos
de participacéo do empregado; a constante avaliagéo das estratégias utilizadas; o investimento
na estética e atualizagdo dos instrumentos de comunicacdo; o redimensionamento dos
contelidos das mensagens; a atualizacdo da linguagem e o correto uso das novas tecnologias,
dentre outros.

Apesar do perfil das empresas pesquisadas pela ABERJE néo retratar a realidade
de organizacGes que diferem da pesquisadas no que se refere a natureza, porte, valor de
mercado etc., optou-se por apresentar parte dos dados das pesquisas, por entender-se que eles
mostram esforgos que convergem, direta ou indiretamente, para as potencialidades da
comunicagdo interna na consecucdo dos objetivos organizacionais. S&o dados que gjudam a
ler positivamente o panorama atual da comunicagdo interna, principa mente se for lembrado o
tratamento (ou a falta dele) dado a comunicagdo interna em outros tempos. Os resultados da
pesquisa, somados ao cend&rio desenhado neste trabalho, também colaboram para perceber-se

0 crescimento da comunicagdo internano Brasil como uma tendéncia.



Essa tendéncia é potencializada quando se coloca o didogo entre as partes
interessadas como um bem intangivel da empresa, ao lado da reputacdo, marca e habilidade
para o trabalho em parceria O conjunto dos bens intangiveis e dos tangiveis, como
instalagdes e equipamentos, representa o valor de mercado de uma organizagéo. No entanto,
diz Aktouf (1996, p. 175), “[...] os aspectos humanos e intangiveis da gestdo das
or ganizagdes sao, e muito, bem mais deter minantes, quanto aos fator es atuais de sucesso,

do que os aspectos materiais etangiveis’ (grifo do autor).



6 ESTUDO DE CASO: A COMUNICACAO INTERNA NA COMPANHIA VALE
DO RIO DOCE

Diante da dimensdo da Companhia Vale do Rio Doce, em termos de business core,
localizagdo geogréfica e atuagdo global, € necessério demonstrar o cenério dessa empresa e de
Seu processo de comunicagcdo, para que Se possa, em seguida, analisar e interpretar as
informagdes obtidas através das entrevistas realizadas com os responsaveis pela comunicagio e pela
area de recursos humanos da Companhia € do material consultado, a luz da fundamentagéio tedrica
congtruida até aqui. A participagdo da autora deste trabalho nas reunides do Comité de
Comunicagéo Interna do Maranh&o, em agosto e novembro de 2006, em So Luis, € no 19° Encontro
de Comunicacdo Interna, em outubro do mesmo ano, no Rio de Janeiro, que reuniu 35 pessoas entre
analistas de comunicagcdo responsaveis por essa area da empresa de todo o Brasil e
convidados, oportunizou vivenciar 0 processo “por dentro”, indo além das declaraces e
depoimentos dos gerentes e coordenadores de comunicacdo organizacional da Companhia.
Segue, abaixo, um relato de quem €, o que faz, onde atua, quais s80 0s principios e valores
que norteiam a Companhia Vae do Rio Doce, bem como uma descricdo das estratégias e
diretrizes por ela adotadas no relacionamento com seus diversos publicos, em especial, com o
empregado.

As informacfes necessarias para a descricdo do cendrio tiveram como fonte principal material
fornecido pela equipe de comunicag@o da empresa, como manuais, folhetos, apresentagdes em dides e material
da intranet, ndo sendo possivel referenciélos, pela falta dos dados completos. O site da empresa também foi
visitado e encontros com membros da equipe realizados, para esclarecimentos sobre o material cedido.

E importante destacar que as informacdes, resultados da andlise e interpretacio dessas e
consideragdes apresentadas a seguir expressam 0 momento organizacional pesquisado, que se refere ao periodo
entre a reestruturacdo do Departamento de Comunicaggo Institucional da empresa, em 2001, e a aquisicdo da

canadense Inco, maior mineradora de niquel do mundo, em outubro de 2006. A dinamicidade do mercado, da

sociedade e da propria empresa provoca mudangas diarias no cendrio da CVRD.

6.1 A CompanhiaValedo Rio Doce
6.1.1 Histdrico, atuacdo e localizacéo

A Companhia Vae do Rio Doce (CVRD) foi criada pelo Governo Federal em 1°
de junho de 1942, com o objetivo de explorar minério de ferro no Estado de Minas Gerais, e



privatizada em 7 de maio de 1997, quando o Consodrcio Brasil, liderado pela Companhia
Siderurgica Nacional (CSN), adquiriu 41,73% das agbes ordinérias do Governo Federal por
US$ 3,338 bilhdes. Em marco de 2001, foi efetivado o descruzamento das participactes
aciondrias envolvendo a CVRD e a CSN. Atualmente, o valor de mercado da Companhia,
com a aquisi¢ao da Inco, em 2006, é de US$ 77 bilhdes e o grupo de acionistas controladores
tem participacdo de investidores institucionais nacionais e estrangeiros, além de empregados
da empresa.

Maior empresa de mineragdo diversificada das Américas e a maior prestadora de
servicos de logistica® do Brasil, a CVRD também é reconhecida pela exceléncia na elaborago
de solugbes completas (faz o produto de acordo com as necessidades do cliente) para
compradores nacionais e internacionais, a partir da integracdo de ativos préprios, como
ferrovias, portos e terminais maritimos, ativos de parceiros e da reaizacdo de navegacaéo
costeira.

Com um amplo portifélio de produtos minerais, a CVRD é lider mundia no
mercado de minério de ferro, mineral mais produzido e consumido no planeta, e de pelotas’. E
a segunda maior produtora integrada de manganés e ferro-ligas, além de beneficiar outros
minerais, como cobre, bauxita, potassio (matéria-prima para a indlstria de fertilizantes) e
caulim (utilizado para revestimentos de papel). Além disso, atua em todas as fases da
producdo do aluminio, comercializa seus produtos para industrias siderdrgicas do mundo
inteiro, desenvolve novos negécios de carvao e tem, ainda, projetos em andamento para a
exploracdo de niquel. Em logistica, desenvolve projetos para os mais importantes segmentos
da economia brasileira— siderurgia, agricultura, construcéo, combustivels, produtos quimicos,
eletroel etrénicos, entre outros.

Responsavel pelo maior programa de pesquisa geoldgica ja realizado no Brasil, a
CVRD participa, ainda, dos consorcios de seis usinas hidrelétricas em operagdo, em Minas
Gerias (Igarapava, Porto Estrela, Funil, Candoga, Aimorés e Capim Branco). E uma das
maiores investidoras em energia elétrica do Brasil, apesar desse ndo ser um negécio da

Companhia. Os investimentos em energia el étrica otimizam o suprimento da empresa, jaque a

® A CVRD opera mais de nove mil quilémetros de malha ferrovidria e dez terminais portudrios proprios,
oferecendo o mais completo servico intermodal do mercado brasileiro. E 0 mais importante investidor do setor
de logistica no Brasil, sendo responsavel por 16% da movimentacdo de cargas, 65% da movimentacdo portuaria
de granéis sdlidos e cerca de 39% da movimentacdo do comércio exterior nacional (CVRD, 2006).

" Pelota é o produto resultante do processo de pelotizacdo, o qual consiste na aglomeracdo de finos gréos de
minério de ferro (antes considerados rejeitos nas minas), a fim de viabilizar a sua utilizacdo na siderurgia.



energia gerada pelas usinas proprias é destinada as suas unidades operacionais, o que reduz
consideravel mente os custos de producéo.

A CVRD é um dos mais importantes e produtivos grupos empresariais brasileiros,
sendo a empresa que mais contribui para o superdvit da balanca comercia brasileira. Esta
presente em 14 estados brasileiros (Para, Maranhdo, Tocantins, Sergipe, Bahia, Minas Gerais,
Espirito Santo, Rio de Janeiro, S&o Paulo, Goias, Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Sul,
Santa Catarina e Amazonas) € nos cinco continentes.

No Brasil, o minério de ferro é explorado em dois sistemas produtivos integrados:
“Sistema Norte”, formado pelo Complexo Minerador da Serra dos Cargjas, no Parg, pela
Estrada de Ferro Cargjas (Maranhdo — Para), pelo Terminal Maritimo de Ponta da Madeira e
pela Usina de Pelotizagdo, ambos localizados em S0 Luis (MA). O “Sistema Sul” é
composto por quatro complexos de mineradores - Itabira, Mariana, Minas Centrais e Minas do
Oeste, que englobam mais de 15 minas, no Quadrilé&ero Ferrifero (MG); pela Estrada de
Ferro VitoriaaMinas; pelo Complexo Portuario de Tubardo e por um Complexo de Usinas de
Pel otizacdo, ambos em Vitéria (ES).

No exterior, a CVRD tem empresas controladas e coligadas nos Estados Unidos,
Argentina, Chile, Peru, Franca, Noruega e Bahrain, e escritorios em Nova lorque, Bruxelas,
Gabdo, Toquio e Xangai. A Companhia esta presente na Mongdlia, Mogcambique, Cuba,
Venezuela, Bolivia, Angola e China.

No inicio de outubro de 2006, foi inaugurada a maior usina de minério de ferro do
mundo, em capacidade inicial de producéo, localizada na mina de Brucutu, em S&o Gongalo
do Rio Baixo (MG). A capacidade de producéo da mina € de 30 milhdes de toneladas ao ano,
suficiente para garantir o abastecimento do mercado mundial com produto de qualidade, por,
no minimo, 30 anos. O investimento nesse empreendimento foi de US$ 1, 1 bilh&o.

No fina do mesmo més, a CVRD adquiriu a Inco, empresa canadense lider no
mercado global de niquel, sendo a segunda maior produtora e a primeira em termos de
reservas de niquel do mundo. A empresa é uma das produtoras de niquel de menor custo €,
devido ao excepcional portifdlio de projetos, possui 0 maior potencial de crescimento entre 0s
principais produtores mundiais de niquel em operacéo em quatro continentes: minas e centros
de pesquisa na Ameérica do Norte (Canada); refinarias no Pais de Gales, Reino Unido
(Europa); polos de exploracdo na Asia (Indonésia) e um projeto em desenvolvimento na
Oceania. Em 2005, a Ingo apresentou uma receita de US$ 4,518 bilhdes e lucro liquido de
US$ 836 milhdes.



Foram dois meses de negociacdo, tendo a Companhia obtido empréstimo de
bancos internacionais na ordem de 13,2 bilhdes de dolares (28,4 bilhdes de reais) pararealizar
amaior comprafeita por umaempresa da América Latina.

Com essa aquisi¢cao, a CVRD tornou-se a segunda maior empresa de mineracéo do
mundo, perdendo somente paraa BHP Billiton (Australia). O objetivo da empresa é criar uma
equipe Unica que compartilhe conhecimento e boas praticas, garantindo sustentabilidade de
seus negoécios e criando valor para acionistas, empregados, clientes, fornecedores e
comunidades. Antes da aquisicdo da Inco, a CVRD tinha mais de 38.000 empregados
préprios, totalizando mais de 90 mil empregos em empresas proprias, controladas e
terceirizadas. A partir dessa compra, somam-se mais 11 mil empregados (do Canada) ao
corpo funcional da empresa. Agora a empresa esta presente também na Indonésia e Nova
Caledobnia (territdrio francés na Oceania), além do Canada.

Diante da diversidade cultural dos paises onde atua, a Companhia treina e orienta
os expatriados da CVRD, que so poucos e ho menor nimero possivel, ou sgja, agueles que
estdo indo para o exterior, bem como suas familias, a se adaptarem e a compreenderem a
cultura e os valores locais, pois entende que a internacionalizagdo € um momento novo e que
deve agir com humildade e muito bom senso, segundo depoimentos. Sobre isso, a Diretora do
Departamento de Comunicag&o Institucional da empresa exemplifica dizendo que a empresa
estd em Mocambique, que tem um dos piores indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do
mundo, mas também na Noruega que é o melhor IDH do mundo, mas “seja qua for o perfil
ou a cultura desses locais, a Vale sempre foi muito respeitosa na sua chegada e isso se deve
também a essa capacidade que elatem de lidar com essa diversidade no proprio Brasil”.

Na figura abaixo, € possivel conhecer parte dos nimeros das duas empresas.

Figura3 - CVRD elInco em nimeros
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Fonte: SOARES, Pedro. Folha de S.Paulo. 25/10/2006 (CVRD, 2006)

A CVRD mantém a postura de relacionar-se cada vez melhor com seus diversos
publicos, como empregados, clientes, fornecedores, parceiros e comunidades. Dentre outras
acOes, mantém programas de visitas as suas instalagdes, para mostrar a estrutura de trabalho e
os planos de crescimento da empresa, direcionados para publicos diversos — clientes,
familiares dos empregados, comunidades, escolas, universidades, autoridades, formadores de
opinido, empresarios, personalidades das artes e politica etc. Ha, ainda, programas especiais
para grupos estrangeiros. As visitas constituem-se em um processo estruturado e
personalizado do Departamento de Comunicagéo.

A atuacdo da Companhia é pautada por val ores de gestéo transparente, respeito aos
direitos dos acionistas, protegdo ao meio ambiente, desenvolvimento de seus empregados e
promocao da melhoria da qualidade de vida das comunidades, através de préticas e acles

focadas no desenvolvimento sustentével. Sua meta é buscar oportunidades que estejam em



sintonia com sua estratégia de crescimento, garantindo novos negécios para o futuro e retorno
aos seus acionistas e equilibrando os desenvolvimentos econémico, social e ambiental. Tem
seus negocios orientados por conjunto de valores que observam os mais elevados padroes
éticos e morais, que forma seu Codigo de Etica (ver Anexo B). A empresa considera todos os
seus administradores e empregados responsaveis pela disseminacdo desses valores, que
devem garantir a credibilidade da Companhia junto aos mercados onde atua.

Quanto ao desenvolvimento dos empregados, o investimento da empresa na
formacdo desses é permanente e sua politica de recursos humanos esté voltada para a Salde,
Segurancga no Trabalho e Educagdo Continuada. A Companhia definiu como um dos seus
objetivos estratégicos o desenvolvimento organizacional e humano, visando desenvolver
talentos e criar um banco de profissionais prontos para dar sustentacdo ap processo de
crescimento, diversificagdo e internacionalizagdo da empresa. Foi criado, entdo, o
Departamento de Desenvolvimento Organizacional, com a missdo de atrair, desenvolver e
reter os melhores profissionais, talentosos e competentes, em quantidade e qualidade
suficientes para construir a CVRD do futuro.

Com isso, a empresa pretendia compatibilizar o modelo de gestéo e a estrutura
organizacional com pessoas talentosas e preparadas, em um ambiente propicio para a plena
realizacéo das potencialidades e, assm, contribuir para o acance do objetivo da Companhia
até 2010: ser uma das trés maiores mineradoras diversificadas do mundo, com atuacéo global
em Mineragdo, foco em servicos agregados e solugdes integradas de Logistica e ativos de
energia voltados prioritariamente a projetos de geracdo hidrelétrica para o autoconsumo. No
entanto, com a aguisicdo da Inco, passou a ser a segunda maior, 0 que levou a empresa a
direcionar o foco de sua visdo para a qualidade. A partir de entdo, a CVRD pretende ser a
mel hor mineradora do mundo até 2010. E importante informar, no entanto, que essa visio esta
sendo revisada pela Companhia.

No ambito socio-comunitario, faz parte da politica de desenvolvimento social da
Companhia Vale do Rio Doce a promoc¢ao da melhoria da qualidade de vida das comunidades
com as quais interage. O respeito aos costumes e culturas locais, baseado em relacionamento
transparente e ético, é resultado da compreensdo da CVRD de seu papel como agente de
melhorias sociais. Segundo o0 Gerente Geral de Comunicagdo para Logistica, “Em todos os
empreendimentos, a CVRD atua de maneira socialmente responsavel e destaca-se pelo

desenvolvimento de projetos de alta tecnologia em harmonia com o meio ambiente”.



A Companhia incentiva a atitude socialmente responsavel de seus funcionérios,
com projetos em varias areas. A cada ano lanca um tema a ser trabalhado com os empregados
e é também sugerido para a comunidade que trate do mesmo tema.

Como agente social da CVRD, que atua em mais de 500 localidades no Brasil, a
Fundacéo Vale do Rio Doce (FVRD), desde 1998, desenvolve projetos sociais em parceria
com o poder publico, empresas privadas e entidades da sociedade civil. S&o projetos que
promovem o desenvolvimento integrado econdmico, ambiental e social das comunidades,
geram qualidade de vida, descobrem e despertam as vocagOes locais, desenvolvem ativos de
cadaterritorio e estimulam o fortal ecimento de redes de compromisso social (ver Anexo C).

Segundo a Diretora do Departamento de Comunicagéo Institucional da CVRD e
Diretora superintendente da Fundacdo Vale do Rio Doce, a comunicacdo, ao lado da area de
recursos humanos e da Fundagdo, vem mudando paradigmas dos empregados ao investir na
transformacéao desses em agentes cidadaos nas comunidades, provocando, assim, mudangas na
cultura organizacional da empresa. Ela diz que “A Vae s0 vai ser percebida como uma
empresa socialmente responsavel, se 0s seus empregados forem sociamente responsaveis.
Para isso, a gente trabalha, mobilizando os empregados para que eles entendam o seu papel
como cidados participativos nas comunidades onde eles atuam, onde eles estéo, onde eles
moram, onde eles vivem. A partir disso, eles vao ter atitude e postura diferentes que véo
retratar essa responsabilidade social”.

Desde 2001, a CVRD adotou modelo de Governanga Corporativa fundamentado
nos principios de clareza de papéis, transparéncia e estabilidade e divulgagdo de suas diretrizes
estratégicas, com o0 objetivo de unificar processos, reconhecer as melhores praticas e buscar
sinergias.

Segundo esse modelo, cabe ao Conselho de Administracdo a definicdo das
politicas e diretrizes gerais da Companhia, a avaliacdo de planos e projetos propostos pela
Diretoria Executiva e a afericéo dos resultados alcancados. Cinco comités de assessoramento
ap6iam o Conselho de Administracdo na conducdo de suas atividades. Desenvolvimento
Executivo, Estratégico, Financeiro, Controladoria e Governanca e Sustentabilidade. Os
comités representam féruns de discussdo das proposi¢oes, antes de seu encaminhamento para
0 Conselho de Administracdo, contribuindo para a fluidez dos processos decisorios e para a
qualidade das decisdes.

A Diretoria Executiva € responsavel pela execucdo da estratégia de negoécios
definida pelo Conselho de Administracéo, elaboracéo de planos e projetos e desempenho

operacional e financeiro da Companhia. Cabe ao Diretor-presidente a escolha dos membros da



Diretoria Executiva, 0os quais deverdo ser ratificados pelo Conselho de Administragdo. O

Diretor-presidente atua como interface entre a Diretoria Executiva e o Conselho de

Administracéo.

Figura4 - Estruturageral daCVRD
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Fonte: CVRD, 2006
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DIDH/GEDIR - 05/07/2006

Em 2006, a empresa fez um investimento de 4,6 bilhGes em seus negécios. Nesse

mesmo ano, recebeu o investment grade ou grau de investimento, que € uma avaliacdo da

seguranca financeira das empresas, indicando que €elas sdo seguras para 0s investimentos. Até

entdo, nem o Brasil, como pais, nem nenhuma empresa brasileira tinham recebido um grau de

investimento. A CVRD foi a primeira, adquirindo, assim, a possibilidade de buscar

empréstimos e até fazer negdcios de forma mais facil, nivelando-se aos concorrentes.

6.1.2 O Departamento de Comunicacéo I nstitucional



Um dos objetivos do trabalho da consultoria de comunicacdo contratada em 2001
foi analisar o desenho funcional e a operacéo da érea de comunicacdo e, a partir dai, propor
alteracOes que contribuissem para o processo comunicacional na Companhia. A reestruturagdo
visou criar bases para que o Departamento de Comunicagdo Institucional (DICI) pudesse
construir e sustentar a visdo da CVRD. Cabe a esse Departamento, agora em nivel de
diretoria, coordenar e oferecer a empresa suporte metodol 6gico e técnico, com embasamento
cientifico, ampliando a contribuic&o estratégica do Departamento ao negdcio da Companhia.

O DICI adota diretrizes de gestdo orientada por negdécios, processos e geografia,
ou sgja, ao desenvolver o plangjamento e a execucdo de comunicacdo esses trés fatores sdo
considerados. Suas acdes sdo orientadas para integrar as gestdes organizacional, social, de
recursos humanos e de mercado, a partir da perspectiva dos objetivos da organizacdo e da
percepcao e expectativas dos publicos, visando a geracdo de valor para o acionista.

A figura abaixo mostra os requisitos que a Companhia apresenta como
indispensaveis para a realizacdo dos processos de comunicacdo dentro dos padres
estabelecidos:

Figura5 - Requisitos da comunicagdo organizacional da CVRD
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Os processos de comunicagdo visam consolidar o padréo da comunicagdo da
empresa, fortalecer a interacdo do DICI com as demais éreas ou aprimorar 0 processo de
comunicacdo com os stakehol ders da empresa.

Atualmente, o Departamento de Comunicacao Instituciona € composto por quatro
Geréncias Gerais de Comunicacdo, orientadas para atender a geografia e negdocios da
empresa, ou sgja, Logistica, Mineracdo, Corporativo e Novos Negocios e Energia, além de
também fazer um alinhamento técnicos dos processos de comunicagdo interna, com
comunidades e institucional, dentro de uma estrutura matricial. Conta, ainda, com uma
Geréncia Geral de Imprensa. A Geréncia de Comunicagdo do Maranhdo esta ligada a

Geréncia Geral de Comunicagéo para Logistica.

Figura 6 - Organograma do Departamento de Comunicagdo Institucional da CVRD.
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O DICI desenvolve os seus processos de Comunicacdo dentro de quatro macro
processos que abrigam quatro grandes areas. Todas as agOes séo plangjadas com foco no
posicionamento ou no relacionamento da empresa, ou para ambos, conforme mostra a arvore
de processo abaixo:

Figura7 - Arvore de processos da Comunicagio da CVRD
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O Departamento dispde de 112 profissionais, sendo 25 alocados na comunicagao
interna em todo o Brasil. Nesse grupo, a exemplo das outras areas da comunicacdo, S80
formados subgrupos, chamados de Grupos de Melhorias, com coordenagdes proprias, que sdo
responsaveis por frentes do Plangiamento Estratégico de Comunicacdo Interna, conforme
descricdo abaixo:

a) Melhoria nos veiculos internos. objetiva discutir os aprimoramentos em cada um dos
seis veiculos do projeto “Somos Vale’, adinhados aos objetivos estratégicos do DICI.
Exemplo de iniciativas implementadas a partir do trabalho deste grupo: rodizio
bimestral para a producdo do “No Turno”, atualizacdo do Manual de Comunicacéo
Interna.

b) Comunicagdo com Liderancas e Empregados. visa avaliar e propor iniciativas para
mel horia no relacionamento interno, especialmente a partir da comunicagéo direta.

¢) Comunicacdo com Familiares, Aposentados e Pensionistas: avaliar e propor iniciativas

para melhorar o relacionamento com esses publicos. Exemplo de iniciativa feita pelo



grupo: Benchmark com empresas brasileiras para ver como € o tratamento com esses
publicos.

d) Campanhas internas. objetiva discutir e propor agdes para maior efetividade desse
processo. Exemplo de iniciativa decorrente das discussdes no subgrupo: Plano de
Midias Alternativas, feito pela agéncia de comunicacdo interna, quando da assinatura
do novo contrato.

€) Eventos Internos. visa discutir e propor acdes para uma maior efetividade deste
processo. Exemplo de iniciativa discutida no grupo: Padréo Administrativo de Eventos
Internos, que estabelece que tipo de eventos a comunicacdo interna deve organizar,
instrumentalizar ou apenas divulgar.

f) Comunicacdo interna internacional: objetiva discutir e propor acdes para o publico
interno internacional. Exemplo de iniciativas implementadas a partir do trabalho desse
grupo: lancamento do vale@mundo em inglés.

Os analistas participantes dos subgrupos estabelecem a dindmica de funcionamento,
decidindo se fazem reuniGes presenciais e como fazer a divisdo de trabalho. Eles tém que
prestar contas bimestramente do que fizeram, além de atualizar semestramente o Plano
Estratégico. Cada analista escolhe que subgrupo gostaria de participar. Quando necessario, a
coordenadora de comunicacdo interna faz uma fonoconferéncia com cada subgrupo.

A CVRD conta com a consultoria de empresas de comunicacéo no plangamento da
comunicacdo e com servicos terceirizados nas areas de edicdo de publicacfes, campanhas

internas, publicidade, eventos, assessoria de imprensa e pesquisas quantitativas e qualitativas.

6.1.3 A comunicacdo interna

Por ocasido da consultoria de comunicagdo realizada em 2001, a CVRD fez o
primeiro diagnostico da comunicagdo interna da empresa, quando levantou necessidades em
termos de informacdo e integracdo. Até aguele momento, segundo o Gerente Geral de
Comunicagdo para Logistica, a visdo de comunicagdo interna ndo sO empresa, mas, na verdade,
no Brasil, era que “quanto mais melhor” e quanto mais “pirotécnico” 0 processo maiores 0s
resultados, sem nenhum embasamento tedrico. Até entdo, a comunicagdo interna da empresa
era focada em produtos, sem nenhum alinhamento ao plangjamento estratégico da Companhia.
A partir dessa revisdo, foi feita uma reformulagdo da area, com a participacdo das 18 pessoas
que trabalhavam com comunicagdo a época na empresa, com a consultoria de profissionais



externos. A proposta era construir um planejamento participativo, ja que a empresa entende que
essa € a Unicaforma de garantir suaimplantagao.

Com base em uma fundamentacao tedrica pautada em estudos de pesquisadores de
comunicagdo organizacional, a comunicagdo interna da CVRD foi reestruturada, tendo como
entendimento que comunicagcdo interna € um conjunto de veiculos, eventos, campanhas e
comunicacdo face a face, chamada por eles de comunicacdo direta, que a empresa “ descobria”
naguele momento, segundo o Gerente Geral de Comunicacdo para Logistica. Ele explica que,
através da comunicagdo interna, ora a empresa se posiciona perante o empregado, através de
informacfes, ora ela estd em um processo de relacionamento como o publico interno, e, em
outros momentos, a CVRD esta fazendo as duas coisas. Portanto, a comunicacdo interna da
empresa se da em torno de acdes de informacdo e acBes de relacionamento, destacadas na
arvore de processos ja apresentada.

Artigo publicado pela CVRD revelaque

[...] A comunicacdo interna vinha acontecendo de forma intuitiva, uma vez
gue os canais e acdes foram sendo criados para atender necessidades pontuais
das areas, sem que houvesse plangjamento. [...] As informacfes chegavam ao
publico interno de forma confusa e pouco atrativa, sem integragdo e com
linguagem diferenciada em cada regido, O que proporcionava
desentendimento e a ndo-comunicagdo efetiva (COMPANHIA VALE DO
RIO DOCE, 2005, p. 56).

A partir do diagnéstico realizado, foi feito um plangjamento direcionado para as
“frentes’ da comunicagdo interna: os veiculos foram organizados, as campanhas e eventos
sistematizados e os lideres capacitados para a comunicacéo direta com o empregado. Em 2004,
foi feita nova avaliagcdo, através de pesquisas quantitativas e qualitativas e, em 2005, realizou-
se uma pesquisa qualitativa. Através das avaliacfes corporativas (toda a empresa) e locais, é
possivel dizer como esta a comunicagdo interna por Estado onde a Companhia esta presente e
até por cidade, implementando melhorias e ajustes no plangjamento.

Atualmente, a comunicagao internada CVRD tem como premissas.
a) Alinhar a comunicacdo interna com o plangjamento estratégico da Companhia e do

Departamento de Comunicagdo I nstitucional;

b) Colaborar para apercepcéo de umaempresa Unica;
c) Buscar o pleno funcionamento do publico interno em relagdo ao negécio CVRD e seu

pOsi cionamento estratégico;



d) Priorizar a informagcdo como a principal estratégia de aproximagdo da empresa com Seus
empregados, veiculando um alto nivel de informacdo nos veiculos internos antes da
veiculacdo na midia externa;

€) Sistematizar os veiculos de comunicagdo com os empregados, integrando-os através de
uma assinatura que os identifigue com 0 NOVO Processo;

f) Avaliar periodicamente os processos de comunicacdo interna.

As acbes de comunicacdo interna sdo orientadas pela exceléncia, devendo encaixar-
se nas frentes de negécios, através de atividades que envolvam o crescimento, manutencdo ou
diversificacdo dos negdcios da empresa; de gestdo de pessoas, por meio de atividades que
promovam o desenvolvimento e bem-estar dos empregados e familiares, de meio ambiente e de
responsabilidade social, desenvolvendo atividades que reflitam o compromisso da empresa
com o tema; de seguranga, através de atividades que promovam a seguranca do empregado
dentro e fora da empresa; responsabilidade social, com agdes que caracterizem 0 compromisso
da empresa com o0 tema; e projetos de mudanca, que sdo acbes especiais para divulgar,
posicionar, educar ou mobilizar os projetos de mudancas na CVRD.

Por ocasido da reestruturacéo da comunicagdo da empresa, foi feita uma andlise de
todos os veiculos existentes, seus resultados, mapeamento das “&reas de risco’, onde as
informagdes ndo chegavam e para onde deveriam ser criados canais especificos. Essa andlise
revelou deficiéncias de comunicacdo em geral, descentralizacdo de esforcos e, principamente,
excesso de canai's de comunicagdo interna nas unidades regionais. Eram cerca de 40 diferentes
veiculos sem nenhuma unidade, que competiam entre si, sobrepunham-se aos esforcos
corporativos e nem sempre atingiam os empregados. A pluralidade de veiculos também
fortaleciaaimagem de “varias Vales'.

Criou-se, entdo, o Projeto “Somos Vae’, alinhado aos objetivos da Companhia e
cujapremissa € “Pensar global e agir local”, adequando os veicul os as realidades locais, a partir
do qual foram implantados seis veicul os de comunicag&o interna, construidos em conjunto com
0os empregados. Também sdo realizadas pesquisas junto aos empregados para orientar o
direcionamento dos veiculos. O “Somos Vale’ é composto dos seguintes veicul os:

a) vae@informar
Boletim eletronico enviado diariamente via correio eletronico a todos os empregados
usuarios de computador (60% do total de empregados), com noticias diversas,
acontecimentos do dia-a-dia, novidades, avisos, dicas etc. Surgiu da necessidade de
centralizar as informacdes divulgadas no correio eletronico. A versdo corporativa é enviada
até as 10:30 h, a regional até 12:00 h e a local até 13:00h. Cada regiona acrescenta as



noticias locais as informagfes corporativas, gerando 11 versdes por dia. Esse veiculo
realiza promocdes internas (sorteios e concursos) e publica edicdes especiais de acordo com
datas e acontecimentos significativos. Slogan: Informacéo &gil a sua disposicéo. Principal
atributo: agilidade.
b) Jornal daVae
Publicagcdo mensal enviada para a casa dos empregados e estagidrios, que contém dois
cadernos. um corporativo, com matérias sobre a empresa, fazendo um rodizio entre as
areas, e outro regional, com noticias de cada um das unidades regionais. Composto de
matérias frias, corporativas e regionais, dando a cada unidade espaco para valorizar
assuntos locais. A pauta surge a partir de demandas percebidas pelo analista de
comunicacdo e por sugestdes dos membros dos Comités de Comunicacdo. O Jorna
apresenta anuincios, cartdes, cartilhas, ndo divulga ‘aconteceu’ e evita declaracOes e fotos
dos principais executivos. O foco sdo 0s empregos e as hoticias estratégicas. Como o Jornal
€ pautado com dois meses de antecedéncia, deve ser o canal para noticia mais aprofundada,
analitica. Unico veiculo produzido externamente, no caso pela empresa Casa do Cliente.
Esta ha mais de 30 anos em circulagdo. Slogan: Um veiculo Unico como vocé. Principal
atributo: integracso.
c) No Turno
Informativo sucinto que surgiu da necessidade de ampliar o nivel de informagdo dos
empregados de turno e favorecer a comunicacdo direta. Resumo diario de noticias
corporativas e regionals, enviado trés vezes por semana por e-mail para os gerentes e
supervisores que possuem equipes em regime de turno. Cada regional faz a adaptacéo local
(11 versdes). As informagdes devem ser repassadas por esses, atraves de radio, reunides ou
didlogos diarios, as equipes que trabalham em turno de revezamento, em escalade viagem e
gue ndo tém acesso ao computador. Slogan: Ajustando os ponteiros da informagao.
Principal atributo: participacéo.
d) Jornal Mural
Jornal semanal no formato de painéis para publicacéo de noticias e cartazes. A cada semana,
o veiculo é impresso em uma cor diferente (azul, laranja, amarelo e verde) para indicar
mudanca. Tem editorias e normas para publicacdo de noticias semelhante a um impresso. As
matérias s30 pautadas pelos acontecimentos da semana divulgados no vale@informar. E
dividido em noticias, cartazes e servicos como take one, que facilita a distribuicdo de
material, como cartilhas, folhetos, e urna para receber sugestfes. Essa estratégia visa

incentivar o empregado a ir em busca da informacdo. E produzido corporativamente e



enviado até quinta-feira para as regionais, que fazem suas adaptacfes, imprimem e enviam
para as areas. Até segunda-feira deve estar publicado nos quadros murais, onde permanece
até que a proxima edicdo segja editada. Slogan: Informac&o por onde vocé passa. Principal
atributo: dinamismo.

e) Ligue 100/BIS.
Boletim Interno Semanal, que utiliza sistema telefénico para receber criticas, sugestdes ou
elogios dos empregados a Companhia, publicadas sem identificacdo e com as respostas das
areas envolvidas, todas as segundas-feiras. E o veiculo de maior aceitagio na empresa.
Slogan: A Vae mais transparente. Principal atributo: transparéncia. Esse boletim foi criado
naregional do Maranhdo, em 2000, e replicado para as outras regionais.

f) Nostrilhos
Veiculo elaborado para as ferrovias da CVRD, com periodicidade quinzena e direcionado
aos empregados que ndo permanecem em suas bases de trabalho como maguinistas e seus
auxiliares, por exemplo. Sua frente é idéntica para todas as ferrovias e seu verso €
customizado por ferrovia.

Hoje, o Projeto “Somos Vale’, por meio de seus seis veiculos, promove a
comunicacdo interna tanto em seu caréter informativo quanto em seu aspecto motivacional,
utilizando ainformagdo dentro de uma estratégia de aproximagdo com o empregado.

O Portal Vale (intranet), que disponibiliza informacdes praticas e atividades da
empresa e trabalha na base de personalizacéo de contelido, ja fez parte do Projeto Somos
Vale, mas foi substituido pelo veiculo Nos trilhos. Hoje, o Portal é gerido pela area de
tecnologia da informacéo, mas a atualizacdo e desenvolvimento sdo descentralizados, através
de facilitadores nas éreas.

Dentre os veiculos, ha também as comunicacfes direcionadas sem periodicidade
definida, como o Boletim Gerencial e o Boletim do Supervisor. S&o boletins direcionados
aos gestores da empresa, com informacgdes para compartilhamento com a equipe ou de
carater restrito, podendo ser local ou naciona. Divulgam informaces relevantes ou em
primeira méo, como as agoes de comunicacdo interna (campanhas, eventos); esclarecem
assuntos estratégicos e reforcam temas importantes; visam nivelar os gestores sobre 0 que
esta ocorrendo na empresa e estimular a comunicacéo direta (face a face) entre gestor e
equipe.

Dentre 0s canais de comunicagcdo com os empregados, hd ainda:

a) Campanhasinternas



b)

d)

Antes da revisdo na comunicagao interna eram em media doze por més, dentro de uma
visdo de “quanto mais melhor”. Usadas para informar, mobilizar, mudar ou
compartilhar, combinadas com os veiculos internos, visam a otimizacdo de recursos,
a0 melhor atendimento ao cliente interno e a construcdo de sentido por parte do
empregado. Podem ser peguenas, médias ou grandes, de acordo com a relevancia do
tema.

Brindes internos

Alinhados com a atividade realizada, sem o carater de presente ou ferramenta de
reconhecimento.

Programas/projetos especiais

Tém o objetivo de apoiar as liderancas e gestores da empresa na gestdo do clima e da
mudanga. Suas premissas sd0 a compreensdo da realidade local, o alinhamento as
diretrizes e normas corporativas e a agdo compartilhada entre os profissionais e a
equipe de comunicacdo interna nacional .

Comité de comunicacdo interna

Composto por empregados indicados por cada geréncia, que sgjam formadores de
opinido, criticos, perceptivos, influentes, acessivels, receptivos, comprometidos e
disponiveis, visa aproximar a CVRD do publico interno. Cada participante é
considerado um captador e multiplicador de informacfes e sua principal funcéo é
coletar informagdes e demandas das areas. Cada membro recebe um manua do
comité, que apresenta os objetivos da comunicacdo, do comité e dos participantes, a
funcdo deles; orientacdo sobre como identificar o que € noticia e como repassa-las aos
colegas, além das caracteristicas de cada veiculo do ‘Somos Vae. As reunides sdo
mensais, para nivelamento de informagdes, sugestdes de pauta e apoio aos eventos
internos da empresa. S80 17 comités em todo o Brasil, que também realizam um
encontro semestral e um nacional”. As sugestdes surgidas em cada comité so levadas

para o encontro de comunicacao interna bimestral para discussao e validagao.

Eventos internos

Realizados para criar oportunidade para comunicar, compartilhar ou celebrar algum
acontecimento de alta relevancia para a empresa. Visam, ainda, aproximar 0s
empregados, melhorar o clima interno. Um exemplo foi a festa de final do ano de
2005, cujo temafoi ainternacionalizagdo da CVRD, que oportunizou mostrar a cultura



dos paises onde a empresa atua, através de dancas, comidas tipicas e aspectos
caracteristicos de cada regiéo.

Para a consultora 2, responsavel pela pesquisa de avaliacdo dos veiculos de
comunicagdo interna realizada no final de 2005, “ Cada veiculo de comunicagdo interna tem um
posicionamento, um publico-alvo e seus objetivos bem estabelecidos. O Jornal da Vae é
dirigido a todos, vai para a casa dos empregados, linguagem simples, gjuda nos trabalhos
escolares dos filhos dos empregados. Une a Vale, valoriza as iniciativas dos empregados e
educa. O Boletim Gerencial, por exemplo, é o didlogo com alideranga, onde se encontra ndo so
uma noticia, mas como levéa-la adiante; portanto, € um veiculo de educacdo a disténcia para a
lideranca. O vale@informar surgiu para que os empregados soubessem em primeira mao as
noticias sobre a empresa e ndo pelaimprensa o que acontece. Assim cada um dos veiculos tem
seu papel no desenho estratégico da comunicagdo interna. [...] O veiculo mais criativo da Vale,
0 BIS, € muito valorizado, mas esta agora sofrendo transformacéo na “conversa’, isto €, tem
procurado ter mais transparéncia nas respostas aos questionamentos dos empregados, o que
exige maior abertura para o didlogo a partir dos gerentes”.

A comunicagdo entre presidéncia, diretoria executiva e gerentes gerais, sempre que
necessario, é feita por videoconferéncias e fonoconferéncias, ocorrendo em torno de uma vez
por més.

Hoje, o orcamento da comunicagdo interna representa aproximadamente 15% do total dos

recursos destinados a comunicagdo institucional da CVRD.

6.2 A comunicagdo internada CVRD no Maranhéo

Até agosto de 2006, o escritério da CVRD no Maranhdo, localizado na capital S&o Luis, era
chamado de Diretoria de Ferrosos do Sistema Norte (DIFN), quando passou a ser dividido em dois. A DIFN
ficou responsavel pela area de mineracgdo, abrangendo o Para, e a nova Diretoria do Departamento de Logistica
Norte (DILN) ficou responsavel pela logistica ao longo da Estrada de Ferro Cargjas — EFC (MA e PA). Nessa

diretoria, estdo localizados também o Terminal Maritimo de Ponta da Madeira e a Usina de Pelotizagdo, ambos
em Sdo Luis (MA). A DILN abrange as cidades de S&o Luis, Santa Inés, Acailandia, Imperatriz,
Porto Franco e Peri Mirim.

No Maranhdo, séo cerca de 2.728 empregados, distribuidos nas cidades citadas,
sendo 2.336 em S&o0 Luis e os demais nas outras localidades. Do total, 26 tém apenas 0 1°
grau, 765 0 2° grau, 474 o 3° grau e 81 0 4° grau completos. Outros 222 estdo cursando um
desses niveis. S&o 2.375 empregados do sexo masculino e 353 do feminino, sendo 72%

maranhenses. A média de tempo de servigco na CVRD é de 9 anos.



Como a comunicacdo da empresa é organizada por negocio e geografia, a area de
logistica, com atuagdo no Norte e no Sul, tem geréncias de comunicacdo em S&o Luis (MA) e em Belo Horizonte

(MG), respectivamente. O escritorio Norte possui uma equipe de dez profissionais e seis
estagiarios de comunicacdo e desenvolve todas as acBes e projetos de comunicacdo citados
anteriormente, fazendo as adequagBes necess&rias nos veiculos e agbes, cuja orientacdo €
regionalizar.

Dentre os projetos especiais desenvolvidos, destaca-se o “Projeto DegustaSom”,
realizado unicamente pelo escritério do Maranhdo. O projeto visa fortalecer a relacdo da
empresa com todos os empregados, por meio da integracdo entre as areas e da valorizagéo da
cultura no ambiente de trabalho. Uma vez por més, um ritmo ou tendéncia musical €
abordado, o que implica em decoracdo e ambientagdo tematica (mobiles e painéis) nos
restaurantes da empresa nas trés éreas da DILN, producéo de pecas para explicar a historia e
as caracteristicas do ritmo, que podem ser guardadas em um colecionador distribuido a todos;
e cardapio contendo alusdes aos artistas e ao ritmo em questdo através dos nomes dos pratos
(ex.: Salada Tom Jobim, Arroz a Jovem Guarda). O projeto acontece toda Ultima sexta-feira
do més, quando, em todos os restaurantes, um grupo musical se apresenta durante todo o
horéario de amogo, tendo como repertério musicas do estilo escolhido para aquele més. A
divulgacdo interna é feita através de cartazes, out-door, banner no vale@informar e rodapé no
BIS. Ao final de cada edicdo, os empregados recebem um formulario para avaliacdo do
projeto.

A CVRD se faz presente também na cultura maranhense, através do apoio as
manifestagcdes culturais regionais como bumba-meu-boi e carnaval; producéo musical (discos
e shows) de artistas locais; danca, literatura, fotografia e teatro. A Companhia coloca-se nesse
cenario como “A empresa que mais investe na cultura maranhense’. Sempre que apdia e
patrocina esses eventos, a Companhia aproveita para realizar uma acdo de relacionamento
com os empregados da regional, sorteando ou cedendo ingressos e convites entre eles, para
estimular a participacdo em agdes que patrocina. Esses desdobramentos internos das acoes de
patrocinio sdo uma caracteristica do escritorio do Maranhéo.

Outra iniciativa que também s acontece nesse escritério € a reunido diferenciada
do Comité de Comunicagdo, ja comentado. Além das reunides mensais nos mesmos moldes
dos outros escritérios, uma vez por ano, o comité do Maranhao, formado por 25 membros das
vérias unidades de S&o L uis e representantes de Santa Inés e de Acailandia, reline-se durante
um dia inteiro, para participar de palestras sugeridas pelos préprios membros, fazer a

avaliagdo e propor melhorias para as agdes de comunicagao locals e nacionais.



A interpretacéo e andlise dos dados a seguir foram feitas a partir do confronto do
material cedido pela CVRD, entrevistas e reunides e o referencial teorico-conceitual
apresentado neste trabalho. As questdes levantadas na problematizac8o desta pesquisa foram
agrupadas por complementariedade e sd0 agqui representadas em trés tdpicos, com
consideragBes a cada uma delas. Apds a andlise, demonstra-se a estratégia de divulgagédo
interna implementada por ocasido da aquisicdo da Inco, como ilustracdo do trabalho
desenvolvido pela comunicacdo internada CVRD.

Enfatiza-se que a interpretacdo e consideragdes agqui apresentadas baseiam-se nas
respostas dos entrevistados e em documentos pesquisados que mostram o plangamento da
comunicagdo, portanto, na perspectiva de quem a produz. A intencdo é conhecer como a
Companhia planga a comunicacdo para que ela impulsione a consecucdo dos objetivos

pretendidos, ndo tendo sido possivel analisar a sua eficécia.

6.3 Resultados da pesquisa
6.3.1. A CVRD frente as mudancas da sociedade contemporénea e os impactos destas no

processo de comunicagdo organizacional da Companhia

O cenario da evolucéo das sociedades e das organizacfes tracado no inicio deste
trabalho mostra que, contemporaneamente, as organizaces buscam atender as demandas
decorrentes da globalizagdo e do uso das novas tecnologias de informagdo e comunicagso.
Assim, atuam, em nivel global, em um contexto competitivo, que demanda o alinhamento dos
interesses organizacionais e dos publicos com quem se relacionam. Observa-se que a base desse
processo para o alcance dos resultados pretendidos € a comunicagéo.

A mudanca da condicéo de estatal para empresa privada, em 1997, a expansao
geografica e de negdcios, 0 crescimento em investimentos, ativos e complexidade de processos,
a internacionalizacdo da Companhia, iniciada como estratégia em 2003, e 0 que iSso representa
na balanca comercial brasileira e para o reposicionamento do Brasil no mercado mundial
levaram a CVRD a proceder mudancas e gjustes em sua forma de gestdo, processos de trabalho
e politicas de relacionamentos. Ao adotar 0 modelo de Governanga Corporativa, em 2001,
assumiu os principios de transparéncia, criacdo de valor para 0 acionista, accountability e
equilibrio nos relacionamentos, expressos nas politicas e valores que a orientam em sua conduta
e atuacdo. Seu foco no desenvolvimento econdémico alinhado a responsabilidade socia e a
preservacdo do meio ambiente, demonstrados em seu codigo de ética, as parcerias com

organizacfes governamentais e ndo-governamentais e as agoes de voluntariado que desenvolve



em prol das comunidades onde se localiza atendem as demandas de uma sociedade em rede,
portanto, mais informada e exigente.

Nessa perspectiva, vé-se a Fundacdo Vale do Rio Doce como um brago da propria
empresa gue com ela colabora no cumprimento de seus propdsitos de desenvol vimento humano
e social nos territérios onde atua, através de projetos estruturantes nas areas de educacdo,
cultura e economia local, em parceria com o poder publico, a iniciativa privada e a sociedade
civil. Empresas-parceiras especidizadas acompanham e avalian sistematicamente o0s
programas realizados, 0 que se vé como uma maneira de demonstrar transparéncia e
COMPromisso e uma estratégia de estreitar o relacionamento e conquistar credibilidade junto a
comunidade e movimentos organizados.

A complexidade da CVRD se da pela presenca em todos os continentes, diversidade
cultural que enfrenta, abrangéncia de processos que comanda, por s sO complexos, que
envolvem méao-de-obra especializada, ata tecnologia e atualizagdo constante, exigindo da
Companhia permanente sintonia com o cenério global.

Na visdo da consultora 1, a CVRD é “Uma organizacdo que esta se defrontando
literalmente com todas as variaveis, com todos os desafios, com todas as oportunidades também
ai embutidas, colocadas para uma organizacao nesse sentido da atuagéo global e da conciliacdo
com o que é especifico, do que tradicionalmente se chama hoje de local, e a0 mesmo tempo do
global”. Ela destaca o crescimento organico, 0 investimento no proprio negoécio, a visdo de
longo prazo, 0 comprometimento com os territorios e com as localidades onde a empresa esta
como tragos que diferenciam a CVRD de outras empresas.

O consultor 3 traduz sua percepcao da CVRD, descrevendo-a como uma empresa
dindmica, “no sentido de acompanhar o mundo contemporéneo, que é um mundo de
velocidade, que € um mundo de tempo”.

Ja aDiretora do Departamento de Comunicagéo Institucional da CVRD e também
diretora-superintendente da Fundacéo Vale do Rio Doce a considera “exemplo de um Brasil
gue pode dar certo”, com extraordindrio crescimento no valor de mercado, tendo saltado, em
cinco anos, de 9 bilhdes de dblares para 77 bilhdes de dolares, com a aquisi¢do da Inco. Com
isso, segunda ela, a Companhia “demonstra uma capacidade de empreendedorismo, uma
capacidade de gestdo dos seus ativos muito positiva’.

A capacidade de mudanca, 0 empreendedorismo interno, o patrimonio tecnol 6gico
e a vontade de aprimorar sua gestéo de pessoas e sua responsabilidade social e ambiental sdo
destacados pela consultora 2, ao descrever a Companhia no contexto contemporaneo.



Ao serem solicitados a definir a CVRD, nas entrevistas redlizadas, gerentes,
analistas e consultores de comunicacao destacaram o fato dela ser uma empresa brasileiracom
presenca global e em ampla ascensdo, de vanguarda, que desperta o orgulho nacional, por ser
uma das organizacBes que esta mais presente e espalhada no Brasil e no mundo e pela
capacitacdo técnica do quadro funcional em buscar solugdes inovadoras na &rea de mineragao
e logistica. No entanto, a consultora 4 admite que, como ela trabalha para a Companhia ja ha
algum tempo, para ela, € muito claro quem € a CVRD, mas, “0 mais fascinante da Vae é
exatamente o povo brasileiro ndo ter nogéo da importancia dessa empresa, de que tudo que
essa empresa gera tem a ver com o lugar onde a gente vive, as roupas que a gente veste, 0s
acessorios que a gente compra. Em tudo existe minério de ferro. As pessoas ndo tém idéia
disso, de que a Vale € uma empresa de logistica e uma empresa de energia’.

A observagdo dessa consultora se destaca das respostas obtidas nas outras
entrevistas por apontar um aspecto aparentemente antagonico em relagdo aos pontos
enfatizados pelos demais, no tocante a percepcdo sobre a Companhia. Diante disso, apesar do
foco desta pesquisa ser comunicagdo interna, pode-se questionar: se 0 povo ndo conhece 0
gue a CVRD faz, nem para gque serve 0 que ela produz, como pode ter orgulho dela? Essa
resposta, destoante das demais, t&o similares entre si, chamou atencéo e revelou que pode
haver, de fato, um descompasso na percepcdo que a sociedade tem da Companhia. Seu nome
parece remeter a grandeza, rigueza, tecnologia, responsabilidade social e ambiental, mas a
visdo do seu core business pelos publicos externos pode estar incompleta, talvez mais
fortemente nas cidades e estados onde a CVRD néo esté presente. Esse ponto precisaria ser
pesguisado, para se obterem respostas para questes como: A empresa € algo distante do
cotidiano do publico em geral, representando, no maximo, um nome na bolsa de valores? Se
isso ocorre, € somente nas localidades onde ela ndo esta presente ou em todo o Brasil? Os
entrevistados foram influenciados em suas respostas pelo grande conhecimento que eles tém
da empresa, por nela trabalharem ou para ela prestarem servico, diferentemente de quem esta
do lado de foradela?

De acordo com a documentacdo pesquisada, a politica da CVRD de promover o
desenvolvimento do empregado, incentivando talentos e preparando-os para o atendimento as
exigeéncias de internacionalizacdo, indica que ela busca o alinhamento entre o organizacional e
o humano, em um momento em que muito se discute a atualizacdo das formas de gestdo e a
humanizagdo das organizagdes “tecnoldgicas’ do século XXI. Para isso, no plangamento de
seu relacionamento com o0 empregado, aponta estratégias de participagdo, informacéo e

aproximagao, que considera adequadas a cada publico e momento organizacional.



Para a consultora 1 a CVRD se entende “como um ator entre 0s atores sociais, um
interlocutor entre muitos. Talvez um interlocutor privilegiado, por forca do poder econémico,
por forca da atuacdo, por uma série de questdes. E um ator diferenciado, mas é um entre
muitos atores”.

Observou-se que essa percepcao da empresa reflete o entendimento, por parte dela,
de que € um sistema aberto, que influencia e € influenciado pelos componentes do macro
ambiente.

A comunicagdo da CVRD é considerada um macro-processo e em construcéo, tal
qual a empresa, como enfatiza o Gerente Geral de Comunicacdo para Logistica. Entende-se
que, a0 estruturar a comunicagdo em processos para atender aos negocios da Companhia —
Logistica, Mineracdo, Novos Negdcios e Energia - e contemplar também o que a empresa
chama de “geografia’, através da comunicagdo para logistica (nas regionais que trabalham
nessa area, como o Maranhdo), comunicacdo para mineracdo (nas regionais que trabalham
nessa area, como Minas Gerais) e a comunicacdo internacional (escritérios, projetos de
pesguisa € minas nos cinco continentes), a CVRD demonstra a preocupacdo com as
especificidades de cada negécio, com a interlocucdo em niveis local, regional, naciona e
global, com a perspectiva de sociedade global e com a diversidade cultural.

A interpretacdo do materia estudado somada as definicdes apresentadas pelos
entrevistados levou ao entendimento que a CVRD quer ser percebida pelos seus publicos
COmO uma organizagdo que Sse movimenta no ritmo das mudangas da sociedade da
informacdo, em busca do atendimento as demandas dessa sociedade e dos grupos que a
constituem e com quem se relaciona, em direcdo do desenvolvimento econdmico, alinhado
aos desenvolvimentos social e ambiental. Para isso, ela reconfigurou sua comunicacdo,
transformando-a, nos Ultimos cinco anos, numa aliada do plang/amento e gestdo de processos
e mudangas na Companhia e na obtencéo de resultados.

6.3.2 A comunicacdo interna da CVRD no contexto contemporéneo e organizacional:

politicas, principios e agdes

Jafoi dito que a comunicacdo da CVRD passou por uma reestruturacédo, em 2001,
apo0s um diagndstico realizado por uma consultoria externa. Nas entrevistas realizadas,
observou-se que cada entrevistado elencou uma série de motivos diferentes para tal
reestruturacdo, que terminaram por formar um conjunto de fatores. Estes, a0 mesmo tempo

gue apontaram as causas, também indicaram de onde a comunicagdo da empresa vinha e para



onde queria caminhar a partir daguele momento, frente a mudancas nos contextos da
sociedade e da prépria empresa.

O Gerente Gera de Comunicagdo para Logistica, a época Gerente de
Comunicagdo de Minas Gerais, diz que “o trabalho da comunicagdo da CVRD era
descentralizado, onde cada equipe em cada local se reportava a operacdo daquela unidade, o
que fragmentava a imagem da empresa e impossibilitava uma agdo estruturada para uma
identidade Unica da Vale do Rio Doce’. Existiam 40 veiculos, entre jornais e boletins,
atendendo a areas especificas e concorrendo entre si.

A consultora 1, que acompanhou esse processo, destaca que “foi uma
reestruturacdo da comunicagdo atendendo a umareorganizacao [...] de estratégias de negocios
e de gestdo exatamente em face [..] do contexto contemporaneo”. Ela relaciona a
reestruturacdo a avaliagdo da propria empresa diante do contexto, da economia, da sociedade,
de todos os componentes do ambiente de negdcio. E complementa dizendo que, com essa
mudanca, foi dado a comunicacdo O desafio de apoiar O processo estratégico, O
direcionamento da empresa alongo prazo.

A Diretora de Comunicagdo Institucional, que em 2001 havia assumido
recentemente esse Departamento, agora em nivel de diretoria, complementa dizendo que
“naguele momento, a empresa entendeu que com essa visao de futuro que a Vale tinha, de
crescimento, de diversificagdo dos seus produtos e de globalizacdo, €la ia precisar de uma
comunicagdo muito mais forte. A Vale entendia desde esse momento, desde |4 de tras, que o
processo de crescimento dela, dos seus ativos tangiveis, garantiriaum valor. Mas ela teria que
trabal har também a percepcao que o mercado tinha e tem em relacéo a ela, para que esse valor
fosse realmente de forma exponencia”, ja que na percepcéo do mercado, o valor do intangivel
era bem menor do que o tangivel.

Nessa época, comenta a consultora 2, a comunicagdo corporativa da empresa era
formada por trés profissionais que respondiam a diretoria de recursos humanos, existindo uma
enorme distancia das areas operacionais que, pressionadas pelas necessidades do dia-a-dia,
criavam seus veiculos e atendiam a pedidos dos gestores sem qualquer critério. A
comunicacdo era desvalorizada como instrumento estratégico. Segundo ela, “a queixa
constante era que sabiam da Vale pela Gazeta Mercantil. A radio corredor era, portanto, muito
intensa e pesava para a marca, ja que em cidades pequenas onde a Vale esta instalada, a ma
conversaiaparaos saldes de cabeleireiros, igrgjas etc”.

Os aspectos destacados pelos entrevistados como fatores impulsionadores da

reestruturacdo da comunicagdo da Companhia, como fragmentacdo provocada pela



descentralizacdo de esforcos, imagem organizacional difusa, subordinacéo da comunicacdo ao
setor de recursos humanos, necessidade de adequacdo as mudancas do contexto
contemporaneo e de valorizagdo do aspecto intangivel na percepcdo da CVRD no mercado e
definicdo de estratégias de negocio de longo prazo levaram a entender que a reestruturagdo da
comunicacdo da empresa estava relacionada tanto com aspectos do macro ambiente, como do
ambiente interno. A partir dai, os entrevistados demonstraram que houve uma mudanca de
percepcao sobre o valor e for¢a da comunicagdo na Companhia, em especial, em tempos de
mudangas internas e globais. Essa iniciativa demarca o inicio de uma nova fase, na qual a
empresa pretende ter uma comunicagdo estratégica. Este objetivo foi percebido no
plangiamento e na busca da harmonia das agfes que passaram a pautar O Processo
comunicacional na empresa, apos a reestruturacao.

Ao explicar esse processo de reestruturagcéo em fungéo do contexto e considerando
0 longo prazo, a consultora 1 enfatiza que a primeira questdo considerada foi a perspectiva da
sociedade e ndo sO a perspectiva da empresa, que se coloca nesse processo ComMo um
interlocutor entre muitos. A segunda questdo foi a visdo processual da comunicagdo,
comentada anteriormente. Entendeu-se, diante dessa colocagdo e da andlise da éarvore de
processos e das geréncias por negdcio e geografia, que a comunicagdo, em seu plangjamento,
considera a percepcdo dos seus publicos e caminha para uma comunicacdo integrada pelos
mesmos conceitos e integradora das diversas areas da Companhia, numa perspectiva de dar
suporte ao desenvolvimento da empresa e gerar valor comum.

A consultora 1 lembra que, 0 empregado, no contexto contemporaneo marcado por
uma sociedade organizada em rede, em que os atores interagem, € articulado, € lider da
comunidade e, mais do que multiplicador, é formador de opinido. “Ele interage |4 fora, ele tem
um papel |afora; entdo, essa fronteira, esse muro do dentro e fora ndo existe”.

A posicéo estratégica da comunicacdo da empresa € expressa pelo Gerente Geral
de Comunicacdo para Logistica, quando ele diz que “ser estratégico é olhar para onde a
empresa esta indo, quais sdo os desafios da empresa e criar, consolidar, implementar questées
de comunicagdo para suportar 0 negdcio e ndo simplesmente operacionalizar”. Nesse sentido,
de acordo com o Gerente, 0 empregado da Companhia parece entender que € esse o papel da
comunicagdo: “nossos clientes internos estdo cada vez mais educados no processo de
comunicacdo e deixam de fazer da area de comunicag&o o que a gente brinca “uma verdadeira
padaria’: eu quero um banner, eu quero um folder e me ddum fly.[...]. E passa a ser assim: me

dé a solucdo de comunicagdo. Entdo, a demanda, hoje, esté cada vez mais complexa. [...] Eles



verificaram que a comunicagéo estratégica faz a diferenca e que meu papel ndo é sd mais
produzir materiais e ssim interferir e exportar a estratégia da empresa’.

Considerando os parametros da dimensdo estratégica apresentados por Oliveira e
Paula (2006), na fundamentacdo tedrica deste trabalho, o que se péde concluir foi que a
comunicagdo da CVRD se organiza sob essa dimensdo, pois se configura como
sistematicamente plangada em processos para 0 gerenciamento dos relacionamentos,
estrategicamente inserida na cadeia decisoria e permanentemente monitorada para avaliacéo
da contribui¢do para os resultados organizacionais e gjustes necessarios.

Ao se plangar dentro desses parametros, entendeu-se que a comunicagdo busca
atender as demandas de um mercado global, que percebe o valor da informagéo como fator
gerador de riqueza e empurra as empresas com objetivos definidos e visdo de futuro para o
reconhecimento da comunicagdo como ferramenta estratégica, propulsora de
desenvolvimento. Observou-se que foram a andlise do cen&rio, a leitura de cada unidade, a
visdo de futuro e o modelo de gestdo participativa e transparente da empresa que delinearam
0s principios estabel ecidos para a comunicacdo interna da Companhia.

A fala da consultora 2 expressa bem o que indica, pelo estudo feito, ser o conceito
que conduz o plangjamento da comunicagdo interna da CVRD: “comunicacdo interna, ha
muito tempo, ndo significa “vender” a empresa para os empregados da Vale, mas educar,
alinhar valores, despertar o desejo de fazer melhor.[...].” Segundo €ela, “a comunicacéo interna
estruturada ganhou em qualidade, freqiiéncia e acertividade. Hoje, existe um plano de
comunicacdo e ela € estratégica [..]. [...] Para isso, é necessario ter plangamento de
comunicagdo integrado aos objetivos do negocio e pensar que tudo € comunicagao, Ndo sO 0S
veiculos corporativos’.

No relacionamento da CVRD com seu publico interno sdo utilizados veiculos e
estratégias considerados adequados as caracteristicas de cada grupo, localizacdo geogréfica e
situacéo de trabalho (escritério, porto, ferrovia, mina), orientados para posicionar a empresa
através de informacdes e/ou se relacionar com o empregado. Através das agoes de informagao
e das agOes de relacionamento, verificou-se que a CVRD visa municiar o empregado com
informacbes necess&rias a criagdo e manutencd0 de um bom clima interno, relaces
interpessoais saudaveis e condi¢cdes de trabalho adequadas a realizagdo das atividades, de
forma a atender aos objetivos da Companhia. Com isso, ela pretende que ele receba
informagdes em primeira méo, diariamente, de forma cada vez mais rapida e simultanea.

Sobre esse processo, a Coordenadora de Comunicagéo Interna diz: “Quando vocé

informa o empregado, vocé esta levando, compartilhando com ele uma noticia, um dado que



val fazer com que ele até mesmo tenha condicdo de se relacionar melhor com a empresa. E o
relacionamento € estar mais proximo [...] seria a proximidade da relagdo entre as pessoas da
empresal...]”.

O plangamento de veiculos e a¢des focados no relacionamento e informagéo e a
existéncia dos comités de comunicagdo interna podem ser indicativos que a CVRD percebe,
no comportamento do empregado e no seu proprio contexto, os reflexos das mudancas na
ordem social, 0 novo conceito de empregado que quer participar € a maior conscientizacao
das pessoas frente ao acesso mais rdpido ainformagdo. O empregado, fora dela, tem cada vez
mais possibilidades de saber qualquer coisa, a qualquer momento. Diante disso, ela cria
oportunidades com a intencdo que ele participe e se aproxime da empresa e se coloca como
primeira fonte de informagdo sobre o que elafaz. Para o Gerente Geral de Comunicagdo para
Logistica, “quanto mais qualificada a informacéo para o publico interno, maior e melhor o
resultado desse relacionamento”.

A iniciativa do comité de comunicacdo, ja citado, coaduna-se com o modelo
adotado pela Companhia, configurado como participativo e transparente, ao envolver mais
empregados nos processos de plangjamento e tomada de decisdes. O nivel em que isso se da
somente pode ser conhecido apds uma investigacdo com esse direcionamento.

Percebeu-se que, na interlocucdo com o empregado, a CVRD utiliza recursos que
se pode chamar de tradicionais, como jornais impressos e jornais murais, no entanto,
modernizados para atender aos atributos da atualidade, interatividade e participagdo. Veiculos
digitais direcionados a quem esta habilitado ao acesso sdo usados para proporcionar a rapidez,
simultaneidade e instantaneidade exigidas nas organizacbes em rede. A0 mesmo tempo,
apesar da intermediacdo da méquina, veiculos como No Turno, Gerenciais e do Supervisor
também podem provocar contatos face a face entre liderancas e equipes, ao orienté-las e
incentiva-las ao repasse de informagdes aos que nédo dispdem de computador para a realizacdo
de suas tarefas. Foi possivel observar, em algumas oportunidades, que ha uma preocupacdo
com a eficacia desses veiculos, em funcdo do volume de informacfes e da disponibilidade de
tempo dos gestores.

No tocante a0 contato pessoa, 0 Gerente Gera de Desenvolvimento
Organizaciona afirma que a empresa esta “investindo fortemente em desenvolvimento das
liderancas para que a comunicacdo interna se faca, cada vez mais, pela via direta e com
suporte das ferramentas e dos veiculos de comunicagdo, mas ndo dependente deles’. Diz,
ainda, que os lideres sdo preparados para o relacionamento (coaching, feedback etc) que, na

Sua esséncia, € um processo de comunicagao direta.



Esse posicionamento da empresa de tentar usar o tecnolégico a servico da
comunicacdo direta (face a face) fica claro quando a Diretora de Comunicag&o Institucional
diz que “a ferramenta (0 computador) por s sO ndo da sustentacdo a0 processo de
comunicacdo. O trato, alida com o ser humano, com as pessoas, e € esse 0 objetivo de quem
faz comunicagdo, quem faz sdo as pessoas. Entdo, nesse sentido, mais que de ferramentas eu
preciso dar vida a essas ferramentas. Entdo, ela € muito importante a partir do momento que
eudouvidaaeld'.

Sobre 0 uso datecnologia, a Coordenadora de Comunicac&o Interna destaca que “a
vantagem das novas tecnologias é permitir a padronizac&o e a agilidade na disseminagéo das
informagdes. Entéo a gente tem que realmente fazer um mix entre 0 que € a novatecnologia e
0 bom e velho jornal-mural, o bom e velho boletim, o bom e velho jornal mensal que vai para
casa do empregado. Por que sem esse apoio de niveis que sdo considerados, ndo antiquados,
mas antigos, a gente ndo conseguiria compartilhar todas as informacdes que a gente precisa.
[...]”. Ela enfatiza, ainda, a importancia da comunicacdo direta nesse contexto: “[...]a gente
sabe que nada substitui 0 olho-no-olho; que a gente pode ter a melhor intranet, pode ter o
melhor jornal da Vale, mas se 0 supervisor gque visita as pessoas, geramente, ndo olhar no
olho-no-olho, ndo passar informagdo, ndo vai adiantar nada. Essa € uma antiga tecnologia que
a gente ndo abre mao na comunicagao direta, acomunicacdo entre as pessoas’.

A andlise do processo de reorganizacdo da politica de relacionamento da CVRD
com o empregado permitiu a identificagdo, no plangamento da comunicagdo interna, de
principios que coincidem com agueles apresentados neste trabalho, como a percepcdo das
influéncias dos ambientes internos e externos, de ameacas e oportunidades; o conhecimento e
valorizacdo da cultura organizacional; o atendimento as necessidades e caracteristicas da
pluridade de publicos internos;, o incentivo e criagdo de mecanismos de participacdo do
empregado; a constante avaliacdo das estratégias utilizadas e o investimento na estética e
atualizacéo dos instrumentos de comuni cagéo.

Constatou-se pela pesquisa que o plangamento do processo comunicacional
interno da CVRD vai a0 encontro da revisdo teodrico-conceitual feita neste trabalho,
convergindo para 0s pressupostos sugeridos neste trabalho e para a proposta do “ paradigma da

interacdo comunicacional dialégica’ de Oliveira (2001), que sera abordado em outro topico.

6.3.3 A pesquisa naavaliagao dos processos de comunicagdo internada CVRD



No decorrer deste trabalho, identificou-se que a funcdo pesguisa norteia o
plangjamento da comunicacdo interna da CVRD. A prépria reestruturacéo do DICI, em 2001,
foi pautada por uma pesquisa, seguida de outra em 2004 e de uma pesguisa qualitativa em
2005. Como diz o Gerente Geral de Comunicagdo para Logistica: “Pesquisa para nos é a base
de tudo. Foi a base do nosso inicio. E a base da nossa corregdo de rumo. Nos trabalhamos
tanto com pesquisas quali e quanti, dependendo do momento e da necessidade. [...]. Muitas
VEZzes a pesquisa ndo precisa ser somente de comunicacdo; ela pode ser de outro assunto, onde
assuntos de comunicacdo também sdo avaliados’.

Além das pesquisas quantitativas e qualitativas, a empresa também usa 0s espagos
para o leitor do Jornal da Vale, os comités de comunicacdo e o BIS, para “fazer uma
sondagem de como estdo as questfes locais, para que a gente possa dar as respostas’, como
esclarece a Diretorado DICI.

A forma de fazer avaliagdo se mostra participativa quando a CVRD recorre aos
grupos de melhorias, ja comentados, para implementar mudancas nos veicul os e estratégias de
comunicagdo, e aos encontros bimestrais da equipe de comunicacdo interna de todo o Brasil,
guando sdo discutidos 0s rumos e gjustes necessarios aos processos. Teve-se a oportunidade
de observar que, nessa reunides séo avaliados 0S processos sob 0s aspectos operacionais e
estratégicos, desde o formato dos titulos das matérias dos boletins para chamar mais atencéo
do leitor, assuntos que cabem em cada veiculo, periodicidade, até a melhor estratégia para
divulgar a aquisi¢do de uma grande empresa pela Companhia, a reagdo do empregado diante
desse fato, os desdobramentos dessa deciséo no cotidiano da empresa etc. O que a pesguisa
identificou foi a tentativa de contemplar, na avaliacéo, variaveis diversas e 0 aproveitamento
de oportunidades para tal. Fica claro o entendimento da avaliacdo como um processo
continuo, alimentador e balizador do planejamento da comunicacéo.

Pode-se citar a pesquisa realizada por uma consultoria contratada pela Companhia,
cujos resultados parciais forma conhecidos através da leitura de matéria sobre 0 assunto, na
edicdo de junho de 2006 do Jornal da Vale. Segundo este, a pesquisa foi feita de agosto a
dezembro de 2005, entre 1.035 empregados de 36 areas, para saber como eles percebiam o
relacionamento dentro da CVRD e como se sentiam no trabalho. As opinibes foram
registradas por escrito e em 450 desenhos, sem identificacdo. Através desses recursos, eles
expressaram suas opinibes e apontaram caminhos para uma empresa melhor no
relacionamento interno.

Como resultados, destacaram-se um forte orgulho em se trabalhar na CVRD e um

grande espaco para aperfeicoar a conversa na empresa. De acordo com a pesquisa, o didlogo



ndo é tdo bom quanto poderia ser. O uso excessivo do e-mail foi apontado como uma das
causas, mas também, a vontade dos empregados em se sentirem mais proximos dos gestores,
revelada na investigacdo. Acredita-se, entretanto, que, pela extensdo e complexidade da
empresa, pode haver outros motivos, ndo divulgados pelo veiculo ou ndo identificados.

Eles reconheceram que a reorganizacdo os veiculos de comunicagdo interna
diminuiu os boatos e gerou credibilidade, mas houve queixas com relacdo as respostas dadas
as questdes deixadas na central telefénica do Ligue 100/BIS. Mais autonomia também foi
reclamada pelos empregados, que consideram as relagdes internas muito hierarquizadas,
incompativel com o modelo de gestéo adotado pela empresa.

Os resultados dessa pesguisa foram mostrados para a presidéncia e diretoria
executiva e, com 0 apoio das &reas de comunicagdo e recursos humanos, estéo sendo levados
para todos os empregados, para, em seguida, iniciar-se, segundo o depoimento de gerentes na
matéria citada, 0 processo de resolucdo das questbes que precisam melhorar. Outros aspectos
relacionados sobre 0 ambiente de trabalho também foram apontados, mas optou-se por néo
comenta-los por ndo se constituirem foco deste trabal ho.

A partir da realizacéo dessa e de outras pesquisas citadas, pdde-se perceber que a
CVRD se utiliza dessa ferramenta para avaliar e orientar seu processo de comunicagdo. Foi
demonstrado que a Companhia quer ampliar o didogo internamente, como forma de fazer o
empregado se sentir melhor dentro ela, motivar-se mais, entender seu papel nela e contribuir
para 0 cumprimento da missdo e objetivos da empresa. A indagagdo “Como esta a conversa
dentro da Vale” indica que a organizagdo considera que o bom relacionamento interno se
reflete na produtividade e qualidade do trabalho. O uso da pesquisa e a iniciativa de divulgar
amplamente os resultados podem comprometé-la a fazer as correcfes necessérias, para dar

uma justificativa ao empregado e por reconhecé-las importantes para a comunicagdo interna.

6.3.4 Plangamento da comunicacéo interna da CVRD: a busca pela construcdo de sentido

para a obtencdo dos objetivos organizacionais e de resultados

O plangjamento da comunicacdo interna da CVRD, de acordo com 0s propositos,
judtificativa, diretrizes e estratégias estudados, configura-se na direcdo da construcdo de
sentido para as acOes da organizacdo e do alinhamento aos objetivos organizacionais.
| dentificou-se essa configuragdo na promogao de acOes de relacionamento que buscam gerar a
proximidade necesséria a interacdo e debate de idéias e, também, nas a¢les de informacéo

para posicionamento da Companhia perante os interlocutores. Assim, a empresa indica ter o



“pacote de agdes de comunicacdo” (boletins, jornais internos, jornais murais) como suporte e
nd como a prépria comunicacdo, a exemplo do paradigma bipolar emissor-receptor.
Ancorados pelos recursos tecnol 6gicos, alguns desses veiculos visam estimular o contato face
a face e o didlogo, & medida que sdo plangados para orientar as liderangas nos seus
rel acionamentos cotidianos com as equi pes.

O envolvimento das liderancas no processo de comunicagéo € justificado pela
diretora de comunicagdo institucional, quando eladiz que “A comunicacéo, adiretoria, a érea,
ela sozinha ndo da conta do processo de comunicagdo interna como um todo. A gente tem
muita clareza nesse sentido. Entdo, o0 que a gente conta é em trabalhar em conjunto com as
liderancas da empresa, porque eles sim, S0 0s principais responsaveis pelo processo de
comunicacdo. Por isso eu trabalho muito a equipe no sentido deles serem consultores
técnicos’.

Isso gerou um entendimento gque os profissionais de comunicagdo da empresa tém
afuncdo de oportunizar, estimular e otimizar a comunicagdo, através de fluxos informacionais
e relacionais, apontando para uma visdo de uma comunicacdo que vai aém dos tradicionais
veiculos transmissionais, eventos e campanhas. Considerando-se a dimensao, complexidade e
dispersdo geografica da empresa, as liderangas podem ser canais de comunicacdo que
facilitam o contato direto com o empregado na construcdo de sentido. A valorizagdo da
comunicacdo face a face € uma tendéncia contemporénea demonstrada no capitulo sobre
comunicagdo interna.

Entendeu-se que a iniciativa dos comités de comunicagdo, considerados pelo
Gerente Geral de Comunicagdo para Logistica como focus groups, onde agfes sao
guestionadas e propostas solicitadas, também pode ser um caminho para a construcdo de
sentido, se transformados em interlocutores na interagdo dos empregados da Companhia. Para
ele, se a equipe da comunicagdo ndo pode estar em todos lugares, o comité leva ‘todos o0s
lugares', com suas opinides e reacdes, para proximo dela.

Observou-se que a fundamentacdo na arvore de processos, com seus fluxos
relacionals e informacionais, pretende oportunizar a interagdo e a formagéo da percepcéo do
empregado. Se iniciado pelo didogo e discussdo, esse processo se opde ao modelo linear
emi Ssor-receptor que, em 0posi¢ao a construcao, centra-se na transmissao de informagao.

Para a comunicacdo produzir sentido, na visdo da Coordenadora de Comunicacéo
Interna, € preciso que o empregado, “ao ler a noticia hoje da aguisi¢do da Inco, sintaorgulho e
entenda como que o trabalho dele contribuiu para essa empresa chegar aonde ela chegou,

entenda o que vai ser demandado dele de agora para frente”.



Ja a Diretora de Comunicacdo Institucional resgata os principios da comunicagéo
social, para explicar o processo: “Na década de noventa, a comunicacdo deixou de ser social e
se tornou uma comunicacdo empresarial. E nessa comunicacdo empresarial, todos os
processos se voltavam muito mals para a empresa, numa proporgédo muito maior para a
empresa, para os interesses da empresa do que para a 6tica e expectativa dos outros — dos
outros no plural. O que a gente busca agora € voltar com esses principios da comunicacdo
social. Nés precisamos socializar as informagdes dentro da empresa e através dessa base ndo
se faz uma comunicacéo de forma linear. A comunicagéo linear ndo pode existir mais num
contexto empresarial do mundo de hoje.[...] Entdo nds estamos voltando com toda a base da
comunicagdo social. O que é isso? E estar trabalhando no sentido de entender a Gtica e a
expectativa dos outros, trazendo isso para nossa realidade e buscando na teoria também as
referéncias para as nossas préticas’.

Apesar dos caminhos diferentes para explicar a questéo da producéo de sentido, os
entrevistados apontaram a percepcao do outro como esséncia da comunicagdo. Considerar o
outro remete a reciprocidade, interdependéncia, troca e busca de vantagens comuns, aspectos
que, para Franca (2006, p. 6-13), traduzem o que € rel acionamento.

Sobre a relagcdo entre resultados obtidos nos negécios e a comunicacdo, a
consultora 2 explica que, no cenario da CVRD, esses sdo “reflexos de uma lideranca
determinada e de grande motivacdo dos empregados gque vivem hoje uma organizacdo de
aprendizagem no conceito de Peter Senge. Isso ndo significa que tudo esta pronto, nunca
estara. A vigilancia, a persisténcia e a freqiiéncia de uma comunicagao viva sera sempre um
desafio, mas a CVRD ja é para mim, com as metodologias com as quais opero, um case que
merece atencdo e analise para qualquer profissional que acredita que a comunicacdo faz
diferenca’.

O alinhamento da comunicagdo interna aos objetivos organizacionais € enfatizado
pela Coordenadora de Comunicacdo Interna ao dizer acredita “que nenhuma organizacéo
consegue sucesso em seus objetivos sem gue seus empregados estejam alinhados e entendam
aonde a empresa quer chegar. E nesse ponto, a principal contribui¢do da comunicagéo interna
é traduzir o momento da empresa, os desafios, a ebulicdo que €, para que todo mundo entenda
e consiga ter tranquilidade e serenidade para fazer o seu trabalho e dar a sua contribuicdo no
gue é pedido”. Ela entende gque a comunicacdo interna, referindo-se tanto ao que o DICI
produz como a relacdo dos gestores com suas equipes, pode ser realmente 0 processo que vai
gjudar a construir sentido e levar aos a cance dos objetivos.



Nesse sentido, a Diretora de Comunicacdo Institucional lembra que “eles sdo
alcancados através das pessoas, com as pessoas. Entdo, se essas pessoas ndo forem
mobilizadas para esse objetivo, a gente ndo faz o que tem que fazer. A comunicacdo interna €
muito importante para orientar as pessoas, para criar significado para as pessoas saberem para
onde a Vale esta indo, o que a Vale quer, qua o objetivo que nds temos para isso, para que a
gente possa unir 0s Nossos esforgos — todos nos empregados da Companhia — e sustentar essa
orientacdo gue nos temos”.

Ao andisar as politicas, estratégias, processos e acbes do Departamento de
Comunicagéo Institucional da CVRD e os depoimentos da equipe que o constitui, o0 que se
notou foi 0 esforgo em construir um processo de construcéo de sentido para a criacdo de um
valor comum. Pelos conceitos da fundamentacdo deste trabalho, é no processo interacional
que se forma o sentido das agdes da organizago para o empregado. E nesse momento que ele
entende 0 como, 0 para qué, o para onde, 0 porqué de agdes e decisdes, com a possibilidade
de participar e interferir na criago desse valor. E dessa forma e nessa oportunidade que a
comunicacdo se alinha aos objetivos da empresa, contribuindo para sua efetivacdo e obtencéo

de resultados.

6.3.5 A estratégia de divulgacéo interna da aquisicdo da Inco: antecipando os fatos para os
empregados

Por ocasido da aquisico da Inco, segunda maior produtora de niquel do mundo,
em outubro de 2006, a CVRD implementou uma estratégia de divulgacdo interna, descrita a
seguir. Com isso, pretende-se mostrar 0 uso dos veiculos citados neste trabalho em uma
Situagdo em que a empresa busca fazer uma comunicagdo simulténea para todos os
empregados e anterior a divulgacdo na midia externa. Nessa estratégia, pdde-se perceber que
foram considerados o tipo de o local de trabalho e de acesso do empregado e as premissas da
comunicacdo interna citadas em capitulo anterior.

No dia 17 de outubro, foi realizada uma audioconferéncia para a diretoria e
gerentes, conduzida pelos presidentes Roger Agnelli (CVRD) e Scott Hand (Inco), a partir da
sede da empresa canadense, simultaneamente em todas as unidades das duas empresas. No
mesmo dia, foi enviado para todos os gestores um Boletim Gerencial explicando o assunto, a
ser compartilhado com as equipes, e uma carta, via e-mail, para os empregados do Brasil e
unidades do exterior. Os que ndo tém acesso a correio eletronico e os da Inco receberam a

cartaimpressa.



No dia 18 de outubro, teve inicio a campanha interna CVRD, para agradecer
aos empregados pelo seu papel na conquista e reforcar valores que eles tém em relacéo a
Companhia, com o conceito “Esta conquista tem muito a ver com vocé€'. Foram usados
outdoor (ver Anexo D), cartazes nas areas (ver Anexo E), descanso de tela e pop up’s (ver
Anexos F e G) em todos os micros da empresa e cabecalho especial do vale@informar (ver
Anexo H). Todas as pecas tiveram versdes diferentes durante quatro semanas. Foi, ainda,
exibido video para os empregados com depoimentos da diretoria executiva e do Chief
Executive Officer (CEO) da Inco no vale@informar/ versdo especial. Copias do video em
DVD foram enviadas para as unidades, com orientacdo para que se organizassem e
repassassem até 10 de novembro para todos os empregados. Também foi emitida nota
especia para o Jornal Mural.

No dia 19 de outubro, houve exibi¢do de um video apresentando a Inco para os
empregados, como peca de apoio a divulgacdo sobre a empresa.  Também foi copiado e
enviado para as éreas replicarem para as equipes.

O No Turno (Ver Anexo I) e Ligue 100/BIS (ver Anexo J) também abordaram
o tema e foi produzida uma cinta especial para o Jornal da Vale, edi¢do de outubro, ausiva a
conquista e matéria de capa da edi¢do de novembro.

Somente a partir do dia 22 de outubro de 2006 a imprensa nacional tornou
publica a aquisicdo da Inco pela CVRD, momento em que os empregados da empresa ja
haviam sido informados por pelo menos um veicul o interno.

A viabilizacdo das midias utilizadas na situacdo descrita demonstra que houve,
concomitante ao processo de finalizacdo da aquisicdo da nova empresa, um plangjamento da
estratégia mais adequada aguele momento, indicando o esforco em alinhar a comunicagdo
interna ao alcance dos objetivos da organizagdo. O foco da campanha no empregado, como
protagonista dessa conquista, aponta para a politica de valorizacdo que a CVRD expressa em
seus documentos.

Entretanto, no Encontro de Comunicacdo Interna do qual se participou, sentiu-se
uma preocupacao da equipe com a reacdo do empregado frente a uma compra desse porte, ja
que aguele era um momento em que a CVRD pedia reducdo de custos. Também n&o se sabia
se ele compreenderia 0 impacto do fato para a empresa e para ele, 0 que levou a discussdo se
caberia celebracdo nas éreas, pois 0 comportamento desse poderia ser de brindar somente
porque estava sendo levado a isso, como ja ocorrido. Acredita-se que, posteriormente, possa

ter havido alguma sondagem das reacoes.



Como néo foi possivel investigar a recepcdo da noticia pelo corpo funcional pelos
meios escol hidos, nem qualquer reacéo diante do acontecimento, optou-se por apenas registrar

0 observado, sem tecer comentérios.



7 CONSIDERACOESFINAIS

A “Era da Informag&o”, consolidada por recursos tecnoldgicos tédo avancados e
que se superam a cada geracdo de equipamentos, € a expressao de um contexto modificado
pela globalizacdo e tecnologia. Nela, num ritmo cada vez mais intenso, 0 homem demanda
mais informagdes sobre assuntos de toda ordem, segja na condi¢do de cidaddo ou na de
empregado de uma organizagdo. Esse comportamento se repete em todos 0s cendrios.

O homem contemporaneo acessa a informagéo a qualquer momento, de qualquer
lugar, e, por isso, € mais consciente, pressiona, exige e requer participacdo nos processos que
protagoniza. Frente a esse fendbmeno, as organizacGes buscam “reagir”, incorporando as
mudancas, atendendo as demandas, interagindo com seus grupos de relacionamento e
ampliando os espacos de participacéo dos empregados e lideres no plangjamento e gestdo dos
negaocios.

Surge uma nova cultura organizacional, que busca o entendimento, a participacdo
e o comprometimento do empregado, através do didogo viabilizado pelas estratégias de
comunicagdo organizacional.

E nesse momento que a comunicacdio se destaca e se impde, utilizando-se dos
recursos
gue a tecnologia disponibiliza, e se apropriando da interatividade, rapidez e simultaneidade
que eles oferecem, mantendo, no entanto, o estimulo a comunicagdo face a face, sem
intermediagoes.

Diante do cen&io exposto, em nivel de organizacdo, jA ndo cabe mais a
comunicagdo transmissora, que repassa informagdes, tratando O empregado como
“depositéario” de informacBes que mais interessam a ela do que a ele. Dessa forma, a
organizacdo precisa gerenciar seus relacionamentos com base no didogo, na troca de
opinides, na transparéncia, reposicionando seus publicos e, em especial, 0 empregado, como
interlocutor e ndo mai's Como mero receptor passivo.

No estudo de caso da comunicagdo interna da Companhia Vae do Rio Doce
(CVRD), teve-se a oportunidade de conhecer a empresa, como se planga 0 processo
comunicacional, as politicas definidas para orienta-lo, a origem de seus principios, o perfil do
profissional que compde o Departamento de Comunicagdo Institucional, e, sobretudo, o

pensamento que permeia o planegjamento.



Tem-se que esclarecer que as conclusdes desta dissertacdo resultam da
interpretacdo e andlise do material cedido pela empresa e das respostas obtidas nas entrevistas
realizadas, sob a luz da fundamentacéo tedrica elaborada. A adocdo de outros métodos pode
levar a consideragdes diferentes, que contestem ou até se oponham as aqui apresentadas.

A partir dai, perceberam-se que a CVRD se posiciona frente aos publicos como
uma organizacdo que acompanha as mudancas no macro contexto onde se insere, no tocante a
atualizacdo de processos gerenciais, de relacionamento, tecnoldgicos e de negdécios, para
atender as demandas da sociedade, mercado e grupos que a constituem e com quem se
relaciona, em diregdo do desenvolvimento econémico, alinhado a responsabilidade socia e
ambiental. A empresa se coloca também como um agente de crescimento dos territorios onde
atua, contando com a Fundacdo Vae do Rio Doce para implementar melhorias, através de
projetos nas areas de educacdo, salide e meio ambiente.

A Companhia esta presente em 14 Estados brasileiros e em todos os continentes e,
apesar de ainda ser mais conhecida pela producéo e exportacéo de minérios de ferro, hoje é
diversificada, com negdécios nas éreas de logistica, energia, pesquisas geoldgicas, producdo de
manganés e ferro-ligas, beneficiamento de cobre, bauxita, potassio e caulim, producéo de
auminio e novos negdcios em carvdo. Seus produtos estdo nos eletrodomésticos,
computadores, utensilios de cozinha, carros e avides, embora se acredite que isso ndo é
percebido pelos usudrios.

Neste estudo, de inicio, 0 que surpreendeu foi a énfase na grandeza, quando a
CVRD é descrita e caracterizada. Ela € considerada a maior mineradora diversificada das
Américas; a segunda maior do mundo; a maior prestadora de servigos de logistica do Brasil;
lider mundial no mercado de minério de ferro e responsavel pelo maior programa de pesguisa
geoldgica ja realizado no pais. E, ainda, a empresa que mais contribui para o superavit da
balanca comercia brasileira, controla a maior usina de minério de ferro do mundo, em
capacidade inicial de producéo, e proprietaria da segunda maior produtora e a primeira em
termos de reservas de niquel do mundo, dando continuidade a estratégia de
internacionalizagdo, iniciada em 2003. Isso demonstra que crescimento, expansao e
exceléncia sdo metas da organizagao.

Ao reestruturar o Departamento de Comunicagdo Institucional, em 2001, a CVRD
iniciou o processo de reconfiguracéo da comunicacdo, com o objetivo de suportar 0s negocios
da empresa. Assim, organizou-se para eliminar a descentralizagdo de esforgos e agdes
“independentes’ desenvolvidas pelas geréncias e posicionar-se como estratégica e integrada,

alinhando a comunicagéo ao macro plangjamento da Companhia.



Nesse processo, comunicagcdo interna, assessoria de imprensa, relacdes com a
comunidade e eventos, em geral chamadas de areas da comunicacdo, sdo denominadas de
processos, pois a CVRD considera que a comunicacdo esta em permanente construcao.

O apoio no plangjamento, a insercdo na cadeia decisOria, a organizagdo em
processos € 0 monitoramento das acfes sd0 parametros da dimensdo estratégica da
comunicagdo definidos por Oliveira e Paula (2006), abordados anteriormente nesta
dissertacao.

A CVRD rediza pesquisas quantitativas e qualitativas, aém de se utilizar do
LIGUE 100/BIS, comités de comunicacdo e grupos de melhorias, para embasar seu processo
comunicacional desde a reestruturacdo, em 2001. Foi a partir do diagnostico da comunicacéo
interna que se definiram principios e diretrizes e as “ agdes de relacionamento” e as “ agdes de
informagdo” passaram a constar do planejamento. Essas agOes coincidem, respectivamente,
com o que Oliveira (2001) chama de fluxos relacionais, que sdo as oportunidades de encontro
e didogo plangados e geridos pelas relagdes publicas no composto da comunicacdo
organizacional, e com os fluxos informacionais. Esses sdo tratados pelas &reas de jornalismo e
publicidade, parafazer o posicionamento de uma organizagdo perante o empregado.

Nessa perspectiva, identificou-se na Companhia um planejamento de comunicacéo
interna pautado nateoria do “Paradigma de Interacdo Comunicacional Dialdgica’, de Oliveira
(2001), segundo o qual cria-se, de forma imaginaria, um campo comum, onde acontece a
troca de idéias e a interacdo, emissor e receptor se tornam interlocutores e compartilham
informagdes e, assim, produzem sentido, independente da posicdo que se encontram no
processo.

Entende-se, entdo, que ao construir sentido, a comunicacdo cria valor comum para
a organizagdo e o empregado. Para tanto, a empresa deve promover a interacdo, via
informacdo, didlogo e relacionamento, para que ele entenda o que faz, para que faz, porque
faz, como pode colaborar com a organizacdo, onde ela pretende chegar, o que ela espera dele
e 0 que ele ganha com certas acdes e decisdes, com a possibilidade de participar e interferir no
processo. E dessa forma que a comunicacdo, pautada pelo planejamento organizacional,
alinha-se aos objetivos da empresa, contribuindo para a efetivacéo desses e para a obtencdo de
resultados.

Esse paradigma se aproxima do modelo simétrico de duas méaos de Grunig, pelo
uso do didlogo e interagdo. Percebeu-se, assim, no plangjamento da comunicagdo interna da
CVRD, a presenca da filosofia das relaces publicas na busca do entendimento, na definicéo



de politicas globais de comunicagéo, de principios diretores e de estratégias por segmento de
publico e na avaliacdo dos processos.

A Companhia apresenta seus veiculos e aces, de acordo com a localizagéo
(escritério, porto, ferrovia, mina, Brasil e exterior) e situagdo de trabalho (por turno, por
escala, viagens constantes) do empregado. A partir da aquisicdo da Inco, em outubro de 2006,
aempresa passou a discutir ainsercdo de mais de 11 mil empregados canadenses ao seu corpo
funcional, o que exigira reformulacdo de sua estratégia de comunicacdo, frente a diversidade
deidiomae cultural.

E visivel a diversidade cultural que a empresa enfrenta, em termos de Brasil e
mundo, ja que se localiza em metropoles como o0 Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Nova
lorque, mas também em regides tradicionalistas, como Itabira, em Minas Gerais, e em outras
muito pobres, como Santa Inés, no Maranhdo, onde é grande o indice de analfabetismo, por
exemplo. Diante disso, a CVRD adota o conceito “pensar global e agir regiona”, no
plangjamento das acBes de comunicacdo. Pelo material pesquisado e observacdo realizada,
notou-se que a arvore de processos, as diretrizes nela definidas, os encontros bimestrais de
comunicagdo interna, os grupos de melhorias e os comités de comunicagdo tém a intencéo de
garantir a harmonia das agles. H4, ainda, um Manual de Comunicacdo Interna que, além de
falar sobre a organizacdo e seus negdcios e do Departamento de Comunicag&o Institucional,
traz orientacéo sobre os veiculos do Projeto ‘ Somos Vale”, redacéo e estilo e a aplicacédo da
marca da empresa, dentre outros.

Os comités de comunicacao, pelo que se viu e ouviu, também foram criados como
oportunidade de regionalizacéo e de comprometimento com uma comunicacao construtora de
sentido para as acfes da organizagao.

Entre agosto e dezembro de 2005, foi realizada uma pesquisa sobre a conversa na
Companhia com o objetivo de saber como o empregado percebe o relacionamento interno e
como ele se sente no trabalho. Segundo depoimentos, essa foi uma oportunidade de fazer um
diagnostico dos seus processos internos e, a partir dai, aprimoréa-los. Quando se finalizava a
elaboragdo desta dissertacdo, os resultados da pesguisa estavam sendo divulgados
internamente na CVRD, através de reunides da responsavel pela pesguisa com grupos de
empregados de todas as areas. Por isso, néo foi possivel analisa-los.

No entanto, a edicdo de junho de 2006 do Jornal da Vae mostrou parte dos
resultados, segundo os quais os empregados revelaram um forte orgulho de trabalhar na
CVRD e reconheceram que a reorganizagdo dos veiculos de comunicaggo interna diminuiu os

boatos e gerou credibilidade. Por outro, registraram que o didogo ndo é tdo bom quanto



poderia ser, que querem se sentir mais proximos dos gestores e mais autonomia e, ainda,
queixas com relacdo as respostas dadas as questdes deixadas na central telefénica do Ligue
100/BIS. Asrelacdes internas muito hierarquizadas foram colocadas como incompativeis com
0 modelo de gestéo adotado pela empresa.

Esses dados, ainda que parciais, provocam guestionamentos, que podem gerar
outras investigacOes cientificas, sobre a eficacia das estratégias tracadas no plangjamento da
comunicagdo interna e dos conceitos adotados, a viabilidade da implementacdo do paradigma
adotado, onde est&o as falhas, 0 que pode ser melhorado, o investimento nas liderancas, dentre
outros. Acredita-se, no entanto, pelas declaracOes feitas e postura demonstrada, que a
Companhia, ao identificar os pontos criticos da situacdo, fara as correces necessarias.

Durante a pesquisa, ficaram claros quatro pontos. que Departamento de
Comunicacdo Institucional da CVRD estabelece para si uma politica de integracdo das areas
da empresa, através da interacdo, em direcdo a obtencdo aos objetivos organizacionais, que
esse Departamento se atribui 0 papel de consultor técnico na orientagéo dos gestores para que
eles conduzam adequadamente a comunicagdo com suas equipes; sdo grandes a expectativa e
0 investimento nas liderancas para que a comunicagdo se dé face a face, de forma direta; e a
preocupagao, em todos as reunifes, palestras, conversas e entrevistas realizadas, em mostrar a
transparéncia dessa organizacdo. Ao final, a percepcdo, pelos depoimentos, foi que a
comunicacdo interna na Companhia é reconhecida pela alta administracdo como estratégica
para a gestdo organizaciona e esta alinhada aos objetivos da organizagao.

Pode-se dizer que a elaboracéo do plangjamento e a gestdo da comunicagdo na
CVRD tém um embasamento tedrico solido, com referencial atualizado e acompanhamento
de consultores com grande respaldo cientifico-académico e de marcado. Houve, inclusive,
uma coincidéncia entre os autores adotados por este trabalho e os referenciados na
documentacao pesquisada. Considerando o cunho cientifico desta dissertacdo e a condicéo de
professora universitéria de relagdes publicas da autora, foi gratificante se constatar que ha
empresas que ndo mais conduzem sua comunicagao pelo empirismo.

Além disso, os profissionais que compdem a equipe de comunicagdo da empresa
sd0 estimulados a fazer cursos de pds-graduacdo na area, havendo, inclusive, uma doutoraem
Ciéncias Sociais pela Franga, hoje, respondendo pela coordenacéo de comunicacdo interna de
toda a empresa. Esses cursos séo realizados em parceria com grandes centros académicos e
pelaValer, universidade corporativada CVRD.

A andlise do processo de reorganizacdo da politica de relacionamento da CVRD

com o0 empregado permitiu a identificagdo, no plangamento da comunicacéo interna, dos



pressupostos tedricos defendidos neste estudo. Observaram-se a adogcdo do conceito de
comunicacdo como elemento do planegjamento global da organizacéo, o estimulo ainteracéo e
didlogo, a consideracdo da percepcdo dos publicos e da cultura organizacional e o conceito
relacional produtor de sentidos.

A partir do olhar de quem coordena a comunicacdo e desse momento da empresa,
foi possivel conhecer 0 contexto organizacional em que ocorre esse processo e identificar as
principais diretrizes que o regem. Pode-se concluir que o plangjamento da comunicacdo interna
da CVRD é construido para que a comunicagdo interna seja propulsora da obtencdo dos
objetivos da Companhia, de forma a conduzi-la a0 desenvolvimento econémico, aliado ao
social e ambiental.

Se forem considerados o0 material pesquisado, as observacdes e as entrevistas
realizadas, a comunicagao interna dessa empresa pode se constituir em um case de sucesso. No
entanto, durante o periodo de seis meses que se visitou a empresa, foi possivel identificar
alguns desencontros de informacéo e desconhecimento de fatos do cotidiano por empregados e
até por membros da equipe de comunicacdo. Viu-se, assim, que ha questdes a serem
repensadas, 0 que € compativel com o entendimento da comunicagd0 como processo em
continua construgdo demonstrado. A investigacéo nessa diregdo e a comprovacdo da eficéacia
das estratégias e conceitos apresentados exigem uma outra metodologia de investigacdo, sob
outros viéses, para se fazer o confronto dos resultados.

Considera-se que a pesquisa realizada acrescentou elementos importantes para a
discussdo da comunicagdo interna, mas se reconhece ser esta apenas uma colaboracdo. Cabe,
entdo, destacar que, apesar da CVRD ser complexa e global, acredita-se que a fundamentagédo
tedrica elaborada e 0 modelo de plangjamento adotado pela CVRD podem contribuir para o
plangamento e gestdo da comunicagdo, mesmo em sSituagdes de menor complexidade e
extensdo. Enfatiza-se 0 entendimento desta pesguisa como ponto de partida para outras
investigacOes cientificas, pela atuaidade do tema e possibilidades de questbes a serem
levantadas.
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Apéndice A - Roteiro para a realizagdo das entrevistas semi-estuturadas com o0s gerentes,
coordenadores, analistas e consultores de comunicagéo.

ENTREVISTADOS

a) Na sede da CVRD, no Rio de Janeiro:
= Diretorado Departamento de Comunicacdo Institucional
= Gerente Geral de Comunicagdo — Logistica
= Coordenadora de comunicacdo interna

b) No escritério do Maranhdo
= Gerente de Comunicacdo Regional
= Analistade comunicacéo responsavel pela comunicagéo internano Maranh&o

ROTEIRO

| - APRESENTACAO PESSOAL, DOS OBJETIVOS DA PESQUISA E DA
METODOLOGIA DA ENTREVISTA

Il - APRESENTACAO DO ENTREVISTADO
11 - SOBRE A COMPANHIA VALE DO RIO DOCE

1. Como vocé define a CVRD no contexto contemporaneo?

2. O que adiferenciade outras empresas no Brasil?

3. O que mudou na Companhia apds a privatizacdo? (somente para a Diretora do
Departamento de Comunicacdo Institucional e para o Gerente Geral de Comunicagéo para
Logistica)

IV — SOBRE A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

1. O gue levou a necessidade de reestruturacdo do Departamento de Comunicacdo
Institucional, em 20017

2. Como vocé vé a comunicagao neste momento da organizacdo?

3. A comunicagdo da empresa adota o paradigma de comunicagdo como “construtora de
sentido”, com base na interlocucéo e dialogo, em substituicdo ao “paradigma cléssico
centrado no emissor e receptor’? Qual o entendimento que a empresa tem de
“comunicagdo construtora de sentido” ?

V — SOBRE A COMUNICACAO INTERNA

1. De onde partiram as decisdes para a definicdo dos principios que orientam a
comunicacdo internada CVRD?

2. Com base em que esses principios foram estabel ecidos?

3. Qual acontribui¢do da comunicacdo interna para o acance dos objetivos da empresa?

4. Segundo uma das premissas da comunicacdo interna da empresa, a informacdo é
priorizada como estratégia de aproximacdo com o empregado, através da veiculagdo de



“alto nivel de informag&o” nos veiculos internos. Que tipo de informagéo € priorizada nas
estratégias de comunicagdo interna? Cite exemplos.

5. O gue acomunicagdo interna da empresa define como “agdes de informacgéo” e “acbes de
relacionamento” ?

6. Como as novas tecnologias de informagdo e comunicagdo tém sido utilizadas no processo
de comunicacdo interna? Quais suas vantagens e desvantagens?

7. Que mecanismos sdo estabel ecidos para mensurar ou avaliar 0s processo de processos de
comunicacdo interna?

8. Qual aavaliagao sobre a eficéacia da comunicacdo interna antes e depois da reestruturagdo
do Departamento de Comunicagdo Institucional ?

9. Qua a posicdo da Companhia em relagdo ao envolvimento dos empregados nas agtes
sociais promovidas? (somente para a Diretora do Departamento)

Apéndice B - Roteiro para a realizagdo das entrevistas semi-estuturadas com os gerentes de
recursos humanos

ENTREVISTADOS



a) Na sede da CVRD no Rio de Janeiro:

= Gerente Gera de Recursos Humanos

b) No escritdrio do Maranhéo

= Gerente de Recursos Humanos do Maranhdo

ROTEIRO

- APRESENTACAO PESSOAL, DOS OBJETIVOS DA PESQUISA E DA

METODOLOGIA DA ENTREVISTA

Il - APRESENTACAO DO ENTREVISTADO

11 - SOBRE A COMPANHIA VALE DO RIO DOCE

1

2.

3.
Vv -

1

V-

Como vocé define a CVRD no contexto contemporaneo?
O que adiferencia de outras empresas no Brasil?
O que mudou na Companhia apds a privatizagao?

SOBRE A POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

De onde partiram as decisdes para a definicdo dos principios que regem a politica de
recursos humanos da empresa?

2. Com base em que esses principios foram estabel ecidos?
3.
4

O que a empresa espera do empregado?
Por que a empresa ainda utiliza o termo “recursos’ humanos quando hoje ja se fala em
“Gestdo de Pessoas’ e “Capital Humano” ?

SOBRE A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

1. Como vocé vé a comunicagao neste momento da organizacdo?
2. Qual a contribuicdo da comunicagdo na implementacdo das politicas de recursos

humanos na empresa?
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Anexo A - Prémios recebidos na érea de comunicagéo

COMUNICACAO INSTITUCIONAL 2003

Prémio Aberje Rio 2003 - Prémio Aberje (Associagdo Brasileira de Comunicagéo
Empresarial) Rio 2003 nas categorias.

= Campanha de Comunicacdo Externa- "O Nosso Brasil que Vale".

= Multimidia- DVD "O Nosso Brasil que Vale'.

= Relatorio de Administracdo - Relatério Anua "Gerando Oportunidades 2002".

= Video de Comunicagdo Interna - Reserva Natural de Linhares.

= Empresado Ano em Comunicagdo Empresarial.

*= Persondlidade do Ano em Comunicagdo Empresaria -foi eleita a Diretora de
Comunicacdo Institucional, Marcia Magno.

Prémio Aberje Brasil 2003 - Projeto Multimidia- "O Nosso Brasil que Vale".
Prémio Aberje Centro-Oeste/l este 2003 - Video de comunicacdo interna-Clip Rap dos 5Hs.

Prémio Aberje Nordeste 2003
Atendimento ao Consumidor - Programa de Atendimento a Visitantes.
Campanha de Comunicacdo Externa - Inauguracaéo da usina de pelotizacéo de Séo L uis.

Prémio Aberje Minas 2003
Campanha de Comunicagdo Interna - 6 veiculos.
Multimidia- A influéncia do aproveitamento da hidrel étrica de Candonga.

Prémio Top de Marketing - Associacdo dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil -
ADVB. Campanha- "O Nosso Brasil que Vae'.

Prémio Colunistas 2003
= Campanhalnstitucional e Corporativa - "O Nosso Brasil que Vale".
= Fonograma I nstitucional ou Corporativo - Spot "Arvore da Solidariedade’.

Carnaval 2003 - "Tamborim de Ouro" - O presidente da Vae foi homenageado pela
revista"Rio, Samba e Carnaval” durante o Desfile das Campeas.

Prémio Ethos de Jornalismo - 3° Lugar na categoria Destaque Regional TV, com a matéria
sobre o Trem da Cidadania, realizadaem Nova Vida (MA).

Prémio Marketing Best - case"O Nosso Brasil Que Vale'.
Prémio Comunicacgdo de Valor - case "O Nosso Brasil Que Vale".

Prémio Opinido Publica - Conselho Naciona de Relagbes Publicas (Conrerp)
Categoria: Relagdes para Publicos Especificos - projeto "O Nosso Brasil que Vale"

= Projeto Premiado: Programa de Recepcéo de Visitas
Categoria: Relages Publicas Internacionais



= Projeto Premiado: Carnaval para os Empregados
Categoria: RelagcBes com o Publico Interno

*= Projeto Premiado: Remuneracdo Variavel
Prémio About - O Projeto "6 Veiculos' da Vae ganhou o VII Prémio About de
Comunicagéo, na categoria Prata.

Prémio Colunistas(nacional e Rio de Janeiro).- "O Nosso Brasil que Vae", na categoria
"Grande Prémio de Case de Marketing Promocional do Ano".

COMUNICACAO INSTITUCIONAL 2004

Prémio Aberje Rio de Janeiro
Prémio Aberje 2004, no Rio de Janeiro, categoria Jornal Mural.

Prémio Colunistas Brasil
Prémio Case de Marketing do ano de 2003, com o projeto “O Nosso Brasil que Vale’.

Prémio About de Comunicacéo
Medalha de prata do Prémio About de Comunicacdo Dirigida - categoria Comunicagéo
Especiaizada, com o projeto Somos Vale.

New York Festival
Troféu de prata da categoria Public Relations do New York Festival — AME Awards for
Advertisig and Marketing Effectiveness - case “O Nosso Brasil que Vale’

Prémio Aberje- Minas Gerais
Categorias. Relacionamento com o Publico Interno, com o case de incorporacéo da Ferteco e
Responsabilidade Histérica e Memdria Empresarial, com o livro "O vale do rio Doce".

Prémio Aberje- Regido Nordeste

Categorias:. Comunicagdo Integrada (Antonio Vieira); Jorna Mura (Jornal Mural);
Publicacdo Especial (Sabor de Viver); Relacionamento com a Comunidade (Antonio Vieira);
Relacionamento com a Imprensa (Antonio Vieira); Relacionamento com o Publico Interno
(CVRD é Tema de Escola de Samba); Personalidade do Ano em Comunicacdo Empresarial
Nordeste (Gerente de Comunicagéo Regional Maranhao) e Empresa do Ano em Comunicagao
Empresarial (CompanhiaVale do Rio Doce).

COMUNICACAO INSTITUCIONAL 2005

Prémio Aberje Nacional

Categorias. eventos especiais (projeto Sossego), video de comunicagdo externa (projeto
Sossego), e-news interna (boletim eletrénico diario, o vale@informar), relacionamento com
comunidade (projeto Olha o Trem, realizado no Nordeste) e internet (site www.cvrd.com.br).

Prémio Abanet/M SN 2005

Grau prata na categoria Portais Empresariais e de Marcas do Prémio Abanet/MSN 2005. O
Prémio é um reconhecimento das empresas que melhor utilizaram a internet, gerando
resultados efetivos em seus negocios.

Prémio Aberje Rio de Janeiro



Eleita a empresa do ano por sua atuacdo em comunicacdo institucional.
Categorias - Comunicacdo Integrada (Novo material de visitas),

- Eventos Especiais (Projeto Sossego);

- Relacionamento com o Investidor (Relatério Anual);

- E-news Interna (val e@informar);

- Internet (www.cvrd.com.br);

- Revista Externa (Revista Atitude);

- Video de Comunicacéo Externa (Projeto Sossego).

TOP3 - iBest 2005 - categoria Minas e Energia, votagao popular
Prémio TOP3 em sua primeira participagéo no iBest, na categoria votagao popular.

TOP3 - iBest 2005 - categoria Minas e Energia, votacdo Academia iBest Brasilera
Prémio TOP3 em sua primeira participacdo no iBest, na categoria votacdo Academia iBest
Brasileira

TOP3 - iBest 2005 - categoria Revelacao
Prémio TOP3 em sua primeira participacéo no iBest, na categoria Revel acéo.

COMUNICACAO INSTITUCIONAL 2006

Prémio Exceléncia Empresarial

Conferido pelo Ingtituto Brasileiro de Economia da Fundac3o Getulio Vargas (IBRE/FGV). E
a quinta vez que a Vale recebe a distincéo e, neste ano, a Companhia esta posicionada em
segundo lugar no ranking das melhores empresas do Brasil.

Prémio ExameeVocé SA

A Albras - empresa do Grupo Vale e maior industria de aluminio primario da América do Sul
foi eleita uma das dez "Melhores Empresas para Vocé Trabalhar", pelas revistas Exame e
Vocé SA.

Prémio Recall de Marcas A Gazeta 2006
Prémio Recall de Marcas A Gazeta 2006, pelo primeiro lugar entre as Grandes Empresas do
Espirito Santo.

Prémios | nter nacionais de Comunicacao
Conferidos pela International Association of Business Comunicators - IABC, em Vancouver
(Canada), nas categorias Comunicagdo com Empregados e Publicagao.

Prémio IBEST 2006
Prémio IBEST 2006, na categoria Minas e Energia— site www.cvrd.com.br



Anexo B - Cadigo de ética da CompanhiaVale do Rio Doce

" Companhia
k‘ Vale do Rio Doce
CODIGO DE ETICA DA COMPANHIA VALE DO RIO DOCE

INTRODUCAO

A Companhia Vale do Rio Doce (“CVRD” ou “Companhia’) tem os seus hegoécios orientados
por um conjunto de valores que observam os mais elevados padrfes éticos e morais. A CVRD
considera todos os seus administradores e empregados responsaveis pela disseminacéo desses
valores, devendo, assim, conduzir os negocios da Companhia.

A utilizacdo dos padrfes éticos e morais, e a observacdo das normas legais em vigor, no
exercicio das atividades empresariais da CVRD, garantem a credibilidade da Companhia
junto ao mercado de capitais e aos mercados em que atua regularmente.

A imagem positiva da CVRD € um patrimbnio de seus acionistas, empregados e
administradores, sendo fruto direto do comportamento e do compromisso de todos estes com
0s principios estabel ecidos nesse Codigo de Etica.

PRINCIPIOSFUNDAMENTAIS
S8o principios fundamentais da CVRD:

= Agir com responsabilidade social e com respeito ab meio ambiente;
= Atuar com responsabilidade corporativa junto a seus acionistas e aos demais investidores;
= Respeitar e valorizar os seus empregados, administradores e a sociedade, em geral;

= Conduzir os seus negécios atendendo as determinacdes legais atinentes as atividades da
Companhig;

*= Registrar as atividades empresariais da CVRD nos seus livros contabeis e societérios,
atendendo a legislacéo aplicavel nos paises onde a Companhia atua ou onde tenha actes
(ou titulos representativos das mesmas) negociadas em bolsas de valores.

ABRANGENCIA E ESCOPO

Este Cadigo de Etica aplica-se a todos os administradores e empregados da Companhia, suas
subsidiarias e sociedades controladas, e contém normas pelas quais estes funcionarios devem
pautar as suas condutas funcionais nos relacionamentos interno e externo, cabendo aos
membros da Diretoria Executiva, diretores de departamentos, gerentes gerais, gerentes e
supervisores, no ambito de suas respectivas atribuices, zelar para que este Cdodigo sga
amplamente divulgado e adequadamente cumprido.

Os membros do Conselho de Administracéo e de seus Comités de A ssessoramento bem como
do Conselho Fiscal deverdo observar, no que couber, as normas desse Codigo de Etica no
exercicio de suas funcdes estatutarias.

E dever de cada um exercer as suas atividades em consonancia com esse Codigo de Etica,
estimulando e orientando 0s seus colegas nesse sentido, sempre que entender apropriado,
considerando as peculiaridades e especificidades das situagoes.



O Cadigo de Etica contém as regras gerais da Companhia nesta matéria, estando os codigos
especificos das diversas areas funcionais subordinados a este.

REGRASDE CONDUTA ETICA

1. RelagBes no Trabalho

1.1. As relacBes no ambiente de trabalho e em todas as instalacbes da Companhia devem se
pautar pela atitude positiva, urbanidade, cortesia e respeito mutuo, com todos se empenhando
para que predomine a transparéncia, foco no resultado, o espirito de equipe, o0
profissionalismo, a lealdade e a confianga, sempre voltados para o desenvolvimento da
CVRD.

1.2. E vedado a todos o uso do cargo visando obter facilidades ou qualquer outra forma de
favorecimento parasi ou paraterceiros.

1.3. E considerado intoleravel qualquer conduta que possa ser caracterizada como
discriminatoria em funcdo de raca, origem, sexo, crencga religiosa ou convicgao politica.

1.4. E proibido realizar qualquer tipo ou espécie de propaganda politica ou religiosa nas
dependéncias da CVRD ou utilizando a condicdo de empregado ou administrador da
Companhia.

1.5. E proibido realizar qualquer tipo ou espécie de propaganda comercia nas dependéncias
da CVRD ou utilizando a condi¢cdo de empregado ou administrador da Companhia, quando
esta ndo tiver sido previamente aprovada segundo as normas internas.

1.6. Os funcionérios e administradores da Companhia ndo deverdo ter outros empregos ou
atividades paral €l as que prejudiquem o exercicio eficiente de suas funcdes na CVRD.

1.7. As avaliagBes dos empregados e administradores deverdo ser por mérito, tendo como
base a eficiéncia com que exercem as suas funcdes.

2. RelagBes com os Clientes

2.1. E dever de todos os administradores e empregados atender aos clientes da Companhia
com clareza, urbanidade, cortesia, presteza, eficiéncia, atitude positiva, objetivando atender as
suas necessidades e buscar o relacionamento de longo prazo, sempre em acordo com as
politicas comerciais e objetivos corporativos da CVRD.

2.2. Deve-se evitar o tratamento preferencial a qualquer cliente por critérios pessoais, que néo
estejam em acordo com os objetivos da Companhia.

3. RelagBes com os For necedor es

3.1. A contratagdo de fornecedores ou prestadores de servigos deve estar baseada em critérios
técnicos e transparentes, devendo obedecer as politicas e procedimentos da CVRD, de formaa
garantir sempre a escolha da melhor relagdo custo vs. beneficio, considerando-se o conjunto
de atividades da Companhia.

3.2. O relacionamento com quaisquer fornecedores ou prestador de servico deverd ser
conduzido de forma ética e respeitosa, visando os interesses da Companhia.

4. Relacionamento com Or gdos Gover namentais

4.1. Nenhuma forma de pagamento ou qualquer outro beneficio podera ser oferecido a uma
autoridade ou servidor da administracéo publica direta ou indireta, seja esta federal, estadual
ou municipal, em troca de vantagens.

4.2. Sdo permitidos convites para visitas as instalagbes da Companhia e comunidades
vizinhas, eventos, congressos, seminérios ou comemoragdes patrocinadas pela CVRD ou de
gue esta venha a participar de forma direta ou indireta.



5. Relacionamento com as Comunidades

5.1. As relagbes com as comunidades nas quais a CVRD atue devem ser pautadas pela
transparéncia, urbanidade, atitude construtiva, cortesia, parceria, além de beneficio e respeito
mUtuos, buscando sempre preservar a imagem da Companhia e as boas relagdes com 0s seus
vizinhos.

6. Relacionamento com os Acionistas e 0 Mercado de capitais

6.1. O relacionamento da Companhia com 0s seus acionistas e 0 mercado de capitais deve se
basear na comunicacao precisa, transparente, isondmica e oportuna de informacdes rel evantes,
gue lhes permitam acompanhar as atividades a performance da Companhia, obedecendo aos
procedimentos legais aplicaveis.

6.2. Os administradores e empregados responsaveis pela elaboracdo e pela divulgacdo de
comunicados da CVRD ao mercado de capitais, tem a responsabilidade de assegurar gque tais
divulgagdes, comunicagdes e informagdes sejam completas, exatas, tempestivas, claras e em
conformidade com as politicas, controles e procedimentos da Companhia.

6.3. O relacionamento com 0s acionistas € com 0 mercado de capitais sO podera ser feito
através dos funcionérios autorizados para funcéo.

7. Conflitos de I nter esses

7.1. Os administradores e empregados da CVRD devem empregar os seus melhores esforgos
para evitar situagbes nas quais 0S seus interesses pessoais conflitem com os interesses da
Companhia no exercicio de suas atividades.

7.2. Sendo identificada uma situacdo onde se verifique a existéncia de um conflito de
interesses préoprios com os interesses da Companhia, 0 empregado ou o administrador devera
comunicar imediatamente este fato ao seu superior, que devera tomar as medidas necessérias
visando salvaguardar os interesses da Companhia ou encaminhar o assunto & Comissdo de
Eticada CVRD.

7.3. O administrador ou empregado da CVRD n&o poderd representar a Companhia no
relacionamento com empresas nas quais o0 proprio tenha participacdo ou alguma outra forma
de interesse, direto ou indireto, que possainfluenciar a sua decisdo.

8. Informacbes Confidenciais

8.1. Deve ser mantida estrita confidencialidade sobre qualquer informacdo sigilosa ou
estratégica da Companhia, ndo devendo ser divulgada tais informacfes a terceiros, exceto no
estrito interesse empresarial da CVRD ou no atendimento as normas legais.

8.2. Somente pessoas autorizadas podem fornecer informagdes relevantes a terceiros.

8.3. N&o se admite a utilizacdo ou a divulgacdo de quaisquer informagdes confidenciais da
Companhia para qualquer proposito de interesse pessoa, com beneficios para s ou para
terceiros.

8.4. Consideram-se informagdes confidenciais os dados técnicos e comerciais sobre produtos,
objetivos, taticas e estratégias de negécios e de comercializacdo, orcamentos anuais,
plangjamento de curto e longo prazo, volume e condicdes de vendas, resultados de pesquisas,
dados estatisticos, financeiros, contdbeis e miner&rios, bem como quaisquer outras
informagdes ou dados que estejam vinculados ou relacionados com o interesse empresarial da
Companhia.

8.5. O administrador ou empregado deve zelar para que informagdes confidenciais ou restritas
de terceiros, que estgjam disponibilizadas a CVRD, sgam tratadas com a devida
confidencialidade.



8.6. Os funcionarios da CVRD tém responsabilidade ética e legal em resguardar informacoes
confidenciais que estejam sob sua guarda, mesmo apos o0 seu desligamento da Companhia.

9. Conduta Pessoal

9.1. Os funcionarios e administradores da Companhia ndo deverdo ter outros empregos ou
atividades paral €l as que prejudiquem o exercicio eficiente de suas funcdes na CVRD.

9.2. Os administradores e empregados ndo podem utilizar o correio eletronico da Companhia
paraenviar correspondéncias ndo autorizadas.

9.3. Sempre que estiver representando a Companhia ou quando as suas agdes puderem
impactar a imagem ou o patriménio da CVRD, o administrador ou o empregado devera
observar as leis vigentes e empregar os melhores principios éticos e morais em sua conduta.
9.4. Os administradores e funcionarios devem sempre atuar em defesa dos interesses da
Companhia.

9.5. E proibido aos administradores e funcionarios da CVRD receberem, direta ou
indiretamente, comissdes, presentes ou quaisguer outras vantagens de carater pessoal valendo-
se de seus cargos e funcdes na Companhia.

9.6. E permitido o recebimento de brindes ingtitucionais, bem como convites, observada as
limitacdes relacionadas no item 4, acima.

10. Patrimonio da Companhia

10.1. Os administradores e empregados da CVRD devem, em suas agles dentro e fora do
ambiente corporativo, proteger o patriménio fisico e intelectual da Companhia, que inclui a
sua marca e demais bens intangiveis, bens moveis e iméveis, tecnologia, estratégias de
negécios e de comercializacdo, informacdes, pesquisas e dados.

10.2. Esse patrimonio ndo pode ser utilizado para a obtencdo de vantagens pessoais e nem
fornecido a terceiros, para qualquer fim, salvo os dispositivos de contrato celebrados em
conformidade com as normas internas da Companhia.

11. Responsabilidade Social

11.1. E principio da CVRD sempre agir com responsabilidade social junto &s comunidades em
que atua, devendo, os seus administradores e empregados, respeitar 0s interesses dessas
comunidades e do pais.

11.2. Os administradores e empregados devem empenhar para estabelecer um bom
relacionamento com as comunidades em que a Companhia atua, contribuindo, sempre que
possivel e observando os valores corporativos da CVRD, para o desenvolvimento das
mesmas.

12. Meio Ambiente

12.1. Considerando que a CVRD tem como principio fundamental o respeito ao meio
ambiente, todos os administradores e empregados devem, no exercicio de suas atribuicoes, ter
compromisso com a preservacdo do meio ambiente e com a adogcdo de agOes que busguem
melhorar a qualidade de vida do ser humano.

12.2. Todos os negocios da CVRD devem ser conduzidos em total conformidade com os
valores éticos e morais da Companhia e com a legislacdo ambiental, com a busca de
aperfeicoamentos nos processos operacionais da CVRD e na sua politica de atuagdo, dentro
do conceito de desenvolvimento sustentével.

13. Concorréncia



13.1. Os administradores e empregados ndo devem conduzir, em nenhuma hipoétese, tratativas
com empresas competidoras da Companhia que resultem em limitacfes ilegais do comércio.
13.2. O relacionamento com funcionarios de empresas concorrentes deve ser pautado pelo
respeito e observacdo das normas legais.

14. Divulgagéo e Procedimentos

14.1. Os diretores executivos, diretores de departamento, gerentes gerais, gerentes e
supervisores, deverdo transmitir a seus respectivos subordinados as normas constantes deste
Codigo de Etica de forma a que o mesmo tenha ampla divulgago no ambiente de trabal ho,
bem como deverdo zelar pela sua observancia, apresentando a Diretoria Executiva
recomendacOes para a sua atualizagdo e aprimoramento.

14.2. Duvidas especificas a respeito de situacdes concretas sobre a aplicacéo ou interpretacdo
das regras constantes deste Codigo deverdo ser encaminhadas ao superior hierérquico
imediato que, por sua, vez, caso Seja necessario, levard a questdo ao conhecimento do superior
hierarquico maximo da area.

14.3. Os administradores ou empregados da CVRD ou outros gque tenham conhecimento de
quaisquer atos, fatos ou préticas que violem o presente Codigo, deverdo informar os mesmos
a0 seu superior hierérgquico ou, caso seja necessario, ao superior hierérquico maximo da érea.
14.4. Duvidas e violagBes ao presente Codigo também poderdo ser encaminhadas diretamente
a Comissfo de Etica, a ser criada e regulamentada pela Diretoria Executiva.

14.5. ViolagOes a esse Codigo sdo passiveis de penalidades disciplinares previstas nas normas
da CVRD, incluindo a possibilidade de demissdo, conforme possa vir a ser determinado pela
Diretoria Executiva com o assessoramento da Comisséo de Etica.

14.6. Cabera a Diretoria Executiva a gestédo desse Codigo, sendo também responsavel por
propor ao Conselho de Administragdo recomendacgdes para aperfeicoamentos, visando a sua
permanente atualizacao.

O presente Codigo de Etica entra em vigor 30 dias apds a data de sua aprovagao.



Anexo C - Principais projetos realizados pela Fundagdo Vale do Rio Doce

Vale Alfabetizar

A implantacdo desse Projeto, em 2003, teve por objetivo contribuir para a erradicacdo do
analfabetismo no pais.

Atéjulho de 2007 o Vae Alfabetizar vai beneficiar cerca de 120 mil jovens e adultos de 21
municipios dos estados do Pard, Espirito Santo, Maranhdo, Minas Gerais e Sergipe.

Educac&o nosTrilhos

Anuamente, cerca de 400 mil moradores paraenses e maranhenses sdo beneficiados pelo
Projeto realizado desde 2000 na Estrada de Ferro Cargjds - que corta os estados do
Maranh&o e do Para.

Em 2004, o Projeto Educagéo nos Trilhos foi implementado na Estrada de Ferro Vitoria a
Minas, que transporta anualmente cerca de 1 milh&o de pessoas e liga Minas Gerais ao
Espirito Santo.

A primeira etapa do projeto — “Estacdo Conhecimento - promove agdes educativas e de
cidadania nas estacOes ferrovidrias das EFC e EFVM.

O "Teletrem” - segunda etapa do projeto - € um exemplo de acdo educativa que aproveita o
tempo de uma viagem, que pode durar até 16 horas, e veicula programas que falam de
salde, servicos, formacao profissional e cidadania, nos trens de passageiros das EFC. Na
EFVM esta etapa comegara em meados de 2005.

Escola que Vale

Cercade 41 mil pessoas de 16 municipios dos estados do Maranhdo, Pard, Minas Geraise
Espirito Santo séo beneficiadas pelo Programa.

Seu objetivo é contribuir para a melhoria da qualidade do ensino fundamental de escolas
publicas municipais.

Programa de Educacéo Afetivo Sexual/PEAS Vale

Programa promove cursos de capacitacdo para profissionais da educacdo e da salde,
objetivando estimular o uso de novas metodol ogias para abordagem de temas relacionados
a sexualidade e a afetividade dos jovens.

O Programa atua em 53 escolas de 7 municipios mineiros, beneficiando 850 profissionais
da educacéo e da salde e 23 mil adolescentes.

Vale I nforméatica/CDI

Promove a inclusdo social de cerca de 23 mil moradores de 48 municipios dos estados do
Para, Maranhdo, Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia e Sergipe, utilizando a informatica
como instrumento de cidadania.

Cidade Vale Mais



= O Programa Cidade Vale Mais objetiva mobilizar as comunidades visando o plang/amento
e execucao de estratégias de desenvol vimento econdmico e socia para as cidades.

= Beneficia a populagdo residente em 13 municipios capixabas, além de Sdo LuisMA e
CorumbdMS.

Comunidades Indigenas

= No Maranhdo e no Parg, o apoio as comunidades indigenas faz parte das agdes sociais da
Vaehamaisde 20 anos.

= Os programas abrangem educacdo, salde, infra-estrutura, demarcagdo de terras, protegcdo
ambiental e vigilancia.
= Cerca de 7 mil indios, em oito comunidades, sdo beneficiados pelos convénios da Vale

com a Funai para apoio aos grupos indigenas que vivem no entorno das minas de Cargjés e
ao longo da Estrada de Ferro Cargjas.

= Em 2003, foram investidos cerca de R$ 18 milhdes em programas e projetos de apoio as
comunidades indigenas.

Projeto de Desenvolvimento | ntegrado para as Comunidades e suas Producfes Agricolas

= A Vae, a Funai e as liderangas indigenas no atendimento aos Gavido e aos Xikrin
assinaram, com a interveniéncia do Ministério Publico, em 2003 os Termos de
Compromisso para aimplantacdo do Projeto.

= Com €le, os indios Gavides pretendem produzir alimentos para subsisténcia e
comercializagdo.

= Na reserva Xikrin, a Vale implantou uma estrada de 110 quilémetros, permitindo maior
mobilidade a comunidade, e ainda apoiou aimplantacdo de rocas familiares.

Proj eto de Desenvolvimento das Comunidades

= A Vade, a Funa e as liderancas indigenas no Maranh&o criaram o projeto buscando a
melhoria da salide, a manutenc&o das escolas e dos professores e aimplantacdo de rocas de
feijdo, mandioca, milho e arroz.

Voluntariado

= O Programa Voluntarios Vale é umainiciativa da Fundagdo Vale do Rio Doce - FVRD que
visa estimular a agdo e mobilizacdo esponténea dos empregados.

= O Programa esta estruturado em oito Estados (Pard, Maranhdo, Minas Gerais, Espirito
Santo, Bahia, Sergipe, Rio de Janeiro e Mato Grasso do Sul) através de Comités Regionais
de Voluntariado e Grupos de Ac¢éo.

= Os Comités operam em cerca de 40 cidades e tém por funcéo organizar o voluntariado na
regido onde atuam e apoiar 0os Grupos de Acdo, formados por voluntérios engajados nos
mai s diferentes tipos de projetos - todos empregados do Grupo CVRD.

= Um dos bracos do Programa é a Rede Voluntérios Vale, sistema que conecta Comités,
Grupos de Acéo e volunté&rios individuais de todo o pais. Através dela, eles podem se
comunicar, trocar experiéncias, receber consultoria a disténcia, noticias e materia de
referéncia.

Governo e Sociedade



= A Vaefaz parte do Conselho Naciona de Desenvolvimento Econémico e Social - CDES,
instituido em fevereiro de 2003.

Anexo D - Out-door da campanha da aquisi¢do dalnco

Esta e uma vitéria merecida para quem sempre
contribuiu para que atingissemos o sucesso.
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Anexo E - Cartaz da campanha da aguisi¢céo dalnco (12 semana)

»

Esta conquista tem
®¥muito a ver comvoceé.

Remaldo Moraes
f e 2000 empreégados
2. coMmecam na Vale
e A Vale enire as maiores
. 1 Mineradoras do Mundo
"l

Insuguracin
da Vale

" Companhia
k‘ Vale do Aio Doce




Anexo F - Descanso de tela da campanha da aquisi¢éo dalnco
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Anexo G - Pop up no Portal daVale na campanha da campanha da aquisic¢éo da Inco
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AnexoH - Cabecalho especia do vale@informar da campanha da aquisi¢do da Inco

Compradainco
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2 e vale(@informar
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Ajustando os Ponteiros da Informagao

25/10/2006

Vale e Inco: juntas no caminho
da evolugao

Em um clima de confianga e otimismo, o
diretor-presidente da Vale, Roger Agnelli; e o
presidente da Inco, Scott Hand, apresentaram
as duas empresas ontem (24/10). Foi durante
uma fonoconferéncia destinada a todos os
gestores das duas empresas.

Na reunido, Agnelli apresentou a Companhia,
destacou seus pontos fortes e disse que essa
aquisicdo vem para provocar uma evolugao e,
n&o, uma revolugao, ja que tanto a Vale (maior
mineradora diversificada das Américas) quanto
a Inco (2* maior produtora mundial de niguel)
detém qualidade operacional e tecnolégica e,
sobretudo, pessoas com know how
diferenciado:

Livro dos supervisores é
langado em Sao Luis

Depois do Rio de Janeiro, Para, Espirito Santo
e de Minas Gerais, chegou a vez do Maranh&o
langar o livro "Rito de Passagem: Principios de
Gestao e Lideranga Visionarios” para
supervisores.

O volume 1 da publicagéo é fruto da
participagdo desses lideres no Rito de
Passagem, porta de entrada nas Trilhas de
Desenvolvimento, programa coordenado pela
Valer.

Oportunidades

Analista de Processos (DCRJOQ004)

Analista de Desempenho (DCRJO00S)
Analista de Controle Junior (VALRJ004)
Auditor (AUDRJOO01)

Analista de Processo Corporativo (DCRJO006)

controle de Repasse do NO TURNO para as equipes

AnexoJ - Ligue 100/BIS
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Frente

Boiet|m Interno Semanal

hio - Ano Vi N° 342 - 06 de novembro de 2006

| Zoeira no forré do Zé Mané!

Nio sou contra o Projeto DegustaSom, porém o volume do som &
muito exagerado para um horario de refeicao. Vocks poderiam
colocar o som em um volume razodvel, ambiente. No restaurante
de Agallindia, quando ful almogar, o som estava in

tanto, qua #uU 8 outros colegas tivemos que nos retirar. De
qualquer forma, obrigado pela intenglo de colocar uma
descontragio durante o almogo.”

Comunicagho: “Caro empregaco, agradecemos a sua franqueza. O
degustaSom &, de fato, um projsto que visa trazer bem estar, cultura &
informacio aos empregados por meio da misica. Quanto & questao da
sonodizacho, realments & NEcessAno OpBrar &M UM volume Lm pouco
elpvado, para poder atigir fodo o ambiente. ji que nilo existe sislema
de som ambsante nos restaurantes. Por causa disso, |4 estamas
tantando Viabilzar 8 aquisiCAn 08 CRXS Of S0M PEJUENas, que davem
ser colocadas em ponlos estratégicos, para divids o som e evitar 8
concetracia de banulho.
Al disso, & Gerdncia de Servicos - GANDN, j4 possul um projets de
reforma para oS restaurantos, que prové a implantaclo de um sisterna
2 e 50m nesses espacos. Esperamos que, com estas modidas, o projelo
[ G o e i . Enquanto issa, contamos com a
mo!

\ Vale mais lransparcale

o que fem

ulwmﬂwdﬂldn\hhems-luLulsomlunm
Eu até que costo do
-"%usﬂ'%&"- Was & Que
qnn estava muito

proporcionad
da EFC."

Verso

rabalho em Mova Vida e gostaria de
sabar porque s6 aqui no restaurante
falta refrigerants nas maquinas.
Enguanto isso, nos outros locals do
trecho nunca falta.

Por que tanta demora na compra do
refrigerante 7"

GENOG- Acallindia: Tvemos
problemas no sistema Oracle, o
que ccasionou A falla de
refrigerantes na locabidade. No
entanto, o problema ji fol
solecionado e o refl nte ji
estd sendo sarvido. Estamos
Atenios para que problemas como
este nlio sejam reincidentes.

W 21T

AELOGIOSH

do dia 06 de pois o

tanto o principal

“Quaria o pala
quanto a opgio, estavam deliciosos!” -
“Gostaria de sloghar o pessoal do restauranie de Nova Vida pela boa comida, bem como o alendimenta”

‘Gcm do parabenizar as meninas do apolo da GANAJ, pols akim do bom-humor, sio grandes profissionals.
, com esse astral

“Tomo a Bberdade de, em nome da Gapog - Marabd (Maguinistas de Marabd), agradecer o grande apoio que o pessoal
da de P bas (Austélio - CVRD e Inspetor Viana - term nos dado

naquete trecha, onde tem havido tantos problemas. O apoio deles, sempre que necessiamos. nunca nos iafiou, indo as
wezes além da obrigngio, sempra com muilo boa vonlade e prestera, 1sso sim & que & qualidade no atendimento do
cliante. Parabéns Viana, vocé & sua lurma 8o 104~

5 ,Emulﬂa G
muito a ver com vocé.




