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Resumo

Apresentam-se a justificativa, metodol ogia, objeto de estudo, questdes de problema e objetivos da
pesquisa. Abordam-se brevemente os impactos das transformacfes no macro contexto e nas
organizagdes no desenvolvimento da comunicacdo organizacional e a comunicagdo interna como
fator propulsor dos objetivos organizacionais. Mostram-se 0s resultados do estudo de caso
realizado na Companhia Vale do Rio Doce - Maranhdo, como parte da dissertacdo de mestrado
em Ciéncias da Comunicacdo, onde se pretende demonstrar o alinhamento das estratégias de
relacionamento interno aos objetivos da empresa, de forma a impulsion&los, através da
construcéo de sentido.
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1 Introducéo

No processo evolutivo da sociedade, cada uma, com os recursos que dispunha, sofreu
e gerou impactos nos modos de viver, pensar, agir e se comunicar, com variagao de velocidade e
intensidade. Com o advento dainformética, as mudancas foram maiores e mais rgpidas.

A partir do acesso mais intenso e imediato a informagdo, individuos e movimentos
organizados adotaram novos comportamentos e conquistaram maior participacdo na sociedade.
Nesse processo, as organizacOes foram se adaptando e adotando modelos de gestdo de acordo
com as caracteristicas e necessidades de cada contexto. Consegiientemente, a forma de seus
membros se comunicarem entre si e com 0 meio ambiente onde estdo inseridos também mudou e
a informagdo e o conhecimento tornaram-se recursos geradores de riqueza, elevando a

comunicacdo a posi¢ao estratégica.

! Trabalho apresentado no GT Abrapcorp 2 - Gest&o, processos, politicas e estratégias de comunicagdo nas
organizagoes.



O cenéario organizacional competitivo da contemporaneidade exige uma comunicagdo
de resultados, que contribua com a geragéo de valor econdmico para a organizacdo. 1sso requer
um processo comunicacional alinhado ao plangjamento global da empresa, compromisso dos
empregados com valores, missdo e objetivos organizacionais e estratégias elaboradas de acordo
com o perfil de cada publico.

Com base nesse raciocinio, realizaram-se pesquisa bibliografica e 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, cujos resultados s@o demonstrados neste artigo. A intencéo da
investigacdo foi conhecer como a Companhia planeja sua comunicagdo interna para alinhé-la aos
objetivos pretendidos, de forma a impulsiona-los, ndo tendo sido possivel, no entanto, pela

metodologia utilizada, analisar a eficacia das politicas e estratégias adotadas.

2 Apesquisa

Escolheu-se a CVRD para a realizacdo deste estudo, dentre outros fatores, pela grande
estrutura comunicacional que possui, reorganizada, em 2001, para ampliar a contribuicdo
estratégica ao negécio da empresa e pel as muitas premiagdes conqui stadas nos ultimos anos.

Foram feitas 12 entrevistas, na sede da empresa, no Rio de Janeiro, e no escritério de
Sdo Luis, com gerentes, analistas e consultores de comunicagdo e gerentes de recursos humanos.
Participou-se, ainda, do 19° Encontro de Comunicagdo Interna e de reunibes do Comité de
Comunicacdo do Maranhdo, aém de visitas para a obtencdo de mais informacbes e
esclarecimentos sobre os documentos cedidos pela empresa.

Definiu-se como objeto de estudo da pesquisa a comunicagcdo interna como fator
propulsor da obtencéo dos objetivos organizacionais. Buscaram-se respostas para muitas questoes,
dentre elas:

a) O processo de comunicagdo interna tem buscado acompanhar a dindmica de mudangas na
sociedade e nas organizagoes?

b) Ha politicas de relacionamentos definidas para a comunicacdo interna?

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



d) A comunicagdo interna na CVRD adota, em seu planejamento, o paradigma bipolar emissor-
receptor ou caminha na direcdo da construcdo de sentido, através da interagdo dial 6gica dos
empregados, indo além de midias, campanhas e eventos?

Pretendeu-se, assim, de forma geral, investigar a relagdo entre a comunicacéo interna

e a obtencdo dos objetivos organizacionais. E, mais especificamente, conhecer o contexto

organizacional em gue ocorre a comunicacdo internada CVRD, identificar as principais diretrizes

gue regem esse processo, andlisar 0 plangiamento e se ha ainhamento entre as estratégias de
relacionamento interno e a obtencdo dos obj etivos da empresa.

3 A comunicacdo interna como fator propulsor da obtencéo dos objetivos organizacionais

Vive-se, hoje, numa sociedade da informagdo, fundamentada na tecnologia,
informag&o e conhecimento, com Novos conceitos de tempo e espago e capacidade de lidar com a
imprevisibilidade das mudancas desenfreadas, bem diferente das eras primitiva, agricola e
industrial.

No cendrio organizacional, da énfase na departamentalizacdo, divisio do trabalho,
hierarquia e especializagdo das organizacOes tradicionais, surgidas no seculo XVIII, chegaram-se a
democratizacdo dos mecanismos de gestdo e aumento da participacdo dos publicos de interesse
natomada de decisdes das empresas modernas.

Na década de 1980, surgiram as organizacOes contemporaneas, que enfrentam
incerteza, inovacdo tecnoldgica, novos paradigmas administrativos e mudangas nos campos da
educacdo, informacdo e conhecimento. Elas buscam adaptar-se de forma a lidar com a
concorréncia, mercados globais, consumidores, politicas governamentais - varidveis do
macroambiente, e com as necessidades de atualizacdo em seu microambiente, como novas
estratégias, metodos de trabal ho, treinamentos, planos de carreira para funcionérios.

Consoantes com a evolugdo da sociedade e das organizagbes, as formas de
comunicagdo que viabilizam a vida nas empresas também foram assumindo outros contornos,
passando por varias fases até chegar a perspectiva estratégica defendida hoje. Internamente, a
comunicacdo adquiriu conceitos que incentivam a maior participacdo do empregado nos negocios
da organizacdo, cumprimento da missao e objetivos organizacionais e geracao de resultados.

Na contemporaneidade, a comunicagao interna tende air além de pacotes de acdes de

comunicagdo, como os tradicionais jornais, murais e eventos. Deixa de ser um processo



transmissor de informagdes calcado no modelo linear emissor-receptor e busca a construcéo de
sentido, através da interacdo dialdgica, onde ha o confronto de idéias e interesses para se chegar a
um entendimento.

Quando ha compartilhamento de informagdes e experiéncias, S80 maiores o sentimento
de pertencimento, as oportunidade de participacdo, conscientizacdo e comprometimento do
empregado e a utilidade dessas informagdes ao negdcio.

Através da comunicagdo focada nos objetivos, pode-se promover o entendimento do
contexto organizacional, metas, dificuldades enfrentadas, formas de condugdo dos problemas,
justificativas para decisdes e posicionamentos, estratégias, impactos na organizacao e na vida e
trabalho do empregado, e, assim, construir sentido e valor comum para esse.

E um processo que requer estratégias que vao além das midias, campanhas internas e
eventos, orientadas por politicas globais de comunicacdo, por sua vez configuradas a partir do
plangamento estratégico da empresa. Entende-se que as politicas ainham as agdes da
comunicacdo, articulando-as e direcionando-as no sentido dos objetivos organizacionais,

tornando a comunicagdo interna fator propulsor da obtencéo desses.

4 Estudo de caso: alinhamento estratégico da comunicacdo interna da Companhia Vale do
Rio Doce aos objetivos organizacionais

Destaca-se que o cen&rio aqui desenhado retrata o momento da comunicacdo da
Companhia apés a reestruturacdo do Departamento de Comunicacdo Institucional (DICI), em
2001, até a aquisicdo da Inco, mineradora canadense lider no mercado global de niquel, em
outubro de 2006. Em razéo da dinamicidade do mercado, da sociedade e da propria organizacéo,
CcOmo Novos negocios e aquisicdes, a configuragdo da CVRD muda com muita frequéncia,
alterando seu processo comunicacional.

Enfatizase que os resultados aqui apresentados decorreram do confronto da
fundamentaco tedrico-conceitual construida na dissertagdo com as respostas dos entrevistados e
documentos pesquisados, que mostram o plangjamento da comunicagao na perspectiva de quem a
produz. As questbes levantadas na problematizacdo da pesguisa foram agrupadas por

complementariedade e representadas em quatro topicos, com consideragdes a cada uma delas.



4.1 Histdrico, atuacéo e localizacao

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 Consdrcio Brasil, liderado pela Companhia
Siderargica Nacional (CSN), adquiriu 41,73% das agdes ordinérias, por US$ 3,338 bilhdes.
Atuamente, o valor de mercado da Companhia, com a aquisicao 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.

Neste estudo, de inicio, o que surpreendeu foi a énfase na grandeza quando a CVRD é
descrita e caracterizada. Ela é 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 superévit da balanca comercial
brasileira, controla a maior usina de minério de ferro, em capacidade inicial de producéo, e
proprietaria da segunda maior em producdo e primeira em termos de reservas de niquel do
mundo. 1sso indica crescimento, expansdo e exceléncia como metas da organizagéo.

A Companhia esta presente em 14 Estados brasileiros e em todos os continentes e,
apesar de ainda ser mais conhecida pela producdo e exportacdo de minérios de ferro, hoje, é
diversificada, com negdcios também nas areas de energia, carvdo, producdo de aluminio,
manganés e ferro-ligas e beneficiamento de cobre, bauxita, potassio e caulim. Seus produtos
estdo nos eletrodomeésticos, computadores, utensilios de cozinha, carros e avides, embora se
acredite que isso ndo € percebido pelos usuarios.

No Brasil, 0 minério de ferro € explorado em dois sistemas produtivos integrados:
“Sistema Norte”, formado pelo Complexo Minerador da Serra dos Cargjas, no Parg, Estrada de
Ferro Cargas (Maranhdo — Pard), Terminal Maritimo de Ponta da Madeira e Usina de
Pelotizac&o, localizados em S&o Luis (MA). O “Sistema Sul” é composto por quatro complexos
mineradores - Itabira, Mariana, Minas Centrais e Minas do Oeste, que englobam mais de 15
minas, no Quadrilatero Ferrifero (MG); Estrada de Ferro Vitéria a Minas, Complexo Portuario de

Tubardo e Complexo de Usinas de Pelotizacdo, em Vitoria (ES).



A metada CVRD 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 econdmico, social e ambiental.

4.2 . O Departamento de Comunicagéo Institucional

Ao reorganizar 0 Departamento de Comunicacdo Institucional (DICI), em 2001, a
CVRD iniciou o processo de reconfiguragdo da comunicagdo, com o objetivo de ampliar a
contribuicdo estratégica do Departamento ao negécio da Companhia, a partir de suporte
metodolégico, técnico e cientifico. Assim, organizou-se para eliminar a descentralizacdo de
esforgos e agles “independentes’ desenvolvidas pelas geréncias e posicionar-se como estratégica
e integrada, alinhando a comunicagéo ao macro planegjamento da Companhia.

O DICI esta estruturado para atender aos negocios da empresa— Logistica, Mineragao,
Novos Negocios e Energia e contemplar a “geografia’ da empresa (ver figura 1), com geréncias
de comunicagdo para cada regional. Por exemplo, ha a Geréncia de Comunicacéo para Logistica,
nos Estados que desenvolvem essa &rea, como 0 Maranh&o, Comunicacdo para Mineragdo, em
Minas Gerais e a Comunicagdo Internacional, nos escritorios, projetos de pesguisa e minas nos
cinco continentes. Assim, a CVRD pretende atender as especificidades de cada negdcio e a
interlocucdo e adequacOes necessarias em niveis local, regional, nacional e global. O
Departamento é organizado em processos (ver figura 2), com todas as acfes plangjadas com foco
no posicionamento ou no relacionamento da empresa, ou para ambos.

Com a aquisicdo da Inco, somaram-se mais 11 mil empregados (do Canadd) aos
38.000 empregados proprios da empresa, ampliando a diversidade cultural e de idioma, levando-a

adiscutir sua estratégia de comunicagao, para atender ao novo cenario organizacional.



Figura 1 - Organograma do Departamento de Comunicagdo Ingtitucional da
CVRD.
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Com areestruturacédo, foi criado, entdo, o Projeto “Somos Vale’, ainhado aos objetivos
da Companhia e cuja premissa é “Pensar global e agir local”, a partir do qual foram implantados
seis veicul os de comunicacdo interna, construidos em conjunto com os empregados, a saber:

a) vale@informar - Boletim eletronico enviado diariamente via correio eletronico aos empregados
usué&rios de computador (60% do total), com noticias diversas, acontecimentos do dia-a-dia,
novidades, avisos, dicas etc. Principal atributo: agilidade.

b) Jornal da Vale - Publicagdo mensal enviada para a casa dos empregados e estagiarios, que
contém um caderno corporativo, com matérias sobre a empresa, fazendo um rodizio entre as areas,
e outro regional, com noticias de cada unidade. Principal atributo: integracéo.

c) No Turno - Resumo diério de noticias corporativas e regionais, enviado trés vezes por semana
por e-mail para 0s gerentes e supervisores que possuem equipes em regime de turno. Principal
atributo: participagéo.

d) Jornal Mural - Jornal semanal no formato de painéis para publicacdo de noticias e cartazes, com
editorias e normas semel hantes a um impresso. Principal atributo: dinamismo.

€) Ligue 100/BIS - Boletim Interno Semanal, que utiliza sistema telefonico para receber criticas,
sugestdes ou elogios dos empregados a Companhia, publicados sem identificagdo e com as
respostas das areas envolvidas. Criado na regional do Maranhdo, em 2000, foi replicado para as
outras regionais. Principal atributo: transparéncia.

f) Nos trilhos - Veiculo quinzenal elaborado para as ferrovias, direcionado aos empregados que
n&o permanecem em suas bases de trabalho como maquinistas e seus auxiliares.

Dentre as estratégias de relacionamento interno, ha também as comunicacbes sem
periodicidade definida, como o Boletim Gerencia e o Boletim do Supervisor, direcionados aos
gestores da empresa, campanhas, brindes, projetos especiais, comités de comunicagdo interna e
eventos.

Os comités de comunicagdo, pelo que se viu e ouviu, também foram criados como

oportunidade de regionalizacao e de construir sentido para as agfes da organizacao.



4.3 Resultados da pesquisa
4.3.1. A CVRD frente as mudancas da sociedade contemporéanea e 0s impactos destas no processo
de comunicacao organizacional da Companhia

A mudanca da condicdo de estatal para empresa privada, em 1997, a expansdo
geogréfica e de negicios, o crescimento em investimentos, ativos e complexidade de processos e a
internacionalizacdo da Companhia, iniciada como estratégia em 2003, levaram a CVRD a proceder
mudangas e gustes em seus paradigmas de gestdo, processos de trabalho e politicas de
relacionamentos. Ao adotar o modelo de Governanca Corporativa, em 2001, assumiu 0s principios
de transparéncia, criacdo de valor para o acionista, accountability e equilibrio nos relacionamentos,
expressos nas politicas e vaores que a orientam em sua conduta e atuacdo. Seu foco esta no
desenvolvimento econémico alinhado a responsabilidade social e a preservacdo do meio ambiente,
demonstrado em seu codigo de ética. Busca parcerias com organizagdes governamentais e nao-
governamentais e desenvolve agdes de voluntariado que em prol das comunidades onde se localiza.

A complexidade da CVRD se da pela presenca em todos os continentes, diversidade
cultural que enfrenta e abrangéncia de processos que comanda, exigindo da Companhia
permanente sintonia com o cenario mundial.

Ao serem solicitados a definir a CVRD, nas entrevistas redlizadas, gerentes, analistas e
consultores de comunicacéo destacaram o fato dela ser uma empresa brasileira com presenca
global e em ampla ascensdo, de vanguarda e que desperta o orgulho naciona. No entanto, a
consultora 4 admite que, para ela, € muito claro quem € a CVRD, mas, “0 povo brasileiro ndo tem
nocao da importancia dessa empresa, de que tudo que ela geratem a ver com o lugar onde a gente
vive, as roupas gque a gente veste, 0s acessorios que a gente compra. As pessoas ndo tém idéia
disso, de que aVae é umaempresade logistica e de energia’.

A observacdo dessa consultora se destacou das outras respostas por apontar um
aspecto aparentemente antagdnico em relacdo aos pontos enfatizados pelos demais, no tocante a
percepcdo sobre a Companhia. 1sso revelou que pode haver, de fato, um descompasso na
percepcdo que a sociedade tem da Companhia. Seu nome parece remeter a grandeza, riqueza,
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 n&o
esta presente. Diante disso, apesar do foco desta pesguisa ser comunicacdo interna, pode-se

questionar: se 0 povo ndo conhece o que a CVRD faz, nem para que serve 0 que ela produz,



como pode ter orgulho dela? A empresa € algo distante do cotidiano do publico em gerd,
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 por nela trabalharem ou para ela prestarem servico?

A interpretacdo do material estudado somada as definicbes apresentadas pelos
entrevistados levou ao entendimento que a CVRD se posiciona frente aos publicos como uma
organizagdo gque acompanha as mudangas N0 macro contexto onde se insere, quanto a atualizacdo
de processos gerenciais, de relacionamento, tecnoldgicos e de negocios. Assim, visa atender as
demandas da sociedade em rede, mais informada e exigente, do mercado e dos grupos gque a
congtituem e com quem se relaciona, em direcdo do desenvolvimento econémico, alinhado a
responsabilidade socia e ambiental. A empresa se coloca também como um agente de
crescimento dos territérios onde atua, contando com a Fundacdo Vae do Rio Doce para
implementar melhorias, através de projetos nas areas de educacéo, salide e meio ambiente.

Para isso, a Companhia reconfigurou sua comunicagdo, transformando-a, nos ultimos
cinco anos, numa aliada do plangamento e gestdo de processos e mudangas e na obtencdo de
resultados.

4.3.2 A comunicacdo interna da CVRD no contexto contemporaneo e organizacional: politicas,
principios e acdes

Nas entrevistas realizadas, observou-se que cada entrevistado elencou uma série de
motivos diferentes para a reestruturacdo da comunicacdo, que terminaram por formar um
conjunto de fatores. Estes também indicaram de onde a comunicacdo da Companhia vem e para
onde quer caminhar, frente a mudangas nos contextos da sociedade e da propria empresa.

O Gerente Gera de Comunicacao para Logistica, a época Gerente de Comunicagédo de
Minas Gerais, diz que “o trabalho da comunicacdo era descentralizado, onde cada equipe se
reportava a operacdo dagquela unidade, o que fragmentava aimagem da empresa e impossibilitava
uma acao estruturada para uma identidade Unicada Vae do Rio Doce’.

A consultora 1 destaca que esse processo atendeu a uma reorganizacao de estratégias
de negocios e de gestdo em face de variaveis contemporaneas e da avaliacéo da propria empresa

diante da economia, da sociedade e dos componentes do mercado. E complementa dizendo que,
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com essa mudanga, foi dado a comunicacdo o desafio de apoiar 0 processo estratégico, o
direcionamento da empresa alongo prazo.

Os aspectos destacados pelos entrevistados como fatores impulsionadores dessa
reestruturacdo, como fragmentacdo provocada pela descentralizacdo de esforgos, imagem
organizaciona difusa, subordinacdo da comunicacdo ao setor de recursos humanos, necessidade
de adequacdo as mudancgas do contexto contemporaneo, necessidade de valorizacdo do intangivel
na percepcdo da CVRD pelo mercado e definicdo de estratégias de negocio de longo prazo
levaram a entender que foram considerados tanto aspectos do macro ambiente, como do ambiente
interno. Os entrevistados demonstraram, ainda, que os dirigentes passaram a atribuir mais valor e
forca a comunicacdo na Companhia, em especial, em tempos de mudangas internas e globais.

Foi a partir do diagnéstico da comunicacdo interna que se definiram principios e
diretrizes e que as “agdes de relacionamento” e as “agdes de informagdo” passaram a constar do
plangjamento. Essas acBes coincidem, respectivamente, com o gque Oliveira (2002) chama de
fluxos relacionais, que sdo as oportunidades de encontro e didlogo plangjados e geridos pelas
relagOes publicas no composto da comunicacdo organizacional, e com os fluxos informacionais.
Esses sdo tratados pelas éreas de jornalismo e publicidade, para fazer o posicionamento de uma
organizagdo perante o empregado.

Através das agdes de informacdo e das agBes de relacionamento, demonstradas na
arvore de processos, verificou-se que a CVRD visa municiar o empregado com o conteido
necessario ao seu posicionamento perante ela, 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 rgpida e simultdnea. Esse comportamento pode indicar que a empresa percebe os
reflexos das mudangas na ordem social, o novo conceito de empregado gque quer participar e a
maior conscientizacdo das pessoas frente ao acesso mais rgpido a informagédo. Diante disso, €la
cria oportunidades para que €ele participe e se aproxime da empresa e se coloca como primeira
fonte de noticia sobre 0 que elafaz.

Percebeu-se que, na interlocucdo com o empregado, a CVRD utiliza recursos
tradicionais, como jornais impressos e murais, modernizados, no entanto, para atender aos
atributos da atualidade, interatividade e participacdo. Veiculos digitais direcionados a quem esta
habilitado a0 acesso sd0 usados para proporcionar a rapidez, simultaneidade e instantaneidade

exigidas nas organizacbes em rede. A0 mesmo tempo, apesar da intermediacdo da méaquina,
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boletins como No Turno, Gerenciais e do Supervisor podem provocar contatos face a face entre
liderangas e equipes, a0 orientalas e incentividlas ao repasse de informagfes aos que ndo
dispdem de computador para a realizagdo de suas tarefas. Foi possivel observar, em algumas
oportunidades, que ha uma preocupacdo com a eficécia dessas midias, em funcéo do volume de
informagdes nel as contidas e da disponibilidade de tempo dos gestores para o did ogo.

Notou-se, com isso, que empresa tenta usar o tecnolégico a servico da comunicagéo
direta (face aface), pois considera que o computador por si sO ndo da sustentacdo ao processo de
comuni cagéo.

Pbde-se concluir que a comunicagdo da CVRD se organiza sob a dimensio
estratégica, pois se configura sistemati camente plangjada em processos para 0 gerenciamento dos
relacionamentos, estrategicamente inserida na cadeia decisoria e permanentemente monitorada
para avaliaco da contribuicéo para os resultados organizacionais e gjustes necessarios. Esses se
constituem nos parametros da dimensdo estratégica da comunicacdo definidos por Oliveira e
Paula (2006) e atendem a perspectiva de dar suporte ao negécio da empresa e gerar valor comum.

A andlise do processo de reorganizacdo da politica de relacionamento da CVRD com
0 empregado permitiu a identificagdo, no plangamento da comunicagdo interna, de principios
defendidos na fundamentacdo da dissertacdo, como a percepcdo das influéncias dos 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;
0 incentivo e criagdo de mecanismos de participacdo do empregado; a constante avaliacdo das

estratégias utilizadas e o investimento na estética e atualizag&o dos instrumentos de comunicagéo.

4.3.3 A pesquisanaavaliagdo dos processos de comunicagdo internada CVRD

A CVRD redliza periodicamente pesquisas quantitativas e qualitativas, além de se
utilizar do LIGUE 100/BIS, comités de comunicacdo e grupos de melhorias para embasar seu
processo comunicacional, desde a reestruturagdo, em 2001.

Percebeu-se que a CVRD se utiliza das pesguisas para avaliar e orientar Seu processo
de comunicagdo e que, através delas, a Companhia busca identificar formas de ampliar o didogo
internamente, para fazer o empregado se sentir melhor no ambiente de trabalho, motivar-se mais,

entender seu papel e contribuir para o cumprimento da miss&o e objetivos da empresa.

12



4.3.4 Plangamento da comunicagdo interna da CVRD: a busca pela construgdo de sentido para
a obtencdo dos objetivos organizacionais e de resultados

O plangjamento da comunicacdo interna da CVRD, de acordo com 0s propdsitos,
justificativa, diretrizes e estratégias estudados, configura-se na direcéo da construcéo de sentido
para as acOes da organizacdo e do alinhamento aos objetivos organizacionais. Identificou-se
configuracdo na promocdo de acdes de relacionamento que buscam gerar a proximidade
necessaria a interacdo e debate de idéias e, também, nas acOes de informacdo para
posicionamento da Companhia perante os interlocutores. Assim, a empresa indica ter o “pacote
de agbes de comunicacdo” (boletins, jornais internos, jornais murais) como suporte e ndo como a
prépria comunicagcdo, como ocorre no paradigma bipolar emissor-receptor. Ancorados pelos
recursos tecnol dgicos, alguns desses veiculos visam estimular o contato face aface e o didogo, a
medida que séo plangjados para orientar as liderangas nos seus relacionamentos cotidianos com
as equipes. Considerando-se a dimensdo, complexidade e dispersdo geogréfica da empresa, as
liderancas podem ser canais de comunicacdo que facilitam o contato direto com o empregado na
construcéo de sentido. Destaca-se que a valorizacdo da comunicacao face a face € uma tendéncia
contemporanea.

Nessa perspectiva, identificou-se na Companhia um plangiamento de comunicacéo
interna pautado na teoria do “Paradigma de Interacdo Comunicaciona Diadgica’, de Oliveira
(2002), segundo o qual cria-se, de formaimaginéria, um campo comum, onde acontece a troca de
idéias e a interagcdo, emissor e receptor se tornam interlocutores e compartilham informacdes e,
assim, produzem sentido, independente da posi¢ao que se encontram no Processo.

Observou-se que a fundamentacdo na arvore de processos, com seus fluxos relacionais
e informacionais, pretende oportunizar o didlogo e a formagdo da percepcdo do empregado, para
gue ele entenda o que faz, para que faz, porque faz, como pode colaborar com a organizacéo,
onde ela pretende chegar, 0 que ela espera dele e 0 que ele ganha com certas acOes e decisdes,
com a possibilidade de participar e interferir no processo. Iniciado pelo didlogo e discusséo, esse
processo diverge do modelo linear emissor-receptor que centra-se na transmissao de informacao.

Entendeu-se, entdo, que ao construir sentido, a comunicacdo pretende criar valor
comum para a organizacio e o empregado. E dessa forma que o processo comunicacional,
pautado pelo planegjamento organizacional, alinha-se aos objetivos da empresa, contribuindo para

a efetivacdo desses e para a obtencdo de resultados.
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5 Consideragdes finais

Diante do cenério exposto, em nivel de organizagdo, ja ndo cabe mais a comunicagdo
transmissora, que repassa informacdes, tratando o empregado como “depositario” de informacdes
gue mais interessam a ela do que a ele. Dessa forma, a empresa precisa gerenciar seus
relacionamentos com base no didogo, no intercambio de opinifes, na transparéncia,
reposicionando seus publicos, em especial, o0 empregado, como interlocutores e ndo mais como
Meros receptores passivos.

O paradigma adotado pela CVRD se aproxima do modelo simétrico de duas méos de
Grunig (2003), pelo uso do didogo e interacdo. Percebeu-se, assim, no plangamento da
comunicagdo interna da CVRD, a presenca da filosofia das relages publicas na busca do
entendimento, na definicdo de politicas globais de comunicacdo, de principios diretores e de
estratégias por segmento de publico e na avaliagcdo dos processos.

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 intencdo de regionalizar as agbes, garantindo a
harmonia.

Ao fina, a percepcdo, pelos depoimentos, foi que a comunicagdo interna na
Companhia é reconhecida pela alta administragdo como estratégica para a gestao organizacional e
esta alinhada aos objetivos da organizagdo, paraimpulsiona-los.

Notaram-se, porém, por parte de pessoas da &ea de recursos humanos,
guestionamentos sobre a eficacia dos veiculos e estratégias de comunicacdo. Por outro lado, na
equipe de comunicacdo, 0 entusiasmo percebido pode afetar a avaliagdo dessa eficacia. Algumas
situacOes indicaram, também, um certo desnivel no entendimento do conceito de construcéo de
sentido entre os profissionais da area.

Ainda que este se constitua um case de sucesso, cabem questionamentos que possam
contemplar a perspectiva do empregado sobre o real entendimento, eficicia e viabilidade do
paradigma dial6gico adotado, os impactos e influéncias desse nos relacionamentos internos e na
atuacdo do empregado e os resultados alcancados com o ainhamento da comunicacdo aos
objetivos da empresa. A resposta a essas questdes exige uma outra metodologia, sob outros

viéses, para se fazer o confronto dos resultados.
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Enfatiza-se que, apesar de ter acrescentado € ementos importantes para a discusséo da
comunicagdo interna, esta pesquisa € apenas uma colaboracdo. Tem-se 0 entendimento desta
como ponto de partida para outras investigacfes cientificas, pela atualidade do tema e
possibilidades de questdes a serem levantadas. Cabe destacar, ainda, que, apesar da CVRD ser
complexa e global, acredita-se que os resultados obtidos podem contribuir para o plangjamento e
gestdo da comunicacdo de outras empresas, mesmo em situacbes de menor complexidade e

extensdo.
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