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RESUMO

Este trabalho visa a descrever e analisar a comagioc interna em trés Agéncias de
Relacionamento do Banco do Brasil, em Salvadoraiirpde uma pesquisa de campo

realizada através de questionarios de multipla llescdistribuidos aos funcionarios e

entrevistas por escrito com integrantes das equipeomunicacdo interna. A pesquisa sera
precedida pela apresentacdo da historia da orgd@imizestudada e de sua comunicacao
interna, analisada a luz da fundamentacdo tedwbtasesa insercdo da comunicagdo na
administracdo de grandes empresas e de sua funt@mizidora da cultura e identidade

organizacionais. Os resultados sao apresentad@ndascompreender a dimensao da
comunicacao interna em relacdo a integracdo, &agab, motivacdo, utilizacdo das

ferramentas de comunicacao e agOesrtlomarketingnas agéncias pesquisadas.

Palavras-chave:Comunicacdo organizacion&omunicacgao interna. Banco do Brasil.
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1 INTRODUCAO

Entre a corrida desenfreada em dire¢do aos lucaosiecao social da empresa publica,
um olhar critico recai sobre uma instituicdo cajarfacdo se confunde com a prépria historia
econdmica do pais: o Banco do BrasAuxiliar do sistema financeiro nacional, com
importante papel no financiamento agricola e heloiteal e maior banco de mercado da
América latina, essas duas realidades convivem rammaesa de economia mista, com mais
de 95 mil funcionarios e presente em quase todomwsicipios brasileiros. Apesar de
formado por empregados contratados por concursbbcps, que gozam de estabilidade
estatutaria como os funcionérios publicos, o Batwdrasil requer a venda de produtos e a
superacao de metas, para incrementar a tao espgEmditgacao sobre os lucros da empresa,

como ocorre com os bancarios de outras instituiptieadas. Mas, nem sempre foi assim.

Até 1986, o Banco do Brasil detinhaGonta de Movimentoque centralizava 0s
depositos de todos os bancos do pais. Em uma naapaba conter a inflacdo galopante, o
governo federal extinguiu esta conta, permitindo @ntrapartida que o Banco pudesse
operar em todos os segmentos do mercado finantgimanudou profundamente os objetivos
e processos da organizacao, que precisava agir lbanom de mercado e se viu incompetente
para tal. Um longo, gradual e planejado caminhopfmicorrido em direcdo a exceléncia
negocial, que permitiu ao Banco do Brasil hoje senaior banco do pais em ativos e o
sétimo do continente americano (VALOR..., 2009), sereferéncia também nos quesitos de

tecnologia, gestdo de pessoas e responsabilidamasiiental.

A gestédo integrada e estratégica da comunicagacitho decisiva para o sucesso do
Banco do Brasil no mercado. Dentro desta persgeciivcomunicacao interna merece uma
atencdo especial, ao possibilitar a solugcao cosflpromover as redes informais e os fluxos
ascendentes, descendentes e laterais de comuniBesia forma, a comunicacéao fortalece a

cultura e a identidade organizaciofnais € fundamental para motivar os funcionarios a

! Atualmente o Banco do Brasil S.Auéa“ Sociedade de Economia Mista - a entidade dotage®nalidade
juridica de direito privado, criada por lei parexploragdo de atividade econdmica, sob a formadedade
andnima, cujas agdes com direito a voto pertengansiea maioria & Unido ou a entidade da Administraca
Indireta” (BRASIL, 2009).

2 A identidade de uma organizacéo é definida pelgufe a organizacéo diz, o que ela realmente fazjeeo
dizem e acham dela seus publicos”. (KUNSCH, 20037g).
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negociarem os produtos bancarios e alinharem dgasves aos da organizacdo, através do
endomarketing

Esta pesquisa tem por objetivo analisar a comu@icagterna nas Agéncias de
Relacionamentp ambiente no qual se da a maior parte do atendamem grande publico,
sendo a porta de entrada para o cliente de umiuiggb financeira. Para tanto, fez-se
necessario analisar como os funcionarios dizemosgaortar em relagdo a sua integracgao,
motivacdo e satisfacdo no ambiente de trabalho;octidam com as ferramentas de

comunicacao e que aspecto da comunicacao intenaasé&eforcado pela organizagao.

Inicialmente serd apresentado o historico do Batw®rasil, desde a sua criacdo no
século XIX até os dias atuais, com énfase na susformacdo em banco de mercado. A
discusséo teodrica sobre a comunicagcao nas orgaeza@ contemporaneidade vai orientar a
analise sobre a comunicacdo do Banco do Brasiicipalmente com seu publico interno,
foco desta pesquisa. As mudangas em direcdo a wnmaun@acdo integrada foram
fundamentais para adaptar os funcionarios a es&a fase da empresa, principalmente as

estratégias de comunicacdo voltadas para o puhbtieamo.

Serao apresentadas também as estratégias uslipaitaBanco do Brasil em relacéo a
alguns aspectos da comunicagao interna, coemmtomarketing visando a incentivar,
reconhecer e premiar as vendas; ferramentas de nocagéo interna e administrativas;
artefatos da comunicacgédo institucional, responsgvei reforcar a identidade da empresa; e
algumas acodes de integracdo e motivacdo dos fiar@sn concernentes as Agéncias de

Relacionamento e a atuacdo das equipes de comanicderna.

A pesquisa de campo, composta de questionariostitéla escolha distribuidos aos
funcionarios e entrevistas escritas com os mendaequipes de comunicacao das agéncias
selecionadas, vai permitir verificar a eficaciatdsesestratégias de comunicacdo interna nas

unidades pesquisadas.

Os dados obtidos foram organizados por tabelasupados pelo perfil do publico; seu
nivel de motivacdo e integracdo; a utilizacdo dasamentas de comunicacdo interna e a

atuacdo dos membros para dinamizar a comunicacao.

® BRUM (1998) define comendomarketingodas as aces da organizacéo realizadas noink@itonsolidar
sua imagem perante o publico interno (funciondedamiliares), através da informacéo, reconheciment
estimulo ao cumprimento dos objetivos organizadgona

4 Agéncia de relacionamento sdo as dependénciasdeoBlestinadas ao atendimento presencial dogedien
nos segmentos: atacado, varejo e governo; areasiagio do Banco do Brasil.
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Ao final, consideragBes foram tecidas sobre a peéx® dos individuos acerca do
processo comunicativo e a eficacia das acdes deurgoatdo interna, com possiveis

sugestdes para solucionar as dificuldades verdiad
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2 O BANCO DO BRASIL — HISTORICO E COMUNICACAO INTE RNA

2.1 RESUMO HISTORICO DA INSTITUICAO

O Banco do Brasil foi fundado em 1808, pelo rei Ddawéo VI, por ocasidao da vinda da
Corte Portuguesa para o Brasil. ApOs ser exauraospgques da Coroa em seu retorno a
Lisboa em 1821, chegou a financiar a construcdesgelas, hospitais e navios durante a
guerra de independéncia da ex-col6nia lusitanayeonfio evitou sua faléncia em 1833. O
Império tentou reergué-lo, mas ndo obteve sucesi®na época ndo houve interessados em
suas acdes. S6 em 1851, o Bardo de Maua conséegalmdnte fundar uma nova instituicao
denominada Banco do Brasil, que se fundiu com occ@domercial do Rio de Janeiro e
funcionava sem interveniéncia direta do Governooperacoes comerciais. Em 1892, pelas
maos do Presidente Floriano Peixoto, foi aprovafis@o entre o Banco do Brasil e o Banco
da Republica dos Estados Unidos do Brasil, dang@morao Banco da Republica do Brasil,

banco oficial do governo e também o emissor de maedais, até 1896.

A atual fase juridica da organizacdo se constigniul905, com a liquidacdo do Banco
da Republica do Brasil. Seus bens, direitos e aigiam sub-rogados e incorporados a nova
instituicdo, denominada Banco do Brasil, cujo adetradministrativo e metade do capital
pertenciam ao Governo Federal. Esta terceira aitiedi fase da instituicdo perdura até os
dias atuais.

Antes da criacdo do Banco Central, o papel de idaie monetaria era
desempenhado pela Superintendéncia da Moeda eadddCr SUMOC, pelo Banco
do Brasil - BB e pelo Tesouro Nacional.

A SUMOC, criada em 1945 com a finalidade de exer&ontrole monetario e
preparar a organizacdo de um banco central, tintesonsabilidade de fixar os
percentuais de reservas obrigatérias dos bancosrciis, as taxas do redesconto e
da assisténcia financeira de liquidez, bem compimos sobre depésitos bancarios.
Além disso, supervisionava a atuacdo dos bancogrctars, orientava a politica
cambial e representava o Pais junto a organismternationais. (BANCO
CENTRAL, 2008).

O Banco do Brasil dividiu com a extinta SUMOC (Sumtendéncia da Moeda e do
Crédito), criada em 1945, e o Banco Central do iBresado em 1964 e hoje principal
regulador do sistema financeiro nacional, o papepuincipal autoridade monetaria do pais
até 1986, quando o Governo Federal extinguiu a adanConta de Movimento, numa
manobra do Plano Cruzado para tentar estabilizabaomia. O Banco do Brasil, que possuia
a conta que centralizava todo o dinheiro dos badogsais, passou a ter que captar recursos
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no mercado e, por conseqiéncia, operar como banoredcado. Isto acarretou uma grande
mudanca organizacional no Banco, pois, segundoe@ar(1998), a Conta de Movimento
permitia ao banco administrar livremente os reado Tesouro Nacional, garantindo os
recursos necessarios para se manter e implementarpsogramas de fomento a atividade
produtiva.

Com isso, 0 Banco funcionava como uma espéciaudarquia de créditpndo
precisando buscar recursos no mercado como os sldraacos. Essa autonomia
financeira sustentou durante anos o que se poaeactdefuncdo sociabla empresa
[...]- A falta de necessidade de ir ao mercadoacagtcursos contribuiu para que a
empresa ndo desenvolvesse uma cultura de meraadojmpeticdo e, pior, fez com
gue a empresa nao desenvolvesse uma visdo dec(iEtRVELLO, 1998).

Para compensar o fim da Conta de Movimento, fara&ddo ao Banco do Brasil atuar
em todos os segmentos de mercado anteriormentevades as instituicbes financeiras
privadas. Por consequéncia, houve mudancas nosivobjedlo Banco, que de principal
autoridade monetaria do Governo Federal passouativathente a atuar como banco de
mercado, apesar de ainda ser 6rgao auxiliar densastinanceiro nacional.

O Banco do Brasil passou a competir no mercadodm@ncom as demais instituicbes
financeiras do pais, e se viu despreparado parartergou seguidos prejuizos na turbuléncia
politica e econdmica do inicio da década de 199@ndo chegou a fechar o ano de 1996 com
prejuizo de R$ 7,6 bilhdes. O programa de desligameoluntério, implantando em 1995
para readequacdo do quadro pessoal, diminuiu e®8830 numero de funcionarios.
(DIMAC, 2010, p. 124)

Aflitos pelo enfraquecimento da instituicdo, osdimmarios viviam o dilema entre ser
social ou de mercado. A funcdo social do Banco disiB que garantia suas remuneracdes
mais elevadas e contribuia para o desenvolvimentgals, era um fator integrador e
identificador dos funcionérios da empresa. Somadalacido do quadro pessoal, exigéncia de
maior qualificacdo e aumento da competitividadéotamm ambiente externo quanto interno,

gerou no funcionalismo muitas insegurancas.

Um grande segmento dos funcionarios passou a vemuginca, que Ihes parecia
imposta por forcas externas, uma tentativa de gmfé@mento do Banco, de
desmonte, de destruicdo da identidade. Identidaske #da e vista como em crise.
Essa afirmacéo da crise de identidade, de uma smpe ndo sabe se é uma coisa
ou outra é exposta em inimeros comunicados interrmeferida em discursos de

varios diretores e presidentd CURVELLO, 1998).

Em 1998, visando a se adequar a um decreto da Betietaria Especial de Controle
das Estatais — SEST, que previa a extincdo degueriveneficios ndo existentes na CLT —

Consolidacdo das Leis de Trabalho, regime ao quélancérios estdo submetidos, o Banco
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anunciou mudancas para os contratados a parte desnento, que incluiram a diminuicao
das licencas-prémio e um plano de progressao aaldiferenciado. A gradual perda de
beneficios e a desvalorizacdo salarial, motivaddsspresultados negativos da organizacéo,
geraram descontentamento, latente nas greves i@deftey anualmente pela categoria dos
bancarios, geralmente, com a adesdo dos funcienddoBanco do Brasil. Porém, foram
mantidas as contratagdes feitas por concurso piblecestabilidade empregaticia, fatores que
ainda diferenciam o perfil e 0 comportamento imtesins funcionarios do Banco do Brasil em
relacdo as outras instituicdes financeiras privadas as quais disputa o mercado.

Em 2001, a reestruturacdo do Banco do Brasil levauwalterar sua configuracdo para
banco multiplé, a fim de reduzir custos e otimizar sua gestaanfieira e fisco-tributaria. A
atuacao da empresa foi dividida em trés pilare®cias: atacado, varejee governd e sua
administracdo passou aos moldes de um Conglomefatnceiro, com sua Diretoria
Executiva composta pelo Conselho Diretor (Preseleat Vice-Presidentes) e demais
Diretorias.

A entdo Unidade de Assessoramento e Comunicacdwygan status de Diretoria de
Marketing e Comunicacdo — DIMAC, subordinada diretate ao presidente da empresa, um
avanco em direcdo a gestdo integrada e estratdgicamunicagdo. Atualmente, a DIMAC é
composta pelas geréncias de: Controle, Avaliac@ocamento; Comunicac¢do Institucional,
Comunicagdo Mercadologica | (Atacado, Governo, Mice Pequenas Empresas;
Responsabilidade Socio-Ambiental; Desenvolvimentegi®al Sustentavel e Fundacéo
Banco do Brasil); Comunicacdo Mercadoldgica Il @@asFisica); Relacionamento com a

Imprensa; Comunicagéo Interna e Ouvidoria Externa.

Adotadas medidas rigorosas, para conter despeaagplkar receitas, e ajustada a
estrutura administrativa e operacional, 0 Bancéouwoh apresentar lucro, R$ 573,8
milh6es em 1997. O Banco demonstrou sua capacitia@delaptacdo as exigéncias
do mercado, oferecendo novas opc¢des de créditoppgsegmentados de clientes e
produtos modelados de acordo com a nova realidegiedmica. O BB lidera na
area de mercado de capitais, varejo e seguridBdd&l@O DO BRASIL, 1997)

® Os bancos multiplos s&o instituicdes financeiresagas ou publicas que realizam as operacbessativa
passivas e acessorias das diversas instituictmsciras, por intermédio das seguintes carteicasercial, de
investimento e/ou de desenvolvimento, de créditobitiario, de arrendamento mercantil e de crédito,
financiamento e investimento. [...] O banco muttigleve ser constituido com, no minimo, duas casggir
sendo uma delas, obrigatoriamente, comercial anwdstimento, e ser organizado sob a forma de dade
andnima. As instituiges com carteira comercialgmdaptar depdsitos a vista. Na sua denominagaal soc
deve constar a expressao "Banco" (Resolucdo CMd02de 1994).

® Atacadg varejo e governosédo as trés areas de atuacdo definidas pelo Hewasil. Atacadose refere ao
atendimento de grandes empresas e corporagdieso concentra o atendimento a pessoas fisicas e easpres
de menor porte governodiz respeito ao atendimento ao setor publico eralge
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A retomada do crescimento do Banco do Brasil fgpulsionada, a partir de 2008,
pelas incorporacdes do BESC (Banco do Estado de&a S2atarina), do BEP (Banco do
Estado do Piaui) e da Nossa Caixa, banco que degiriblha de pagamento do governo do
estado de S&o Paulo. Enquanto alguns dos funaisndastes bancos puderam optar por
programas de desligamento voluntario, a maior fartgradativamente integrada ao Banco
do Brasil, um grande desafio em gestéo de rectmsmsinos para a organizagao.

Entre os fatores que levaram o Banco do Brasilter@xito em sua reestruturacéo, até
a retomada da lideranca no mercado bancéario ndcimrsinteressa para esta pesquisa a sua
gestdo da comunicacao Iinterna, fundamental pareeratfo de desafios como a
transformacéo da instituicio em banco de mercadapacitacdo e treinamento continuo de
novos e antigos funcionarios e a incorporacao deidnarios vindos de outras instituicdes.

A complexidade da tarefa de conduzir a comunicagéona desta organizacdo pode
ser estimada pelos seus numeros — "O Banco dd Boasiui em seu quadro de pessoal cerca
de 95 mil pessoas (funcionarios, estagiarios e eadehtes trabalhadores) lotadas em
aproximadamente seis mil dependéncias (Agéncias®$, Rede de Apoio aos Negacios e a
Gestao, Unidades Taticas e Direcao Geral), logtdizeem todas as regides do pais e no
exterior. Os funcionarios atuam em trés niveisirdist: operacional, tatico e estratégico".
(BANCO DO BRASIL, 2008, p. 27).
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2.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E O BANCO DO BRASIL

As instituicdes financeiras sdo organizagfes coitkts a partir dos seus processos
comunicativos administrativos, institucionais e cagloldgicos. Segundo Kunsch (2003, p.
69), “0 sistema organizacional se viabiliza gramassistema de comunicacéo nele existente,
que permitir4 sua realimentacdo e sobrevivénciao €antrario, ele entrara num processo de
entropia e morte”.

A administracdo como ciéncia das organizacfessar§iim de otimizar o trabalho nas
grandes fabricas, no inicio do século XX — mesm@ode em que se constituiu a atual fase
administrativa do Banco do Brasil. De acordo comxiwh@ano, em Teoria Geral da
Administracdo(2009), foi o engenheiro Frederick W. Taylquem postulou os principios da
abordagem cientifica para a administracdo: deseimehto de métodos cientificos para cada
atividade executada; selecao, treinamento e delsémemto do trabalhador e criagdo de um
departamento de planejamento, em que deveriamoesteentradas as atividades cerebrais da
empresa.

Hugo Munstenberg, em sua obRsycology and Industrial Efficiencf1913, apud
MAXIMIANO, 2009), inovou ao introduzir a psicologigas fabricas a fim de criar condi¢des
favoraveis de trabalho; selecionar funcionariosredyzir em suas mentes as influéncias
desejadas pela administracdo. Apesar do viés madign seu grande mérito foi constatar
gue o comportamento dos trabalhadores é uma vhifapertante na busca pela eficiéncia
industrial.

Outro engenheiro, o francés Henri Fayol (1916, ddé@XIMIANO 2009), estendeu o
conceito de administracdo para todas as formasgimiaacdo humana e dividiu a empresa
nas func¢des: comercial, financeira, contabiliddéenica, seguranca, e a principal entre elas,
a funcdo administrativa; encarregada de planejganizar, comandar, coordenar e controlar
0 processo de trabalho. Fayol foi pioneiro em ifieat a funcdo administrativa e propor sua
separacao das atividades operacionais, e sua es#abuiu para a criacdo do cargo de
administrador e tornou mais clara a importanciae@cutivos que ocupam posi¢coes de alto

escaldo das grandes empresas, papel que no BanBmasig atualmente, é exercido pelo

" A Piece-Rate Syste(i895), artigo apresentado a Sociedade Norte-Amesiclos Engenheiros Mecanicos
(ASME), é considerado o marco inicial da ciénciengustrativa. Nele, Taylor propds substituir a tcaahal
remuneragdo por dia trabalhado por um método rfiaierge: calcular o tempo médio levado por um éper
altamente empenhado para executar sua tarefa,de eefinir o valor a ser pago por tarefa realizada,
compelindo o corpo funcional a manter a produtideleem alta para assegurar um salario razoavel.
(MAXIMIANO, 2009)
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Conselho de Administragéo; formado pelo Presideot&/ice-Presidente e os Conselhos
Deliberativo, Fiscal e Diretoria Executiva.

A influéncia das relacbes sociais no trabalho foiocada em primeiro plano pelo
Enfoque Comportamentala Administracdpque surgiu como reacao as teorias classicas e
cientificas da administracdo, ao colocar o desehpeios funcionérios mais vinculado aos
seus fatores emocionais e comportamentais do cuenatodos e técnicas de trabalho. Ao
propor uma gestdo mais participativa, a fim de rgeomcordancia e cooperacao, este viés
ganhou forca entre sindicatos e movimentos emdardtabalhador.

Valorizando as relagbes humanas na administracdion BEMayo (1945, apud
MAXIMIANO, 2009, p. 154) concluiu que “a fabrica e ser vista como sistema social, ndo
apenas econdmico e industrial, para a melhor ca@npé® de seu funcionamento e sua
eficacia”. Mayo torna evidente o papel do geremeguipes como elo entre os funcionarios
menos graduados e a alta administracao, configutagdicionalmente utilizada nas agéncias
bancéarias. Assim, o Gestor representa a equip@tpesd membros da alta administracdo e
representa a administracao, para a equipe de sieden

Ainda segundo Mayo, o tratamento positivo dado jgelstor € decisivo para se obter
um bom desempenho dos funcionérios, mas o sisteos sambém pode contribuir para que
o individuo seja mais leal ao seu grupo de colegag, a administracdo. Portanto, a
administracéo deve buscar aproximacdo com 0s grdeo®rma que o gerente imediato das
equipes nao exerca um papel meramente controladhs,sim seja capaz de intermediar a
relacdo da equipe com a administracao e coorder@ldusca da cooperacao.

Chester Barnard (1938) defende que a empresa ésiséada na cooperacao entre seus
membros. Cooperacdo esta que sO € alcancada queandi@rmoniza a realizacdo dos
objetivos da organizacdo com a realizacdo dos @npeissoais de cada individuo envolvido
no processo, através da comunicacdo. Segundo Tor({e86), esse autor ainda coloca entre
as competéncias necessarias ao sucesso do admlioisimplantar sistemas de comunicagao
que viabilizassem a transmisséo de informagdesgratdo social e conseqlente motivacao
dos individuos.

A influéncia das relagdes sociais no processo carativo também foi evidenciada por
Lazarsfeld e Merton (1974), pioneiros que estudaaaromposi¢cdo demografica dos publicos
e como estes consumiam o conteudo dos meios dengmagdo, antes de tentar descobrir
quais os efeitos por eles provocados. Para Woli§paTeoria dosEfeitos Limitadogostula

que a influéncia dos meios de comunicacao depemdedas relacdes sociais entre o publico
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do que do conteudo veiculado ou das caracterigtgiasldgicas de cada individuo. O fluxo
da comunicacdo é mediado em dois ou mais nittets gtep-flooy, passando pelos lideres de
opinido antes de influenciar grupos maiores, deawpee o resultado no quadro social nédo €
apenas produto da acdo de alguns individuos, masdairede de interacdes que une as
pessoas umas as outras.

Os pesquisadores da administracdo e do procesamaativo da primeira metade do
século XX, como Mayo, Barnard, Lazarsfeld e Mer@@ngda ndo tratam especificamente do
processo comunicativo como chave do comportameginacional, a exemplo dos autores
contemporaneos. Porém, ao colocar o lider de egjaip@o principal formador de opinides,
responsavel por centralizar a transmisséo de irHobes, a integracdo social e a motivacéo
em sua equipe, validam a estrutura da comunicagdical e centralizada no gestor, vigente
nas instituicdes financeiras até meados da decada9€0: grandes agéncias e centros
operacionais, onde dezenas, as vezes mais de meaz&ee funcionarios eram comandados
por gestores que faziam o elo comunicativo e adinativo entre a unidade e a alta
administracao.

Na pratica, a comunicac¢ao da organizacdo com skrsrdes publicos ndo obedece a
l6gica de modelos pré-estabelecidos do processaurdoativo, como sugere 0 popular
modelo de Shannon-Weaver (1949, apud WOLF, 2008),gee um emissor transmite
intencionalmente, através de um canal, mensaganssignificados a serem decodificados
por receptores.

A relacdo entre o individuo e a organizacdo podeesgendida de forma mais
abrangente segundo a perspectiva do interacionismandividuos constroem atraveés da
comunicacao — seja esta presencial, corporal, dakegtrita ou em outras linguagens — redes
simbdlicas compartilhadas, em que atribuem val@igaificado para as experiéncias da
realidade — eventos, objetos materiais, fatos eculus, etc..

O termo comunicagdo organizacionabbrange todas as atividades voltadas a
comunicacado dentro da organizagdo, conforme defdugarida Kunsch, ao conceituar

comunicacao organizacional como o conjunto formamo

comunicacdo administrativa (redes formal e inform#éilixos descendentes,

ascendentes e horizontal); a comunicacdo instiiatio(relacdes publicas;

jornalismo, editoracdo, propaganda instituciondentidade visual, marketing

social e cultural); e a comunicacdo mercadolégipaopaganda comercial;

promocédo de vendas; merchandising; venda pesseapmstracdes de produtos;
exposicdes e feiras comerciais; treinamento deador@s; assessoria aos clientes;
assisténcia de pos-venda). (KUNSCH, 1997, p. 91).

18



Para a administragdo baseada numa visdo sistémieasonsidera a organizagdo como
um sistema formado por “um conjunto de partes m@l@das entre si para atingir
determinado objetivo” (CHIAVENATO, 1995, p. 65), esdes de comunicacao viabilizam a
conexao entre estas partes, proporcionando unidadgridade. Portanto, a gestao integrada
dos fluxos de informa¢des de uma organizacdo éafuedtal para integrar suas partes numa
atuacdo sinérgica e conduzi-las aos objetivos emuoto Berlo (2003) aponta que é
justamente a comunicacgao entre seus elementos, ®ia&isao isolada, destacada, que faz de
um conjunto uma organizagao

A evolucdo da visdo sobre a administragéo e o psaceomunicativo acresceu novos
sentidos ao papel da comunicacdo nas empresasolfalighcdo e o desenvolvimento
tecnoldégico que vém transformando continuamenteceedade a partir das ultimas décadas
do século XX trouxeram a tona a necessidade dai@mlsobre o conceito de organizacéo,
gue passa a ser vista ndo apenas como entidadsjmmasmo “processo dinamico, [...] que
requer a capacidade de interpretar, reinterpretarae arenas para o seu desenvolvimento”
(CHIA, 2003, apud MARCHIORI, 2008b, p. 138).

Em paralelo a esta mudanca da perspectiva solmmanicacdo nas organizacdes, ha a
reestruturacado profunda que o Banco do Brasil essou para se adaptar aos seus novos
objetivos de banco de mercado; condicdo adquiricha 1986, apos o fim da Conta
Movimento. Com a mudancga de objetivos, muda taméémentidade da organizacdo e a sua
forma de atuar e ser vista perante os diferentddicp8, ou seja, suas estratégias de
comunicacao com o publico interno e externo.

As ferramentas de comunicacdo viabilizam o alcashm® objetivos da organizacao
perante seus publicos, a medida que atuam de fort@grada, sinérgica. A comunicacao

integrada

[...] pressupbde uma conjuncdo da comunicacdo usstital, da comunicacéo
mercadolédgica e da comunicacgéo interna, que formaomposto da comunicagao
organizacional, [...] um conjunto harmonioso, apedas diferencas e das
especificidades. [...] A soma de todas as atividadmlundara na eficacia da
comunicacao nas organizacdes. (KUNSCH, 1997, p. 115

Curvello (1998) destaca como, até o inicio dos @thsa gestdo da comunicacado no
Banco do Brasil era descentralizada: a coordenaigida Consultoria Técnica da Presidéncia
(COTEC), com execuc¢ao operacional da comunicag@onay, a cargo do Departamento de
Formacdo do Pessoal (DESED), além da atuacdo dascarteas no Banco que envolviam
comunicacao institucional e mercadolégica (assessde imprensa, publicidade e

propaganda) trabalhando de forma fragmentada.
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Kunsch (1997) divide as &reas de atuacgéo das femtasde acordo com o publico-alvo
da comunicacao integrada: a comunicagao institatienvolve a relacdo da empresa com a
sociedade como um todo; a comunicacdo adminisira&ivoda interacdo necessaria para a
realizacdo dos processos de trabalho, presencimem através das ferramentas; a
comunicacdo mercadoldgica é direcionada para cengiais clientes da organizagéo; e a
comunicacao interna é aquela que atinge, principate) aos membros e funcionarios.

Na comunicacgao institucional do Banco do Brasildgeee destacar: o patrocinio, a
partir de 1991, as Selecdes de Voleibol mascuknsmininas em todas as modalidades; a
criacdo dos centros culturais do Banco do Brassl cidades de Rio de Janeiro (1989),
Brasilia (2000) e S&o Paulo (2001), para preseaveremoria da instituicdo e patrocinar
programacao cultural diversificada; e praticas tanies de Desenvolvimento Regional
Sustentavel e Responsabilidade Socio-Ambiental,ocantriacdo da Fundacdo Banco do
Brasil e acbes como a Agendd.21

Em relagdo a comunicacdo mercadoldgica, nos Ultiamoss a intensificagdo do
Marketing de Relacionameriteem permitindo oferecer um atendimento mais setgdene
personalizado por parte do Banco do Brasil. Destaca criagcdo do segmento Estilo, uma
rede de agéncias destinadas a atender com exdadviao publico pessoa fisica de alta
renda, e as agdes do Programa BB 2.0, implantad20di redimensionando as carteiras de
clientes, os segmentos de publico e o quadro foatidas agéncias, proporcionando mais
qualidade e rentabilizacdo no atendimento. Ha aarftlataforma de Negocipsim aplicativo
que pretende centralizar todas as operacdes ddiratmo e fornecer ao funcionario uma
visdo do cliente com base ndo s6 em suas inforreagdiastrais e financeiras, mas também
em seus padrdes de consumo e comportamento,dadiita realizacdo de negdcios.

Reconhecendo a importancia decisiva da comunicag@&ona para o alcance dos
objetivos do Banco do Brasil, o Plano Diretor derbaicacao de 1991 coloca a comunicacéo

interna como

indispensavel para a administracdo estratégica, iamgal interesses dos
participantes, da administracao e da empresa, pmopando o equilibrio do micro-
clima interno. [..] Ao promover maior aceitacdo wkeologia empresarial, a
Comunicacéo contribui ainda para o aumento da piredade e reforga a economia
a organizacao. (CURVELLO, 2002b, p.8).

® De acordo com o site do Banco do Brasil, a Agetidé o conjunto de pactos e acordos adotados eiooB
em prol do desenvolvimento sustentavel e ecolodim@ais, como: Pacto Empresarial Global, Pacto pelo
Combate ao Trabalho Escravo, Selo “Empresa AmigaCdanca’ da Fundagdo Abring, Relatorio de
Informagdes sobre Emisséo de Carbono, Selo Pradkdeide Género, Pacto Verde, entre outros.

® "Processo continuo de identificacdo e criacdoaleres e compartilhamento de seus beneficios ciemtes
individuais, durante todo o tempo de vigéncia magréa." (CROSCITALLI, 2007, p. 31).
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A gestdo estratégica e integrada da comunicac&émanfoi decisiva para o Banco do
Brasil durante o processo de transformacdo da eapte banco publico para banco de

mercado, conforme ver-se a seguir.
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2.3 COMUNICACAO INTERNA NO BANCO DO BRASIL

O publico interno de uma organizacdo € tradicieate formado por seus
funcionarios e familiares, enquanto os clientes;omunidade, os poderes publicos e a
imprensa em geral formam o publico externo. No Baihe Brasil, os publicos formados por
clientes, funcionarios da ativa, aposentados, @&tas) midia, parceiros e concorrentes,
muitas vezes se misturam, tornando o percurso Badi a gestao estratégica e integrada da
comunicacao essencial para se manter no topo, ermerwado financeiro globalizado e
extremamente competitivo.

Considerando a dificuldade encontrada por muitgarozacées no mapeamento de seus
publicos estratégicos, convém estuda-los a pagtisudh influéncia no alcance dos objetivos
organizacionais.

Se os funcionarios sdo 0s maiores responsaveiggmitiado obtido pela organizacéo,
pode-se dizer que a comunicacdo com o publiconatéra mais efetiva para o alcance dos

objetivos estratégicos.

O publico interno é um publico multiplicador. Emasfamilia e em seu convivio
profissional e social, o colaborador sera um peoa-da organizagdo, de forma
positiva ou negativa. Tudo dependera de seu engajamna empresa, da
credibilidade que esta desperta nele e da configneaele tem em seus produtos e
servicos. (KUNSCH, 1997, p. 129).

Os funcionarios também atuam como clientes e, algésdo, membros da sociedade e
das comunidades em que a organizacdo estd predestes estdo expostos tanto a
comunicacao institucional e mercadoldgica, diremttana clientes e a sociedade como um
todo, quanto a comunicacdo elaborada exclusivamgste o publico interno, além das
informagbes que circulam informalmente na rede asodentro e fora do ambiente de
trabalho.

No composto da comunicacdo organizacional integrdamunicacao interna consiste
na utilizacdo integrada das ferramentas de comedmcaadministrativa, institucional e
mercadoldgica, em todos os niveis, fluxos e regi@ig;adas aos empregados da organizacao:
“uma ferramenta estratégica para a compatibilizad@® interesses dos empregados e da
empresa, através do estimulo ao didlogo, a trocanfdemacdes e de experiéncias e a
participacdo em todos os niveis.” (RHODIA, 1991y gKUNSCH, 1995, p. 154).

Durante a reestruturagdo do Banco do Brasil, nad#de 1990, houve a necessidade
de ajustes na gestdo de sua comunicagdo interr@gssaxamente verticalizada. A

comunicacao interna era executada por diferentewese trabalhando sem uma gestao
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integrada: as instrucbes ndo eram claramente cemglicas pelos funcionérios, devido a
falta de objetividade e de um padrdo Unico de eptasdo, além de uma linguagem
excessivamente técnica e complexa.

A gestao descentralizada € apontada como entraseapalaptacado dos funcionarios as
novas exigéncias de mercado, pois havia a “indgfinidos objetivos e de uma politica de
comunicacao concebida pelo Banco”, como destacon Fapud CURVELLO, 2002b, p.7).
A gestao da comunicacao no Banco do Brasil foirapada em 1996, através da criacao da
Unidade de Assessoramento em Comunicacédo e Magketire unificou todo o planejamento
estratégico, marketing e comunicacédo da empredasine a comunicagéao interna.

O Plano de Comunicacédo do Banco do Brasil do afi® 2®orda a importancia da
comunicacao interna na formacao dos funcionarm&@uir em suas estratégias:

Manter os funcionarios informados sobre os aspeefstsatégicos, taticos e
operacionais dos produtos e servicos a serem afessaos clientes; [...] repassar,
em especial a forca de vendas, informacdes relesyqara seu relacionamento com
clientes (caracteristicas e beneficios dos produtdsrenciais mercadoldgicos,
publicos-alvo, argumentagdo de venda e abordagesn allentes), antes da
divulgagdo externa; orientar os funcionéarios quantmrreta utilizagdo do material

de apoio a venda; municiar os funcionarios de mémdes que estimulem o auto-
desenvolvimento e o aprimoramento profissional. RFELLO, 2002a, p.10).

Autores contemporaneos, como Torquato (1986) e ¢u2003), propdéem o estudo
dos processos de comunicacdo nas organizacOesiradpaandlise de seus niveis, fluxos e
redes, caracteristicas presentes em todos osdégosmunicacdo. Sendo que a comunicacao
se da em quatro niveis: o intrapessoal, o0 inteopss organizacional e o tecnoldgico.

No nivelintrapessoal, o que importa € como o individuo Umdg processa e consome
informacgdes; a comunicagdo vai depender muito da.universo cognitivo do individuo.”
(THAYER, 1979, apud KUNSCH, 2003, p. 81). O nivaftapessoal varia de acordo com as
caracteristicas socio-culturais e comportamentisdividuo, as quais podem ser, ainda que
superficialmente, identificadas através dos prareds selecado, entrevista e estagio presentes
nas demais instituicdes financeiras do mercadasHsstituicdes atuam de forma diferente
do Banco do Brasil, que contrata a partir de cauupublicos para pessoas com nivel
meédio, ndo escolhendo o perfil profissional dos dogressam na organizacdo. Os
funcionarios do Banco passam a gozar de estabdélidathtutaria, o que demanda ainda mais
da comunicacao interna para integrar, capacitaonepatibilizar interesses destas pessoas,
oriundas de universos culturais distintos.

O nivel interpessoal é a comunicacao entre os iohads, como estes se regulam e se

controlam mutuamente. A comunicacao interpessaicésiva para a formacao dos padrdes
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de recepcao que irdo orientar a interpretacdo diwiduo sobre a realidade organizacional.
Como ser social, o individuo tem o seu comportam@arametrizado pela comunicacéo e
convivéncia com 0s outros, pois é nesta interagio “gealiza o jogo de identificacdes:
introspeccédo, projecao, transferéncia. Com Frewsdus sucessores, reconhecemos que o
outro é, ao mesmo tempo, modelo, objeto, sustemtaciersario”. (FREITAS, 1997, p. 39).

A comunicacao interpessoal tera grande influéntiacemo os funcionarios das Agéncias de
Relacionamento irdo assimilar as experiéncias ag/ido contexto organizacional, pois este
sera o caminho por onde se estabelecera a cooperacélima positivo que podem facilitar o
alcance dos objetivos pessoais e também do Banco.

No nivel organizacional, estudam-se as redes,nsstede informacgdes e fluxos que
conectam entre si 0s membros da organizacdo e@stao ambiente; no nivel tecnoldgico
sao considerados os meios eletronicos e mecanimopassibilitam a comunicacdo, além do
armazenamento, processamento, decodificacdo ebdigio das informagfes. Além dos
tradicionais telefone e fax, o aplicatidmtas Técnicas Pessoals SisBB° e oE-mail sdo as
principais vias para o fluxo horizontal, verticalageral de mensagens no Banco do Brasil,
pois através destas ferramentas, qualquer funémpade mandar mensagens ou arquivos,
sem filtros ou barreiras para qualquer colega odagie da empresa.

Os fluxos da comunicagéo interna de uma organizggtem ser: descendentes,
quando a informacédo parte dos gestores para odtesuba; ascendentes, quando 0s
subordinados se comunicam com seus superioreigraisaou horizontais, quando se da entre
funcionarios do mesmo nivel (KUNSCH, 2003). Aténicio dos anos 90, a maior parte da
comunicacado interna no Banco do Brasil se davarédrde cartas circulares e mensagens
formais que partiam da direcdo para as dependéneraslominava, até entdo, o fluxo
descendente de comunicacdo, em que as informagiganp dos setores administrativos
mais altos, para as dependéncias distribuidas dmdgais, em mensagens caracterizadas
pelo excesso de linguagem técnica e formalidadsomunicagéo interna era complementada
pelo Boletim Interno Pessoal, periédico quinzenaincpauta diversificada, mas com a
predominancia de temas ligados a produtos e sasndgoBanco, e pela revista do DESED

(Departamento de Formacdo do Pessoal), tambémaligaddesenvolvimento profissional.

190 SisBB ¢é o sistema operacional no qual acontecaiar parte das operacdes financeiras e admitinstsado
Banco do Brasil. Ele preza pela agilidade, rapeleficiéncia, em detrimento do aspecto estéticis, passui
interface antiquada e pouco atrativa. Gradativamentuitas funcdes estdo sendo migradas para outros
ambientes, como latranet (ambiente semelhante ao da internetPdagaforma de Negéciogjue até maio de
2011 ainda estava em estagio de implantacao, resuijpolo muitas das funcdes do SisBB.
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Estes periddicos apresentavam conteudo informativie amplo interesse, com foco na
principal demanda do Banco naquele momento, a itapac de funcionarios.

Torquato (1986, p. 55) aponta a existéncia de dedes de comunicacdo nas
organizacdes. Uma éRede formaglem que circulam “todas as manifestacdes oficiatene
enquadradas na estrutura da organizacdo e legasnpelo poder burocratico. Exemplos:
reunides, oficios, circulares”. A outra éRede informal composta pelas “manifestacfes
espontaneas da coletividade. Exemplos: boatos, émignpmumores, conversa”.

Até 2006, houve nas dependéncias do Banco do BaadtlADs — Equipes de Auto-
Desenvolvimento, designadas entre os funcionarioesponsaveis por atividades como a
elaboracdo da escala de férias, desenvolviment@pacitacdo profissional, eventos e
comemoracdes no ambiente de trabalho. A criacdo ERISs demonstra estimulo a
comunicacao interna ndo s6 como conexao entreddsdnos e as diversas unidades, mas
também reconhece que a comunicacéo informal fadlitriacdo de harmonia, integracdo e
clima positivo no ambiente de trabalho. Ha de sssicerar que muitas agéncias do Banco do
Brasil estdo em cidades distantes dos grandesaxntmesmo nas capitais, o grande niumero
de funcionarios que havia nas agéncias de maide ponos setores administrativos internos
trouxe a tona a necessidade de criar, em cada di&paa, uma equipe para auxiliar a gestao
da comunicagao interna.

As redes, fluxos e niveis de comunicacdo orgaromati ndo mais refletem uma
realidade, pelo contrario, na opiniao de Putnanilifthe Chapman (1999, apud Marchiori,
2008, p. 141), a comunicacdo “é formativa, assumiadposicdo de criar e representar o
processo de organizar’. Segundo o construtivismadadndividuo constréi a sua propria
realidade subjetiva e a sua comunicagdo com o muaidmtermediar 0 processamento das
experiéncias que vivencia. A cultura, como vincatdre os individuos, vai construir os
“padrées de recebimento” compartilhados para asréqrias. A comunicacdo interna € a
chave para o processo continuo de reconstrucatedtdade de uma organizacdo, na medida
em que

oportuniza a troca de informac¢des via comunicacaotribuindo para a construcao
do conhecimento, o qual é expresso nas atitudepat@®as. E fundamentalmente
um processo que engloba a comunicacdo adminisgtrdlixos, barreiras, veiculos,

redes formais e informais. Promove, portanto, &ragfo social e fomenta a
credibilidade, agindo no sentido de manter vivaeniidade de uma organizacéo.
(MARCHIORI, 2008a, p.6)

Edgar Schein (1986, apud CURVELLO, 2010) traz aat@n comportamento dos
membros, ao incorporar a variamgtura ao estudo das organizagdes, quando reconhece a
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importancia das liderancas ao validar, moldar.tilegrr e ocultar o que pode a vir a ser a

cultura de uma organizacéo, definida como o

conjunto de pressupostos basicos que um grupo tmwvendescobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os problemasadigptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o sufieigara serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros como a formataale perceber, pensar e
sentir, em relac@o a esses problemas. (SCHEIN,, Hp8@l FLEURY, 1996, p. 20)

7z

A perspectiva de Schein € ainda marcada pelo foabtsmo, pois ressalta que a
comunicacao € utilizada pelos gestores para dissema organizacao praticas que conduzam
a eliminacao de divergéncias e incentivar a coesdi® os individuos e a concordancia em
relacdo a visdo estratégica da instituicdo. Estadalgem pragmatica, comum nas pesquisas
norte-americanas sobre comunicagcédo organizacionatas vezes reduz a complexidade da
cultura aos aspectos diretamente relacionadosriagens competitivas, mensuraveis atraves
de nameros. Contudo, considera-se que os indiviguesocupam os cargos de lideranca nas
organizacdes precisam ser agentes multiplicad@esiura organizacional, para conduzir o
grupo aos objetivos.

Schein ainda estuda a cultura das organizacOeséatde trés niveis: @stefatos os
valores e ospressupostos basico®©s artefatossdo o produto visivel de um determinado
grupo, expresso atraveés da arquitetura do espamm,fidas tecnologias, das roupas, dos
produtos comercializados, do comportamento obsetvé&am uma agéncia bancéria, onde
parte dos processos de trabalho se da em frenmilaaco, a presenca dos funcionarios
(comportamento, roupas, atitudes, aparéncia, idedeunica o seu grau de adequacdo a
cultura da organizacdo. O Banco do Brasil concexlativa liberdade em relacdo aos
artefatos, se comparada a outras instituicdesd@ieas — nessa perspectiva, € normal ver um
Escriturario de calca jeans ou outra indumentamaos social, por exemplo — mas cargos
como o de Gestor da Unidade ou dos Gerentes dei®@anento das agéncias devem seguir
os padrdes esperados pelo publico, para serenificksids e reconhecidos em suas fungoes.

Os valores sdo os significados atribuidos pelos individudsavés de comunicacdo
interpessoal, as experiéncias, eventos vividoggenizacao; opinides; pensamentos e formas
de ver o mundo, racionalizadas e valorizadas pelpay No Banco do Brasil, como em
outras organizacgdes, ha valores que serdo resipwss a determinadas subculturas e outros
que sado condicionais para o exercicio da funcé&e@dimento com exceléncia, por exemplo,
deve ser perseguido por todos os funcionarios, atpeles que atendem as demandas

administrativas e operacionais, de forma reatid precisam compartilhar determinados
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valores voltados para a cultura de mercado, comenfaos funcionarios do atendimento pro-
ativo, com foco nas vendas.

Os pressupostos basicosdo valores elaborados conscientemente que termina
internalizados ao nivel intrapessoal, inconscieBéa parametros, padrbes, pressupostos que
vao determinar como o individuo compreende a radédorganizacional. Certamente, 0s
valores manifestos pelo individuo em grupo podeptymar ocultar 0S seus pressupostos
basicos sobre a organizacao, a fim de se obteaeg&eipelo grupo e pelas liderancas. Porém,
apenas quando ele internaliza esses valores camadespara si mesmo, € que passa a sentir-
se satisfeito em pertencer a organizacao.

Verificar se um determinado individuo assimilouudtura de uma organizacao pelos
seus valores e pressupostos basicos é uma tamiplesa para ser avaliada através de
questionarios e pesquisas sobre a comunicacadmanteonsiderando a subjetividade da
guestdo. Apenas 0s proprios membros estdo aptoscantrecer em um individuo o
comportamento, a visdao de mundo, a cultura adegaadalidade daquele grupo. O sistema
de avaliacdo dos funcionarios do Banco do Bragd Isto em consideracéo, pois o sistema de
GDP" (Gestdo de Desempenho por Competéncia) é compostoés avaliacdes, uma feita
pelo superior imediato, outra por um colega do neesargo e uma auto-avaliacao feita pelo
funcionario. Nelas, deve-se atribuir conceitos de 3 sobre as competéncias, habilidades,
atitudes e conhecimentos do funciondério, justifitteee por escrito os extremos negativos (1)
e positivos (5). As avaliacdes de GDP ocorrem txtoestre e ficam armazenadas, podendo
ser consultadas depois pelos gestores em proassedecao interna.

Joanne Martin (1992, apud CURVELLO, 2010) demartcés perspectivas no estudo
sobre a cultura das organizagOes: amtigracaq a dadiferenciacace a ddragmentacaoNa
integracaq os funcionarios percebem que a empresa realrsenpeeocupa com o seu bem-
estar e procura promover a harmonia através dan@aséo conflito e da ambigtidade. Na
diferenciacéo o foco sdo as diversas subculturas existentea splarente homogeneidade da
integracdo. J& a perspectiva flmgmentacdp leva em consideragdo que ndo existe

' Ha registros de que o Banco do Brasil avalia @mgenho de seus funcionarios desde a década de €940
varios sistemas ja foram utilizados. “[...] a padid primeiro semestre de 1998, o sistema GDP swamn o
proposito principal de ‘promover acdes que integresnobjetivos organizacionais e o desenvolvimento
profissional dos empregados, através de um sis@eninformacdes sobre o desempenho’ e pretendia
materializar as seguintes diretrizes do Plano Dirde Recursos Humanos (1997): valorizar a compitén
profissional através da identificacdo e aproveit@medos empregados talentosos e empreendedores;
gerenciar o desempenho de forma a integrar osivdgatrganizacionais e o desenvolvimento profisaicio
empregado; promover o acompanhamento do desemmas@essoas e da area, através dos controles
financeiros, da produtividade, da relacdo com @ntds e da capacidade de desenvolvimento.” (PORTAL
UNIBB, 2011).
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simplicidade, ordem, estabilidade ou previsibilielatb mundo contemporéneo, logo, ndo é
possivel haver uma organizacao onde preponderd@ai® de consenso.

As relacbes de poder e controle, impostas pelacdogie funcionamento das
organizacdes, terminam por estabelecer identidenletivas, grupos aos quais os individuos
pertencem sem mesmo dar-se conta. No Banco dol,Béagiossivel selecionar alguns
exemplos entre o corpo funcional: gest&Gudsordinados, comissionadmsxas e
escriturarios, area de negogsaporte operacional, funcionarios pds 1998, entre outros.
Hoje, a comunicacao interna do Banco do Brasil idal gle que leva em consideracdo a
inevitavel fragmentacdo de uma organizacdo destie o complexidade. Ndo é possivel
eliminar as diferencas de pensamento, mesmo eigaceka valores fundamentais da cultura
das instituices financeiras, como a lucratividad& funcionarios que néo estédo dispostos a
assumir comissdes nas Agéncias de Relacionamear®ndo serem avaliados por metas de
vendas, por exemplo. Portanto, resta a comunicagé&rna do Banco do Brasil
compatibilizar os interesses a um nivel mais an@plive os funcionarios, pois todos estao
ligados por pertencerem a mesma organizacao e ipersds outros vinculos inerentes a
condicdo humana, apesar de divergirem em algunec@sp em relacdo a cultura
organizacional.

Em meados da década de 2000, o Banco do Brasiltatonsque muitos dos
funcionarios ingressos estavam deixando a orgaizagtes dos primeiros anos de carreira e
a falta de adaptacdo era uma das principais cabsaa. estimular a adaptacdo do novo
funcionario a cultura, o Banco do Brasil criou, @907, o programd@&em-vindo ao BB
obrigat6rio em seu primeiro ano na empresa. Imeéalte, é realizado um curso presencial de
dez dias, com oito horas diarias, no qual sdo aptados os valores da empresa, as
liderancas, a estrutura, a historia, aléem de pakgem Salvador, ha inclusive palestras do
Sindicato dos Bancarios) e atividades em grupo \gs&@m a “acostumar” o individuo a
cultura do Banco do Brasil. ApGs seis meses, heoauirso de cinco dias, voltado para a
exceléncia em negocios, em que sdo abordados amitpsodo Banco, com troca de
experiéncias e relatos entre os colegas e ouiradaales de integracdo. O novo funcionario
também € avaliado duas vezes, a primeira vez codia8% outra com 120 dias, em que sao
discutidos entre ele e seu orientador (gerentelredoodo Comité de Administracdo e que
possua 0 curso necessario para ser orientadoiodoapna) as atribuicdes que ja apresenta e o

que deve ser desenvolvido.
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A comunicagdo interna nas Agéncias de Relacionam@mbém € dinamizada pela
criagdo, também em 2007, das ECOAs (Equipes de Qioag#io e Auto-desenvolvimento),
sucessoras das EADs. Cuidando das mesmas atividedesilio a administracdo em relacéo
a escala de férias, resolucao de conflitos e ad@epialidade de vida no trabalho, traz como
principal mudanca a figura do Agente de Comunicagggponsavel por repassar orientacoes
da GEPES e da DIMAC, como as escalas de curs@smaisl orientagdes da administragao.

O Banco do Brasil passou a treinar funcionarios farmar uma Rede de Agentes de
Comunicacdo Interna, através de um curso especffalre o tema, ministrado por
funcionéarios capacitados para transformar em AgedéeComunicacdo Interna, integrantes
das ECOAs de todas as suas dependéncias. O Bamtheeeu que, nas ferramentas de
comunicacao interna até entdo existentes na emptesdluxo € predominantemente
descendente, prevalecendo na construcdo das messageética dos emissores, pois o
conceito de comunicagdo interna como instrumentogegtdo [...] ndo esta totalmente
incorporado ao cotidiano da empresa.” (BANCO DO ERA 2008, p. 27).

Ainda segundo o documento supracitado, a Rede @atég de Comunicacéo Interna
visa a tornar cada pessoa da organizacdo um parttei ativo da comunicagcao interna,
através da dinamizacgdo dos fluxos ascendentesceraiEsites e do incentivo a comunicagao
interpessoal, enquanto as demais ferramentas denccegdo atuam apoiando e sustentando
0 processo. (BANCO DO BRASIL, 2008).

A seguir, com base nos referenciais tedricos aptades, foram analisadas as
ferramentas de comunicacdo interna disponivégtas Técnicas Pessoai€-malil,
Mensagens Instantanéds Agéncia de Noticias e algumas acbes de comunicacdo
institucional e deendomarketingaplicadas a realidade dos funcionarios das Agéndéa
Relacionamento. A comunicacdo interna nas AgéndmsRelacionamento também foi
analisada em relacdo a seus principais objetivogandzar o fluxo de informacbes e
contribuir para a integracao e o clima positivaantbiente de trabalho, através do auxilio das
ECOAs e dos Agentes de Comunicagéo.

Conforme pesquisa feita no SisBB, atualmente, oc8afo Brasil conta com quase
6.000 dependéncias, unidades divididas entre agsniatico, Operacional e Estratégico; o

que se constitui num desafio para a gestdo da doagdo interna da instituicdo. O estado da

2 programa com interface semelhante a outros dispssie troca de mensagens disponiveis na interoeto
0 MessengerdaMicrosoft

3 Num formato de umvebsitehospedado nintranet, tem o objetivo de oferecer “informacées em temgad,
tratadas em linguagem jornalistica, com abordagesscrdiva, narrativa e interpretativa. Foco em
tempestividade e informacées factuais". (BANCO DRASIL, 2008, p. 23)
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Bahia possui cerca de 400 dependéncias, 87 dalaslas na sua capital, Salvador, das quais
podem ser destacadas, no nivel Operacional, 52clagede Relacionamento, 4 agéncias do
segmento Estilo, 3 Plataformas de Suporte Operakcien 1l Central de Atendimento

Telefbnico.

2.3.1 Comunicacdo Mercadoldgica para o PublicameteuEndomarketing

O endomarketingpromove entre os funcionarios uma visdo voltada péente e o
atendimento de suas expectativas, conciliadas &ecapdo dos objetivos negociais da
empresa. Para isto, 0 Banco desenvolve nos funtsnéma visédo estratégica acerca de suas
atividades e do mercado onde atuam, aprimorande soapeténcias e fazendo-os
compreender a dimensao do seu trabalho na organizAs acdes dendomarketingyisam a
“fazer com que todos os funcionarios tenham umaoviompartilhada sobre o negdcio da
empresa, incluindo itens como gestdo, metas, aggd} servicos e mercados nos quais atua,
como afirma Brum (1998, p. 15).

As acdes dendomarketinglo Banco do Brasil sdo fundamentais para deseewaima
cultura organizacional voltada para o cliente e eraado e, principalmente, para treinar a
forca de trabalho em vendas de produtos e senatiogjades agora vitais para uma empresa
qgue, ha pouco mais de duas décadas, operava coraoestatal do sistema financeiro
nacional. A importancia atribuida aadomarketingpelo Banco pode ser constatada por seus
funcionarios nalntranet *, em que ha um tépico apresentando algumas dass acde
desenvolvidas e como elas contribuem para o emwelio dos funcionarios: “[...] a
comunicacao interna € convidada a desenvolver risgoaa que agilizem e tornem possivel
essa integracao dos funcionarios com as mudaneasst@o ocorrendo dentro das empresas”.
(SORIO, 2004).

As fungBes da comunicagdo interna mercadologicarmomarketingno Banco do
Brasil, podem ser resumidas em: informar aos furéios as caracteristicas de produtos e
servigos; capacita-los em relagédo as técnicas dedayeexceléncia no atendimento e outros

conhecimentos e habilidades necessarias ao desemgersuas funcdes; reconhecer atitudes

4 A Intranet do Banco do Brasil, um versdo privadalmternet com os mesmos recursos e caracteriskitas
inaugurada em 2002, visando a ser um novo ambienteabalho ao integrar comunicagao entre funciosar
e dependéncias, informacao, educacédo e processpsapgestdo de recursos e de negdcios na empresa e
viabilizar o relacionamento com clientes via Intdrre acompanhamento do mercado em tempo real.
(ROCHA, 2006)

30



e conquistas pessoais dos funcionarios, que estajiaimadas aos valores desejados pela
empresa,; reforgar os valores e mensagens difungelasrganizagao.

A comunicacdao interna sobre produtos e servicasmente se concentra em novidades
no portfélio da empresa, ngsodutos indutores estratégicdésio més ou em algum produto
especifico abordado. O langcamento de novos pro@usesvicos do Banco do Brasil costuma
ocorrer acompanhado de campanhas mercadologicasifesgs para o publico interno,
muitas vezes, em momentos e com abordagens dderelas veiculadas para o publico
externo. Como exemplo, pode-se citar a campanla@éncamento do crédito imobiliario
do Banco do Brasil, em 2008, que foi veiculadorimienente um video da banda Paralamas
do Sucesso apresentando o produto, meses antegrddito imobiliario ser anunciado na
midia externa, quando seu funcionamento ja estaabrtente organizado.

O treinamento de funcionarios é outro processoaqyelve técnicas de comunicagao
mercadoldgica, a medida que este trabalha com uterialade propaganda exclusivo para
oficinas e treinamentos (desde panfletos informatia camisas e outros brindes), além da
producdo de palestras, cursos, eventos e coqubigiBanco do Brasil, esta comunicacéo
com foco no treinamento muitas vezes é reforcadadpaicas tradicionalmente vinculadas a
propaganda como, por exemplo, o uso das telas dagares utilizados pelos funcionarios,
gue serve com veiculo para divulgar campanhasigsenu externas, exibindo mensagens de
conteudo institucional, gestdo de pessoas e rektiento interno.

A utilizacdo de técnicas de marketing para a conagdio interna deve ir além da visao
dos funcionarios como meros clientes. Deve eneapiblico interno como parte do mesmo
organismo em que estd a direcdo da empresa e md@ componentes de um mercado.
Principal objetivo das ac6es dadomarketingo reconhecimento de funcionarios em relacao
ao cumprimento de metas e objetivos negociais pedexemplificado no evento promovido,
anualmente, para a premiacdo das agéncias quecalaan a etapa Ouro no Programa
Sinergid®, que orienta o cumprimento das metas negociaiguépoderia ser uma simples
viagem com acompanhante para um funcionario dacagé&orna-se um grande evento num
hotel ocupado apenas por funcionarios da empresapcogramacao e eventos direcionados

a integracao dos colegas e a troca de experiénareformadoras para 0 seu comportamento.

!> S350 os produtos e servicos bancarios que devesuaecomercializagdo focada e reforcada nas Agédeia
Relacionamento, periodicamente, de acordo comtagéas dos setores administrativos do Banco dalBras

'8 As Agéncias de Relacionamento tém o seu desemmatiado por um sistema chamado 8mergid, um
placar relacionando em nimeros todos os objetigeseam cumpridos pela equipe, com etapas clagséifiaa
que variam entre Inicial, Bronze, Prata, Ouro ecQMais.
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Ou seja, além de reconhecer o mérito do funcion&@$se recurso insere-o no contexto
cultural das liderancas da organizacao.

Assim, tdo importante quanto premiar e reconhes@géncias e os funcionarios que se
destacaram nas vendas, através de acdes que agregler as suas atividades, como
propdem as praticas dendomarketing € importante promover entre 0 grupo espaco e
oportunidades no ambiente formal para a integragdo troca de experiéncias, ja que o
fortalecimento do vinculo entre os funcionariosaéathiém um fortalecimento do vinculo de

cada individuo com a organizacao.
2.3.2 A Comunicagéo Interna e o dialogo com a Gooagéo Institucional do BB

As relacdes da organizacdo com a sociedade, comtwdmn e suas acdes visando a
“‘construcado e formatacdo de uma imagem e identidadporativas fortes e positivas”
(KUNSCH, 2003, p. 164), essenciais para a criagcdmeutencao de sua credibilidade, sédo
classificadas dentro do composto da comunicac&griada, por Kunsch, como comunicacao
institucional. A comunicacao institucional chega faacionario tanto no ambito externo
quanto interno, através da divulgagcdo das pratieadesenvolvimento regional sustentavel,
patrocinio esportivo e cultural, e acdes filantcagi

O Banco do Brasil tem como principal veiculo de swanunicacdo institucional,
direcionada para o publico interno,Revista BB.com.voc& U(nico veiculo impresso da
comunicacao interna e que alcanca funcionéariostida @ aposentados. Sua assinatura €
gratuita, tem 40 péginas, periodicidade bimestritagem por volta de 90 mil exemplares,
remetidos as residéncias. Tem como objetivos: “ragti valorizar e reconhecer os
profissionais do Banco do Brasil”. (BANCO DO BRASI2008, p. 24), ao disseminar suas
estratégias, valores e principios.

A Revista BB.com.vocéumpre, portanto, o papel de reforcar a missaas@o, 0s
valores e a filosofia pretendidos pela organizagé@nte seu publico interno, bem como
reiterar as informacOes acerca de assuntos deesstergeral do quadro funcional, com
matérias sobre o0s planos de carreira, saude aprea. O periddico traz também conteudos
mais amenos, como histérias contadas por funcimmd&iaposentados, dando espaco para a
comunicacao ascendente e reconhecendo os fundsifre estdo alinhados com a empresa.

Outra modalidade de comunicacédo institucional, amphte utilizada pelo Banco do
Brasil, é o patrocinio, que tem como maior cassut®sso as sele¢des brasileiras, masculina

e feminina de volei de quadra e de praia. O patimcio Banco do Brasil ao vélei iniciou-se
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em 1991, bem no momento em que desejava consinagirimagerm’ competitiva perante a
sociedade. De 1991, até hoje, o vélei brasileinqastou oito medalhas em Olimpiadas,
além de outros feitos que consagraram o pais comaior vencedor do esporte, no século
XXI. A imagem de lideranca e vitéria construidagogblei brasileiro, sempre patrocinado
pelo Banco do Brasil, contribuiu para transformamnéga imagem dbanco publicopara a
imagem de um banco competitivo, tanto diante ddigaibnterno quanto do externo.

Para a resolucdo de conflitos que ultrapassem ot@mas dependéncias, além dos
setores de Gestédo de Pessoas (GEPES), existestegp@intendéncias regionais, o Banco
do Brasil criou, em 2005, @uvidoria Interna um canal telefénico para os funcionarios
expressarem sua insatisfacdo com algum aspectmpl@®a. Esse recurso contempla o fluxo
comunicativo ascendente e permite 0 anonimato 8w da denuncia, ja que as queixas nao
chegam a ser conhecidas pelos outros funciondB&&NCO DO BRASIL, 2008)

2.3.3 Ferramentas de Comunicagao Interna no Bam&vasil

Muitas vezes, a comunicacao interna de uma orgginvza confundida apenas com o
fluxo de informagbes administrativas (KUNSCH, 2003\ comunicagao interna
administrativa é o fio condutor de todas as atidaorganizacionais, conectando os seus
subsistemas, para viabilizar o alcance dos obgtigm comum, envolvendo aspectos
tecnoldgicos e administrativos que tornam possifahcionamento da organizacdo como um
todo. Para compatibilizar os objetivos de gestogesuncionéarios, as ferramentas de
comunicacao interna devem tornar estes objetivisd@mente possiveis.

O conteudo dos veiculos de Comunicacao Internaatwddo Brasil € quase, em sua
totalidade, gerado pela DIMAC, em Brasilia, parassdependéncias em todo o pais. Apenas
a Agéncia de Noticiasonta com cadernos locais, produzidos nas unid&ggsnais, porém
com volume de informagdes bem menor do que a ¢eatra Brasilia. Os meios de
comunicacao eletrbnicos escritos sao predominantes, excecdo ddVBB e daRevista
BB.com.vocé O fluxo de informacOes € descendente, pois assagems saem de uma
unidade centralizada em dire¢do as dependéncias.

O Banco do Brasil possui um canal exclusivo, a TVB®Bteriormente disponivel

apenas através de sinal exclusivo, que chega Witsgpara todas as agéncias e demais

7 A imagem corporativa é definida como percepcémesentacdes mentais, tudo “[...] 0 que esta Imeceado
publico a respeito do comportamento institucioras drganizacdes e dos seus integrantes” (KUNSCB8,20
p.171)

33



unidades, o canal agora est4 cada vez mais adepsiadntranet em que disponibiliza: tele-
treinamentos, informacdes, coberturas de eventusi@is e programas especiais ao Vivo.

A Intranet como ambiente mais moderno, em formato web, cparéacia mais
agradavel a leitura e recursos de imagem e sonanébgente onde se concentra grande parte
da comunicacao interna do Banco do Brasil: oAjéncia de Noticig E-mail Corporativo
e o aplicativoMensagens Instantaneas Pesso&ka abriga também os blogsipa (temas
diversos, como tecnologia, comportamento, meio-anibj publicidade, estratégias
corporativas, etc.) eNegociacdo Coletiva(sobre o acordo de trabalho entre a alta
administracdo e o corpo funcional), escritos pocionarios de diversas areas, que reforgcam
a comunicacdo horizontal de assuntos ligados aarafie trabalho. O Banco do Brasil
pretende dispor, nimtranet, 0 acesso a todas as suas ferramentas de conamigagjusive
0S meios nao eletrénicos, como fez em 2011 cdre\asta BB.com.y@o disponibilizar as
edicbes em formato digital para consulta. A migoagas atividades de comunicagao interna
do SisBB para dantranet acompanha outras ferramentas e aplicativos danizags#io, que
também estdo sendo levados para esta platafornma, ngais recursos tecnoldgicos e
audiovisuais, visando a manter um canal que cémgrtdda a comunicacao interna vinda da
DIMAC.

Notas Técnicas Pessoais

No Banco do Brasil, ap6s a informatizacdo do siatdrancério, grande parte da
comunicacdo administrativa passou a ocorrer atraésaplicativo Correio, do SisBB.
Durante algum tempo, a ferrameiMansagens Pessodisi a mais utilizada para a troca de
mensagens relativas ao cotidiano de trabalho essamtos informais, abrangendo todos os
funcionarios, estagiarios e alguns empregadositiza@#os que possuiam acesso limitado ao
SisBB, como telefonistas e recepcionistas. Ao fdeR010, foi desativada a ferramenta das
Mensagen®essoaisdo aplicativaCorreio.

Como opcao integrada ao SisBB, restou a ferraméatas Técnicas Pessoaisutra
funcdo doCorreio, que possibilita troca de textos entre funciorsagodependéncias. As
InstrucBes NormativaSda empresa afirmam que essas informacées de ¢éerioo, formal
e administrativo sdo armazenadas no sistema, peomado por um periodo de seis meses atée

apagarem-se automaticamente.

18 As Instrucdes Normativas s&o o sistema que reigistos procedimentos, orientacdes, regras ema@ezal
definem a atuacédo do Banco do Brasil e de seugofuguios.
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O ponto positivo do uso dblotas Técnicas Pessoaés a eficiéncia e rapidez no
compartilhar das informagfes, em funcédo do aplicagistar integrado ao SisBB; além da
existéncia d&aixa Postalque armazena as mensagens lidas e as ndo recgélidasuario
por um periodo de trés meses. Porém, este recasimalse unicamente a troca de textos,
nao sendo possivel anexar imagens, fotos, figuraar@uivos, por exemplo, além do que, a
interface do SisBB (letras verdes sobre fundo prtetma cansativa a leitura de textos longos
— por isso, quem usaNotas Técnicasdo pode dispensar também o uso do e-mail.

O Correio possui ainda as secobfensagens para Dependéncgiddensagens para
Administradores (exclusiva para o0s gestores das dependénciadyleasagem para
Funcionarios (contedado de amplo interesse pararasdnarios, divulgado pela DIMAC, em
Brasilia). Essas trés secfes sdo exclusivas peoaanicacdo descendente, expedidas pela
DIMAC e demais diretorias para trés publicos edmas (dependéncias, administradores e
demais funcionarios), com informagdes técnicasresob direitos, deveres e beneficios dos
funcionéarios, normas e procedimentos a serem cdagrpelos administradores e suas

dependéncias, além de outros contetdos de cadabémiatrativo e institucional.

E-mail Pessoal

Até 2010, nas Agéncias de Relacionamento, apenagemntes possuiam contas
individuais de e-mail, fornecidas pelo Banco do sBrautilizadas principalmente para a
comunicacao externa com clientes e para a comuimdaterna com colegas, outras agéncias
e dependéncias internas. Outros funcionarios gdadaomo diretores, gerentes executivos
e gerentes de unidades, também ja contavam commegndede e-mails pessoais, devido a
complexidade de suas atribuicbes. Para esse plldmmposto de administradores e
executivos, o Banco conta também com um canal sxdwle divulgacdo antecipada de
informacdes estratégicasBoletim Executivodisponivel nantranet.

A partir de novembro de 2010, todos os funciongpassaram a ter a sua propria caixa
postal de e-mail pessoal, o que néo so facilitcaraunicacdo administrativa, possibilitando
uma eficiente troca de arquivos digitais diversasno também potencializou a utilizacdo do
e-mail pessoal como canal para a comunicacdo &tefn veiculacdo de material de
comunicacao institucionalendomarketingpor meio eletrénico, € mais segmentada, eficiente
(a medida que pode conduzir o leitor a outro lim&bsitee dispor de imagens, filmes e sons)

e tem seu custo reduzido em relacdo ao meio ingress
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Atualmente, as dependéncias do Banco do Brasiupas€onta de e-mail corporativo,
com caixa postal de 100 Megabytes, possivel dacessada por todos os funcionarios da
unidade. Os funcionarios das Agéncias de Relacientoniém caixa postal de 20 Megabytes;

podem escolher o proprio apelido e séo orientada#izar o e-mail para fins profissionais.
Mensagens Pessoais Instantaneas

Como alternativa para a comunicagdo rapida e irdbdo dia-a-dia, apds a extingdo
das Mensagens Pessoato SisBB, foi criado o aplicativiviensagens Instantangasom
acesso integrado latranet e aPlataforma de Negdcio® aplicativo permite a emissédo de
mensagens rapidas, que avisam imediatamente apalé&sb sobre sua chegada, e seu uso é
pratico e intuitivo. Os usuarios precisam adicioaas seus contatos os colegas com quem
desejam se comunicar, 0s quais s6 podem receleerssagens quando estdo conectados ao
sistema (estes usuarios conectados aparecem aoiimeg na cor verde). As mensagens nao
podem ser armazenadas no sistema, para leitureripost s6 é possivel comunicar-se, com
qguem foi adicionado pelo usuario; o que ressattarater informal da ferramenta. Portanto, a
comunicacao € instantanea, ndo pode ser armazemtdionada ao circulo social.

Na prética, a diferenciacdo entre a comunicacaodbe informal n&o é tdo clara assim,
pois os canais dificilmente permanecem exclusivarg pim tipo de conteudo. Por isso, um
canal direcionado exclusivamente para a comuniceféomal pode terminar sem utilidade,

se este ndo estiver integrado aos outros sisteen@snadunicacao e a rotina de trabalho.
Agéncia de Noticias

A Agéncia de Noticiag o veiculo de comunicacdo interna com maior pac&d e
facilidade de acesso para os funcionarios. Eladisgonivel na pagina inicial datranet,
trazendo textos imagens e videos. Principal veidaloomunicacéo interna entre a direcéo e
os funcionérios, aAgéncia de Noticia®ferece informacdes de carater jornalistico derant
todo o expediente, através de textos breves e glanmeresse para funcionarios da ativa. E
0 unico veiculo que possui cadernos locais, elalogrgpelas superintendéncias estaduais;
porém, todo o conteddo € produzido pela DIMAC, aiedb aos demais funcionarios a
sugestdo de matérias, reforcando o fluxo informadiescendente.

Na Agéncia o conteudo escrito € predominante, com no maxma ilustragdo por
matéria, que sao concisas e de teor informativoa dificuldade para que haja mais contetdo

em video é que a maior parte dos computadores dooB#o Brasil ndo tem som, tornando
36



sua recepgao limitada. E muito comum veg@ncia de Noticiasomentarios pedindo para
incluir legendas nos videos.

A partir de 2010, a DIMAC incluiu naAgéncia de Noticiagluas ferramentas: a
possibilidade de se “curtir” ou ndo a matéria (dbarge ao sitd-acebook e de incluir um
comentario, passivel de resposta, nas noticiasin&ipio, estes comentarios eram publicados
automaticamente, e logo se popularizaram, dinard@zancomunica¢ao ascendente, lateral e
informal, como nas redes sociais da internet. @sectarios apresentavam diversos teores,
desde elogios e perguntas, até algumas mensagemotdsto, sem relacdo direta com a
matéria, com conteldo e tons inadequados. Nestes,dancionarios da DIMAC advertiram
0s autores dos comentarios considerados imprépeoalertando-os sobre o Termo de
Responsabilidade para o Uso das Ferramentas derftg@o do Banco do Brasil (BANCO
DO BRASIL, 2010-2013), mas sem punicdes efetivaia paautor.

Posteriormente, a DIMAC passou a controlar os coanes publicados, excluindo os
inadequados e advertindo seus autores, além dendpas perguntas sobre as noticias. A
atitude dos funcionarios de manifestarem abertagnepinides contrarias as decisbes e
politicas da empresa, o tom demasiado criticogassvaté ofensivo, seriam inadmissiveis em
outras instituicdes financeiras do mercado, coecbes do Banco do Brasil. E possivel
atribuir estas manifestagcfes abertas de desacondaeterminados valores organizacionais a
condicdo estatutaria dos funcionarios do Banco @dsiBe a sua diversidade cultural. Apesar
da restricdo aos comentarios considerados inadeguagstes continuam presentes na
Intranet apresentando respostas as perguntas técnicasiosallas pelas diretorias

responsaveis pela publicacéo e duvidas respontiiddsm pela DIMAC.
2.3.4 Comunicacao interna nas Agéncias de Relatient

Apesar das ferramentas tecnologicas permitirenituiggies financeiras cada vez mais
automatizadas, o ponto culminante da relacdo entkente de um banco multiplo e seu
composto de comunicacao se realiza no momento @relguesta sendo atendido em sua
Agéncia de Relacionament®este local, hA uma comunicacdo presencial come erg
funcionérios do Banco e o cliente, propiciandooadrdas mais diversas experiéncias, sempre
marcantes para sua relacdo com a instituicao fauanc

Assim, o comportamento dos funcionarios nas Agénde Relacionamento do Banco
do Brasil € decisivo para a reconstrucao contirmiaddntidade da organizacdo perante o

cliente e sua consequente satisfacao, rentabibzadéelizacdo. Ndo basta apenas oferecer
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taxas competitivas e tecnologia de ponta, é preateader com agilidade, cordialidade,
eficiéncia e orientado para realizacdo do negocio.

Marchiori (2008), fundamentada por Raigada (198ig}jngue trés tipos de relacdes na
comunicacao interna das organizacOesetm;0es profissionajsas deconvivénciase as de
identidade associadas a cultura da empresa.

As relacdes profissionaisédo aquelas ligadas a propria atividade da emmreszus
processos tém o0s membros da organizacdo como agprwdutores; aselacdes de
convivénciadizem respeito a comunicacdo informal entre asqgass tendo o sistema da
empresa como pano de fundo e, finalmentegkgdes de identidadexpressam o conjunto
de habitos que funcionam como cddigos e dédo a peioedas pessoas 0 sentimento de
pertencer a determinada empresa (as regras devéonid e a histéria da organizacéo, por
exemplo). (MARCHIORI, 200&.149.

Para o funcionario de uma agéncia bancéria, agdedade comunicacado profissional,
mais impessoais e menos afetivas, ocorrem a tadanie, com pessoas de dentro e de fora
da organizacdo. Ja as relacbes de convivéncidodatecidas a medida que os individuos
dividem o mesmo espaco e rotina de trabalho, leg@ sera mais intensa entre os membros
de uma mesma agéncia. As relacbes de identidafibensam enquanto o individuo vivencia
experiéncias ligadas ao contexto da organizac&dosgor elas influenciado, passando a agir
como membro da organizagao.

A comunicacao baseada nas relagdes profissiorm@isep a mais praticada e exigida na
rotina, naturalmente sobrepde os outros tipos, @aikrecionada a realizacdo do trabalho.
Porém, é nas relagbes de convivéncia que se estabelvinculos afetivos, emocionais, de
identificagdo e aproximacgéo entre os individuogy® néo so facilita as relagdes profissionais
como reforca as relacdes de identidade. Estas \@amioéxperiéncias vivenciadas dentro e
fora do ambiente da organizacéo e seu valor éuadolpelo comparativo aos outros sujeitos.
Logo, a comunicacéo interpessoal, entre individpasdividem um mesmo espaco na rotina
de trabalho e convivem diariamente, € a que penwia intensamente na rede de producéo
de significados sobre a realidade da organizacao.

No setor de varejo, composto por pessoas fisiGaapmesas, os clientes do Banco do
Brasil ttm em seus Gerentes de Relacionamentoeigal referéncia pessoal da organizagao.
Considerando que os outros pilares de atuacdo dooBatacado e governo, atendem as
corporacbes e ao poder publico, que sdo organigaffenadas por pessoas fisicas, as

Agéncias de Relacionamento sdo consideradas a gertantrada da instituicdo pela a
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sociedade, onde séo oferecidos desde os servigesbasicos como também sao fechados
grandes negocios. Sdo compostas, basicamente, gegjasites funcionarios: o Gerente de

Unidade, lider responsavel pela gestao dos funcaméam direcdo aos objetivos; o Gerente
de Negdcios, existente apenas em grandes agéna@apansavel pela gestdo administrativa;
os Gerentes de Servigo, que supervisionam os p@Eesiministrativos e operacionais da
unidade; os Gerentes de Relacionamento; os Assistda Negocios, que atuam em conjunto
com os gerentes para rentabilizar as carteirasaver as demandas; os Caixas Executivos,
executores de procedimentos operacionais, finarser administrativos do Banco; e os

Escriturarios, que executam as demandas adminissa de atendimento ao publico.

O Gerente da Unidade age como maior validador Wiarawdo Banco do Brasil em uma
agéncia. Alem das funcdes administrativas de orgamitividade e coordenar os funcionarios,
ele é quem vai validar os comportamentos e atitddeslemais, perante os olhos da empresa
e representar o Banco, perante a sociedade e essabordinados. Os gestores tém um
convivio intenso entre si, comparecem regularmargeentos e reunides, formais e informais
com outras liderancas da empresa. Os Gerentesldeidd@amento e os Gerentes de Servico
dominam a cultura e os conhecimentos técnicos moipeais necessarios para representar o
Banco e a agéncia perante os clientes e demais rogerda organizacdo. Cada Gerente de
Relacionamento é responsavel por atender uma rearidé clientes do segmento
personalizado, pelo qual seu desempenho € avakagara isso conta com Assistentes ou
Escriturarios.

O Assistente de Negocios é o primeiro nivel e thabaito horas por dia, com uma hora
de intervalo. Suas fungbes sdo intermediarias eetiodin auxiliar os Gerentes de
Relacionamento e de Servicos a rentabilizar a®icast solucionar demandas e também
atender ao segmento varejo. Os funcionarios do@dadrasil ingressam na carreira como
Escriturarios, através de concursos publicos (8mas selecbes tém sido agrupadas por
estado) e gozam de estabilidade empregaticia, togue a relacdo de trabalho diferente das
outras instituicdes financeiras, que podem buscarmercado de trabalho pessoas que
apresentem o perfil desejado ou mesmo demitir aguple ndo se adéquem.

A carga horaria dos escriturarios é de seis hooasd@, com quinze minutos de
intervalo para refeicdo, assim como os Caixas. Pama funcionario ascender
profissionalmente, nas Agéncias de Relacionameat®ahco do Brasil, € necessario nao
apenas conhecimento técnico e informacdes, masutoddorma de se comportar e pensar (a

cultura da organizacdo) perante o publico exterrsees colegas. E como se o individuo
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precisasse adquirir a capacidade de lidar, entepo®yessar e interagir com diversos tipos de
pessoas, culturas, linguagens e informacdes, parrear um agente transformador da
cultura de uma organizacéo e por ela ser transfimma

O funcionario da agéncia de relacionamento esg&ridts no aprendizado e recriacdo
continua da cultura organizacional de diversas dsrrem suas experiéncias vividas fora do
ambito da empresa, em seu cotidiano de traballooavEncia com os colegas da agéncia ou
de outros de setores, através da sua exposicdmeios de comunicacao interna. Para
fomentar essa interacdo que dinamiza a culturardanizacdo, € que foram criadas as
ECOAs.

A convivéncia orientada para o bem-estar de todmsnentos de confraternizagéo e
reconhecimento, o calor e afeto das relagcbes husnasaamizades e experiéncias positivas
em grupo sdo os motores da cultura de uma orgduzagie sdo apenas reforcados pela
atuacao dos meios de comunicagao interna.

A partir de 2011, o segmento de pessoa fisica daddo Brasil passa a ser divido em:
PersonalizadpVarejo, Universitario e Potencial de acordo com o nivel de relacionamento e
a margem de contribuicdo do cliente. O clienteatprgentdPersonalizade atendido por seu
Gerente de Relacionamento, agrupado em carteirsvadia de duzentos clientes, e possui
um relacionamento estreito com o Banco, pois costutilizar varios produtos. @arejo é o
publico com renda intermediaria, que o Banco ateteléorma mais reativa e padronizada,
sendo o Assistente de Negdécios e o Gerente dec¢Bsrdesignados para tal atendimento. O
Universitario trata-se de um publico que ainda ndo possui reteleada, mas € tratado de
forma diferenciada, pelo seu potencial de cresdimed Potencialé o segmento que mais
utiliza os servicos mais basicos, sendo atendidordea massificada.

Em 2009, o Banco do Brasil colocou em pratica umonmodelo de gestdo em suas
Agéncias de Relacionamento, em que separa os f@rms responsaveis pelos servicos de
caixa, compensacao, entre outros procedimentogapeais, dos funcionarios responsaveis
pelo atendimento ao publico correntista. O BanemudPlataformas de Suporte Operacional
dependéncias onde os funcionarios tém rotina taltra, objetivos, funcdes e até progressao
de carreira diferenciados dos funcionarios da Agéme Relacionamento. As PSOs —
Plataformas de Suporte Operacional — absorverane pdo servico administrativo e
operacional das agéncias, que ficaram mais volfaai@so atendimento ao negécio.

Em 2011, foi implantado na BahiaRsograma BB 2.0em que foram criados cargos e

comissdes em diversas Agéncias de Relacionamelém, @e novas unidades. Em geral,
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houve uma valorizacdo da figura do Gerente, de dogme agora ha mais comissionados
(Gerentes e Assistentes) do que Escriturarios ggxscas, o que demonstra o reconhecimento
por parte do Banco de que Assistentes e Gerentasigeais lucro para empresa e tém mais
comprometimento com 0s objetivos. Por trabalharemrenta horas, receberem melhores
salarios e serem mais cobrados, os comissionadmis@m ser bastante participativos na

cultura da organizagéo.

2.3.5 Equipes de Comunicacéo e Auto-desenvolvime®GOAs

Segundo as Instrucées Normativas (BANCO DO BRA30P8), as ECOAs séo
equipes destacadas entre os funcionarios de umendi&pcia do Banco, formadas por
voluntérios de diferentes setores e niveis hieréogu TEm como objetivo prestar auxilio ao
Comité de Administracdo, em ac¢les relacionadas sponsabilidade soOcio-ambiental,
voluntariado empresarial, comunicacdo interna, &limrganizacional, reconhecimento,
capacitacao e qualidade de vida dos funcionarios.

Até junho de 2007, cada dependéncia do Banco dsil Bbamunida de uma Equipe de
Comunicagdo e Auto-Desenvolvimento, contando commmamo um Coordenador e um
Agente de Comunicagdo Interna. O numero de intégsastiea ECOA é de no minimo duas
pessoas, variando de acordo com o numero de fur@snda dependéncia: com até dez
funcionarios, sdo no minimo duas pessoas; entre ®@wmnte, no minimo trés pessoas; acima
de trinta, no minimo quatro pessoas, mantendo poptdo de um membro adicional para
cada trinta funcionarios, com maximo de nove irgntgs.

As elei¢cOes para a equipe devem ocorrer sempreesamnovembro, para posse no dia
1° de janeiro subsequente. O mandato € de um anme&sma equipe pode ser reeleita por
namero indeterminado de vezes. Todas as etapasrabespo de votacdo devem ser
amplamente divulgadas na dependéncia e organipeda€ECOA em exercicio, ou por um
grupo designado pela administracdo. Todos os foadims podem se candidatar, e caso ndo
existam voluntarios, a administracao solicita at&esle Pessoas uma visita a dependéncia
para promover uma conscientizacéo sobre a impaatéias ECOAs.

Antes do inicio do processo, o perfil desejavebpas membros da equipe deve ser
divulgado e o maior niumero possivel de funcion&lmee participar da votagéo, que deve ser

secreta. As Instrucfes Normativas néo definem swoiiggios de desempate.
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O perfil desejado para os membros das equipes mregge0s seus integrantes sejam
dindmicos, habeis para trabalhar em equipe e gitatam pessoas, interessados em aprender
e disseminar conhecimentos, e com bom transite exdrfuncionarios e a administracao,
apresentando interesse e comprometimento com eswvalgj da instituicao.

Depois de formadas a equipe, 0s integrantes ergranconsenso sobre a escolha do
coordenador e do Agente de Comunicagédo Internaqdges de acordo com os perfis
desejaveis. As reunides da equipe, em cada depgad@avem ser, de preferéncia, semanais
ou quando for necessario, sempre previamente atasdam o Comité de Administracéo e
dentro da jornada de trabalho. As a¢bes desenashpeéla equipe devem ser divulgadas a
todos que trabalham na dependéncia.

Alguns cursos de treinamento sdo sugeridos nasugies Normativas para o0s
integrantes da ECOA: curso para se tornar Orienégddo Programa Bem Vindo ao BB,;
Oficina de Educadores Sociais Pao e Beleza; Ofibiithtica; Oficina de Ecoeficiéncia.
Nota-se nos cursos sugeridos, a intengdo de capaxst integrantes da ECOA como
multiplicadores de conhecimento. Além disso, o @ymesenciaComunica voltado para os
Agentes de Comunicacdao Interna, € obrigatorio pameercicio da funcéo e deve ser iniciado
até o més de fevereiro, subsequentemente a possgiipe, com duracéo total de 24 horas.

E recomendada ao Comité de Administracdo da depeiadé@ escolha de um
responsavel para dar apoio e acompanhamento aogdstdEcoa. Este responsavel,
denominado tutor da equipe, deve participar do B&na de Comunicacdo para Gestores,
desenvolvido pela UniBB (Universidade do Banco do Brasil) em parceria eoBIMAC, a
fim de conscientizar sobre a importancia da conagéic nas organizagdes, o papel do gestor
na administracdo de fluxos comunicacionais e acatuados Agentes de Comunicagao
Interna. (BANCO DO BRASIL, 2008).

As atribuicdes da ECOA s&o relacionadas a Qualidad¥ida no Trabaltf8 (QVT),
clima organizacional, reconhecimento, capacit@ggenvolvimento de competéncias,
responsabilidade soOcio-ambiental, voluntariado esgial e comunicagdo interna. As

ECOAs se reportam a Geréncia de Comunicacdo Intdendiretoria de Marketing e

9 A Universidade Corporativa do Banco do Brasil teomo objetivo capacitar funcionarios através de
oferecimento de bolsas de estudo, em cursos deiagad e Pos-Graduag@ato Sensy promovidos em
parceria com instituicdes de ensino superior. Héan diversos outros cursos e programas de treimtame
desenvolvidos exclusivamente para seus funcionarios

% 0 Banco do Brasil disponibiliza mensalmente paadacdependéncia uma verba destinada a acdes que
promovam a Qualidade de Vida no Trabalho. Geralejeat verba é utilizada para custear eventos e
comemorac¢des na unidade, sessdes semanais de enassegpéutica ou ginastica laboral.
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Comunicagédo, para assuntos relacionados a coménidaiprna e a GEPES, para os demais
assuntos.

Até 2010, os Agentes de Comunicacdo Interna erararesgados de realizar em suas
dependéncias uma pesquisa denominada Praticas deinf@acdo Interna, que visava
diagnosticar a eficiéncia da comunicacgao interrdinea e os fluxos ascendentes e bi-laterais,
através da distribuicdo de questionarios com afifiea sobre os aspectos pesquisados que
deveriam ser classificados de (1) a (5), de acoodo 0 grau de concordancia do entrevistado.
A desativacdo da pesquisa de comunicacdo intersauhianas Instrucbes Normativas
divulgadas sobre o funcionamento da ECOA (BANCO BRASIL, 2010-2013) permite
inferir que esta pesquisa ndo vinha cumprindo casewobjetivo. Entre as possiveis razbes
para a extincdo da pesquisa Praticas de Comunitaigina, destaca-se que o resultado e as
medidas corretivas em relagdo a comunicacdo interamn avaliados e elaboradas pelas
préprias ECOAS (o auxilio da Gepes e da DIMAC guanas sugerido, ndo havia uma
auditoria direta e constante). Esta auto-avalia@i@omunicagdo interna nas dependéncias
pode ser dificultada tanto pela falta de conhectogetécnicos, quanto pelas relagdes sociais
existentes entre os membros da dependéncia, andpge por exemplo, que um funcionario
manifeste um parecer isento ou negativo em relag&mmunicacdo com seu superior
imediato por saber que a sua manifestacdo seraecidah pelos demais colegas da
dependéncia.

A seguir, os dados obtidos na pesquisa de camtinadsa em trés agéncias do Banco
do Brasil, em Salvador, e a metodologia utilizadaapsua obtencédo serdo apresentados,
ambos divididos e disponibilizados de acordo confuagdes da comunicacgdo interna na
organizacdo. A escolha das agéncias fez-se atrdgésritérios como: 0 numero de
funcionarios, volume dos negocios realizados e ¢exigade da rotina de trabalho, fatores

gque podem alterar as relacdes de convivéncia esgimiais da comunicacao interna.
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3 PESQUISA DE CAMPO: A COMUNICACAO INTERNA EM TRES
TIPOS DE AGENCIAS DO BANCO DO BRASIL EM SALVADOR

A pesquisa de campo que constitui esta monografia ¢omo principal objetivo
observar como se configura a comunicacao internar&nAgéncias de Relacionamento do
Banco do Brasil, em Salvador. Para tanto, foranlisatas a relacdo entre a motivagao, a
satisfacdo, a cooperacao e a integracdo entredogdnos; a utilizacdo das ferramentas de
comunicacao interna disponiveis nas agéncias getivabcentral da comunicacgéo interna:
dinamizar o fluxo comunicativo e permitir a sintaréntre os funcionarios e a visdo da
organizacao.

As trés Agéncias de Relacionamento seleciondestio Comércio BACEN e Graca,
possuem perfis distintos de acordo com a sua fumgdm@rganizacdo. A agénckastilo
Comércioatende de forma personalizada e exclusiva aoquipkssoa fisica do segmento
alta renda, em sua sede localizada na Avenida @&staddidos, no bairro do Comércio, com
sede no maior e mais antigo prédio do Banco doilBnasSalvador. Parte do atendimento se
da em postos localizados no interior de 6rgdosiguglou mesmo em outras agéncias,
aproximando os clientes de seu Gerente de Relanmmta. Seu quadro pessoal totaliza trinta
e um funcionarios: o Gerente de Geral, dezessetengs de Relacionamento, doze
Assistentes de Negocios, e um Caixa Executivo. &endimento é personalizado, com
carteiras compostas no maximo de duzentos cliegtessao atendidos diretamente pelo seu
Gerente de Relacionamentoternamente, esta na categoria de nf’a bua classificacdo no
PrograméeBinergiaé comparada a de outras agéncias da rede Estilo.

Com sede localizada no interior do prédio do Ba@emtral do Brasil, na Avenida
Garibaldi, a agéncia BACEN (Banco Central) aterntiecgpalmente a funcionarios publicos e
de empresas de economia mista, em postos de atmridiocalizados no interior destes
6rgdos. E classificada como nivel | e possui vimteito funcionarios, distribuidos entre:
Gerente Geral Gerente de Negocios, dois Gerentes de Servico, Setentes de
Relacionamento, sete Assistentes de Neg@caez Escriturarios

A agéncia Graca é localizada no bairro residencial de mesmo nomeresta
atendimento e servigos bancarios para os moradagstabelecimentos comerciais da regiao.
Diferente das outras agéncias pesquisadas, eldenfigpostos de atendimento e todos o0s

21 0 Banco do Brasil classifica internamente sua eigérem niveis que véo do |, maior importancialame
de negécios, até o V. No PrograBiaergig as agéncias tém o seu desempenho avaliado daon seu
nivel.
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funcionarios trabalham no mesmo local. Seu quadrpassoal é composto pelo Gerente de
Geral um Gerente de Servigosinco Gerente de Contaguatro Assistentes de Negodcies
quatro EscriturariasEsta classificada no nivel Ill, o0 menor existenéatce as Agéncias de
Relacionamento em Salvador.

Foram utilizados dois instrumentos de coleta deosladm questionario fechado de
multipla escolha, distribuido a todos os funciomgudas unidades selecionadas presentes nas
duas semanas em que foi feita a coleta e uma &t&reaberta por escrito, direcionada aos
membros das ECOAs, destas unidades.

O questionario fechado possui trinta perguntas, @laais cinco sao destinadas a
identificacdo do funcionario (género, idade, tempoorganizacdo, tempo na atual agéncia e
cargo), dez destinadas a verificar o uso que eleds ferramentas de comunicacgéo interna,
sete relacionadas ao seu comportamento no dia-@lta relacionadas ao clima no trabalho
e sua satisfagéo pessoal.

Foram pesquisados cinco cargos das Agéncias daciBshmento: Gerentes de
Relacionamento, Gerentes de Servico, Assistentededécios, Escriturarios e Caixas. Ha
alguns Caixas que ainda néo foram absorvidos & & permanecem vinculados a agéncia,
mesmo que esta possuindo esse cargo. Mas essgofatcorreu um caso na pesquisa, na
agéncia Estilo Comércio.

Os Gerentes de Unidade e de Segmentos ndo saalalpesquisa, por terem uma
relacdo comunicativa diferente com organizacdos gao 0S principais responsaveis pelo
resultado da unidade, tendo mais convivio social ae liderancas da empresa e uma relacéo
mais intensa com a comunicagao interna; como refexr€ da cultura organizacional.

Os resultados serdo divididos em cinco partes.ihgira apresentarq a composi¢cao do
publico pesquisado a partir de suas caracteristieasograficas (cargo, idade, tempo na
organizacdo). A segunda, seu comportamento emarcelagcmotivacdo, satisfacdo com a
remuneracdo e vontade de se aposentar na emprésaeka aborda o nivel de integracao,
cooperacdo e comparecimento aos eventos inforrAaigiarta parte tratara dos resultados
referentes a utilizacdo dos meios de comunicact&oni, analisando os entrevistados em
conjunto, considerando as ferramentas disponivaia podos os funcionarios. A quinta
apresentara as diferencas entre as agéncias @ERpIEmM relagcdo a comunicagdo interna e a
atuacdo das ECOAs. Para melhor compreensdo, oss ds@t@o disponibilizados em
percentuais aproximados. As respostas equivala@oesiue deixaram de marcar as questdes

foram representadas nos graficos com a marddéadkespondeu
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3.1 Perfil do Publico

O numero total de entrevistados foi de 52 pesstmsjm total de 72 funcionarios;
somadas as trés agéncias e excluindo os gestores.

H Graca
B BACEN

i Estilo Comércio

GRAFICO 1 — Total de entrevistados por agéncia

Na Agéncia Graga, foram entrevistados quase toddarxionarios que constituiam o
publico-alvo da pesquisa, ficando de fora apenasfumsionario que se encontrava em
periodo de férias.

6%

B ENTREVISTADOS
B NAO ENTREVISTADOS

94%

GRAFICO 2 — Entrevistados em relac&o ao total deiinarios da Agéncia Graca

Na Agéncia BACEN, foram entrevistadas 21 pessaasnutotal de 26, ficando de fora
cinco funcionarios: quatro estavam ausentes p@sféu licenca e um é o autor da pesquisa.
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 ENTREVISTADOS

B NAO ENTREVISTADQS

GRAFICO 3 - Entrevistados em relag&o ao total deiéinarios Agéncia BACEN

Na Agéncia Estilo Comércio, foram realizadas apeleagsseis entrevistas, 53% de um
total de trinta funcionarios. Seu baixo percentigatobertura foi motivado por trés fatores: os
funcionarios, em sua maioria Gerentes de Relacientonque atuam em postos de
atendimento isolados da agéncia, o que dificulipl&acdo dos questionarios. Estes também
se mostraram menos disponiveis para respondereassiauarios enviados que os demais, 0
gue pode ser atribuido a natureza do seu cargadatéwda dois funcionérios de férias no
periodo de aplicacéo.

B ENTREVISTADOS
E NAO ENTREVISTADOS

GRAFICO 4 — Entrevistados em relag&o ao total deiinarios Agéncia Estilo Comércio

A distribuicdo entre os géneros masculino e feroimo total dos entrevistados se
manteve equilibrada, com leve predominancia dasenes.
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H Masculino

H Feminino

GRAFICO 5 — Género

Os funcionarios com carga horaria de oito horad@o(Assistentes e Gerentes) somam
72% dos entrevistados, enquanto os EscriturariosCaixa, com carga horaria de 6 horas,
somam 28% dos entrevistados.

M Escriturario
H Caixa Fxecutivo
2%

i Assistente de Negdcios

H Gerente de Servicos

i Gerente de
Relacionamento

GRAFICO 6 — Cargos

Metade dos entrevistados tem até 40 anos, engquanta metade estd acima desta
idade. Entre as quatro faixas de idade definidagjua concentra maior numero de
entrevistados é de 41 a 50 anos, 37% do totaloAsatacdes feitas por concurso publico e a
estabilidade do emprego sao fatores que contrilpaa a predominancia desta faixa etaria,
mais madura no mercado de trabalho. Diferente d® ogorre em outras instituicbes
financeiras que contratam a partir de selecfegrammas de estagio E etc, além de terem o

poder de efetuar demissdes e escolher o perfibetés funcionarios.
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H Maisde 50 anos

GRAFICO 7 - Idade

Comparadas as faixas de idade ao cargo ocupada;seofjlue a maior parte dos
funcionarios com até 30 anos (23% do total) ocupacargos de Escriturario (13%) ou
Assistente de Negocios (8%). Este ultimo cargo,ntlel intermediario na Agéncia de
Relacionamento, € o que apresenta maior distribuigis faixas etarias. Os Gerentes de
Relacionamento tém a idade concentrada entre 40 &ands (13% do total ou 62% dos
Gerentes), com espago para uma geragdo um pousonma, entre 31 e 40 anos (5% do

total ou 23% dos Gerentes) e apenas um Gerentaigo80 anos.

Gerentes de Relacionamento

Gerentes de Servigos B Até 30 anos

Assistentes de Negécios E31a40
m41a50
Caixas Executivos B Mais de 50 anos

Escriturdrios

e e
,/ ,/

0 10 20 30 40 50

GRAFICO 8 — Idade X Cargo

Os funcionarios ingressos a partir de 1996, comgab@ze anos na empresa, somam
60% dos entrevistados, enquanto os outros 40% @sde quinze anos.
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HAté?2
H2e5
M5e10
H10e15

M Maisde 15 anos

GRAFICO 9 — Tempo no Banco do Brasil

Os funcionarios mais antigos tendem a possuir beificios e vantagens do que os
mais novos na organizagdo e a ocupar cargos neiadgls; isto faz com que o indice de
motivacdo, satisfagdo com a remuneracéo e vontade édposentar na empresa seja maior
entre os funcionarios com mais tempo no Banco dsiBiconforme ver-se a seguir.

3.2 Impress@es sobre a motivacdo dos funcionarios

Em relacdo a sentir-se motivado para atender asctatjvas de clientes, colegas e
superiores, a maioria dos entrevistados (85%) aptasiveis satisfatorios, entre Bom (58%)
e Excelente (27%). Apenas 5% dos entrevistado®rses¢ pouco motivados e 8% estao

indiferentes em relacdo a sua motivacao.

E Ndo respondeu
M Pouco

M Indiferente

E Bom

E Excelente

GRAFICO 10 — Sente-se motivado para atender astatpas de clientes, colegas e superiores

Ao comparar-se o cargo dos entrevistados com sel e motivacao, nota-se que 0s
Escriturarios, apesar de manterem o mesmo indiomalvacdo do total de entrevistados,
com 85% dos ocupantes deste cargo marcando BonteeBie, € também o grupo que

demonstra ser o menos motivado (15%).
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Os Assistentes de Negdcios (27% dos entrevistagossentam 19% das pessoas com
motivacdo satisfatoria, somados os 13% de resfistae os 6% de Excelente. Dentre 0s
demais, 6% demonstraram-se Indiferentes e 2% cammaPdotivacao.

Excelente

B Escriturario
Indiferente B Caixa Executivo

H Assistente de Negdcios
B Gerente de Servigos

' B Gerente de Relacionamento
Nunca

N&o respondeu

T T T T T !

0 10 20 30 40 50 60

GRAFICO 11 — Cargo dos entrevistados X Motivacam paender as expectativas de clientes, colegas e
superiores

A motivacdo entre os Gerentes de Relacionamentcergic6 (46% do total de
entrevistados) se da principalmente de modo Bor®o) 25 Excelente (17%), ficando apenas
um Gerente Indiferente (2%) e outro que ndo respoadjuestao (2%).

Ha, portanto, maior motivagao entre os entrevigap® ocupam cargos de Gerentes de
Relacionamento e de Servicos do que entre os ddoraignarios das agéncias, apesar do
nivel de satisfacao entre o total de entrevistad85% de Bom e Excelente — ser também
satisfatorio.

Em relacdo a considerar a remuneracao adequadadé$¥ntrevistados estdo Pouco
(48%) ou Nunca (8%) satisfeitos. Ha também 23% apresideram sua remuneracdo é Boa
(21%) ou Excelente (2%).

2% 2%

M Ndo respondeu
M Nunce

M Pouco

H Indiferente

M Bom

M Excelente

GRAFICO 12 —-Remuneracdo adequada as expectativaisadivo funcional
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Em relacdo a motivacdo e a satisfacdo com a remgl@r observa-se que os Pouco
Motivados (5%) consideram sua remuneracéo Nuncg P#ouco (3%) adequadas. Entre
0s mais motivados (85% do total de entrevistadfms),jdentificado que 55% dos mais
motivados estdo Pouco (47%) e Nunca (8%) satisfeiton a remuneracdo; 20% dos mais
motivados estdo Indiferentes em relacdo a remufi@raco equivalente a 25% dos mais

motivados consideram a remuneracao Boa (23%) ddhteq2%).

Excelente

H N3o respondeu

Bom
B Nunca
. 9 B Pouco
Indiferente 2%
| H |ndiferente
]
Pouco Bom
] B Excelente
N3o respondeu

0 10 20 30 40 50 60

GRAFICO 13 — Remuneragéo adequada X Motivaciogtaraler as expectativas de clientes, colegas e
superiores

Pode-se estabelecer uma relacdo entre baixo réveiadivacdo e insatisfacdo com a
remuneracdo, mas grande parte dos entrevistadosnt@sn motivacdo também nado esta
satisfeita com sua remuneracdo. Nao ha, portamta, relacdo direta entre estar motivado
para atender as expectativas de clientes, colegasperiores e estar satisfeito com a
remuneracao.

Ao se comparar o tempo no Banco do Brasil com avaio, observa-se que os 5% de
entrevistados com Pouca Motivacao estdo entre @spfe tém até 5 anos na empresa. Entre
0s 25% de funcionarios que tém de 5 a 15 anos deoBdo Brasil, todos tem nivel de
motivacdo Bom (17%) e Excelente (8%). Ja entre(8 de funcionarios com mais de 15
anos no Banco, 35% apresentam motivacao Boa (2B%¢aente (13%), e apenas 5% estao

Indiferentes.
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B Até 5 anos

Indiferente M 53 15anos

& Mais de 15 anos

Pouco

Ndo respondeu

GRAFICO 14 — Tempo no Banco do Brasil X motivacacapatender as expectativas de clientes, colegas
e superiores

A pesquisa revela, portanto, um indice maior deivagfo entre os funcionarios com
mais tempo na empresa. Os entrevistados com mai® @mos de empresa (65%)
apresentaram apenas 4% de Indiferentes, em refagaotivacdo, enquanto os demais se
dividiram entre Bom (39%) e Excelente (22%). Porébserva-se que os 4% de Indiferentes
citados tém mais de 15 anos de empresa, ou sHa, @stre 0os funcionarios mais antigos.
Essa indiferenca pode ser fruto de uma “acomodagdoral’” vivenciada pelos que ja
chegaram ao apice da carreira, suposicao que sripakr devidamente comprovada por
uma pesquisa especifica sobre o tema e com maamgédncia.

O tempo no Banco do Brasil também € importante aaaisfacdo do funcionario com
sua remuneracao. Entre os 56% de entrevistadosnoenos de 10 anos de carreira, 8%
Nunca a consideraram adequada, 32% acham quenréuaegeacdo € Pouco Adequada, 8%
estdo Indiferentes a remuneracao e 8% consideran Bo

Entre os 44% de funcionarios com mais de 10 anoBateo, 15% consideram a
remuneragao Pouco Adequada e 13% consideram aeeagéo como Boa.

A partir destes dados, observa-se que os funcmsmédm mais de 10 anos no Banco do
Brasil estdo mais satisfeitos com sua remuneragdqueé os admitidos a menos de uma

década.
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Bom

Indiferente
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Pouco
| B Mais de 10 anos
Nunca

N3do Respondeu

GRAFICO 15 — Tempo no Banco do Brasil x Consideranauneracdo adequada

Naturalmente, a vontade de se aposentar na orgaoizaesce com o tempo, conforme
se pode perceber mpafico 16 Entre os 56% com menos de 10 anos na organizagaoais
funcionarios que Pouco (27%) e Nunca (10%) gostada se aposentar na empresa do que
de funcionarios com Vontade (10%) e Muita Vontezfé.

Entre 44% com mais de 10 anos na organizacaol¥ac®dm Vontade e 17% Muita

Vontade, e apenas 2% com Pouca Vontade.

Muita vontade

Sim, tenho vontade

Indiferente
| B Até 10 anos
Pouco B Mais de 10 anos
Nunca

N3o Respondeu

GRAFICO 16 — Tempo na organizacdo X Vontade deepias-se
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Pode-se observar que o nivel de motivagéo, sdisfegm a remuneracao e vontade de
se aposentar na organizagao tende a aumentar ¢empo na organizagao e nos cargos de
geréncia. Logo, desenvolver acdes que visem retgraonario durante os seus 10 primeiros
anos na organizacdo pode resultar numa forca dmltia com experiéncia técnica e
profissional, motivada, satisfeita com a remunevag@omprometida com a empresa, a ponto
de querer se aposentar nela. Entre estas acOesptamssa a comunicacdo interna como
facilitadora da integracdo e da sintonia entre ifurarios e administracdo, conforme

analisado nos itens a seguir.

3.3 Integracao

Para promover a integracdo e o clima positivo m@neas, o Banco do Brasil utiliza
estratégias de comunicacdo interna e de gestdo edeogs, como capacitacdo dos
funcionérios, acdes dmndomarketinge estimulo & auto-gestdo da comunicacao interias pe
ECOAs e Agentes de Comunicacao.

Nesta pesquisa, aproximadamente 88% dos entrevsstadassificam como Bom (61%)

e Excelente (27%) a contribuicdo dos colegas cdomnracdes, conhecimentos e orientacdes
para a realizacao eficiente do seu trabalho. Apéfasio total consideram que os colegas
Pouco cooperam com a realizag&o do seu trabalho.

2% 0%

H Mo respondeu
E Munca

M Pouco

@ Indiferente

& Bom

W Excelente

GRAFICO 17 — Contribuig&o dos colegas para a ragdia eficiente do meu trabalho

Além da cooperacao, o reconhecimento pelo trabr@alizado também indica um bom
relacionamento entre os colegas. Entre os entaghdst 67% consideram como Bom (54%) e
Excelente (14%) o reconhecimento de seu trabalhacgegas e superiores, enquanto 23%
estdo Indiferentes e 8% sentem-se pouco valorizados
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i Pouco

H Indiferente
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GRAFICO 18 — Sente-se valorizado pelos colegapergres

Apesar de positivo, o indice de funcionarios qusesgem valorizados € menor do que
a cooperacao entre os colegas, conforme se poéevabsio comparar agaficos15 e 16.
Isto quer dizer que ha funcionarios que se sentenmomvalorizados pelos colegas, apesar de
contarem com a sua colaboragcdo. Ao se cruzar oocdog entrevistados com a sua
valorizac&o por colegas e superiores, nota-se que:

Entre os 54% de Escriturarios, Caixas e AssistedtedNegoécios, ha: 8% Pouco
Valorizados, 17% Indiferentes; 27% se sentem vaddos de modo Bom e 4% Excelente.

Entre os 46% Gerentes de Relacionamento e de 8griéo houve ninguém Pouco
Valorizado, apenas 6% Indiferentes e 39% sentiedoadorizado de modo Bom (29%) e
Excelente (10%).

Excelente
Bom
f B Escriturario, Caixa Executivo e
Indiferente Assistente de Negdcios
1 H Gerente de Relacionamento e de
p Servigos
ouco
Ndo Respondeu 2%

0 20 40 60
GRAFICO 19 — Cargo X Sente-se valorizado por calegauperiores
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Portanto, os Gerentes das agéncias pesquisadasteengmais valorizados do que 0s
demais funcionarios, o que pode ser atribuido @miaiportancia do cargo nas atividades de
trabalho, apesar de que 53% dos demais funcionémimbém se sentirem valorizados.
Entretanto, o alto percentual de entrevistadoscgnéam com a cooperacéo de colegas (88%,
conformegréfico 17 isentou a necessidade de verificar se o nivatadgperacdo varia de
acordo com outros fatores como, por exemplo: cagopo de organizagdo ou clima na
agéncia.

A adaptacédo e o fortalecimento do vinculo entrenesbros das agéncias se dao pela
convivéncia no dia-a-dia, mas as relacfes afetimathém podem ser estimuladas pela
inclusdo de momentos informais no ambiente de ltiabaAs comemoragdes e eventos,
associados a datas festivas, aniverséarios, homesiageolegas e alcance de objetivos pela
equipe sdo comuns em todas as agéncias do BarRrasibpesquisadas.

Na agéncia Graca, a entrevista foi respondida porGerente de Relacionamento,
coordenador da equipe. Na agéncia BACEN, a enteefos respondia por um Assistente de
Negocios, coordenador da equipe, com auxilio dansgge Comunicacdo (uma Escrituraria).
Todos os trés funcionarios tém até 30 anos e méads anos na organizacdo, conforme
assinalado na entrevista. Na agéncia Estilo Coméacentrevista foi respondida pela Agente
de Comunicacdo (uma Assistente de Negdcios), cosdeadez anos no Banco.

Foi perguntado aos membros da ECOA se ha evemmsemoracdes regularmente em
cada dependéncia pesquisada. O entrevistado da EaGféncia Graca respondeu: “Sim,
sempre promovemos e comemoramos qualquer que smjatido especial’. Na agéncia
BACEN, a resposta foi que: “Sim, apds o final ddacaemestre, quando ha despedidas e
sempre que necessario”, enquanto que na Estilo €améi dito: “Sim. Festas para
aniversariantes do més, confraternizacdes nas datasmorativas (hormalmente cafés da
manha, as sextas)”.

Em relacdo ao recolhimento de verba para realizdgéd@ventos entre os funcionarios,
na agéncia Graga, 0 membro questionado informods “Mesclamos o uso do orgamento
com o recolhimento do dinheiro”; na agéncia BACHEN dito que: “geralmente, € preciso
recolher parte da verba” e na Estilo Comércio, eerstado respondeu que “ainda nao foi
necessario”.

A participacdo dos demais colegas que nao séo nesnalar ECOA, na realizagdo dos
eventos, foi questionada. Na agéncia Graca, o neddbequipe declarou: “Sempre (ocorre a
participacdo), com todos os presentes, e buscatiaipacdo de todos, ja que 0 evento € em
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prol do grupo”. O entrevistado da BACEN respond€uem tem alguma experiéncia, boa
vontade e tempo disponivel sempre ajuda”. O reptaste da equipe da Estilo Comércio
respondeu que “ainda nao foi necessario”.

Ha, portanto, boa adeséao pelos funcionarios emgaelas comemoracdes informais no
ambiente de trabalho, o que € confirmado por apradamente 73% do total que
classificaram o seu comparecimento como Bom (52%xezlente (21%); 12% marcaram

Pouco, 13% estao Indiferentes em relagéo aos eventmguém marcou a opcao Nunca.

M Nio respondeu
m Pouco

m Indiferente
HmBom

m Excelente

GRAFICO 20 — Comparece a eventos na agéncia

Ha também eventos realizados regularmente pelan&gtragdo do Banco, a nivel
regional, para todas as dependéncias situadas Bmd&a Normalmente sdo eventos para
centenas ou milhares de convidados, com presencdardédiares e convidados dos
funcionarios, atracdes musicais e comes e bebexpatdos pela empresa.

Em relagdo ao comparecimento a eventos do Ban&vakil, 75% classificaram como
Bom (54%) e Excelente (21%) sua frequéncia em eseatcomemoracdes do Banco do
Brasil. Os que Pouco (9%) e Nunca (8%) comparecanas 17%.

M Ndac resoondeu
MW Nunrca

M Pouco

H ndiferente

M 2om

W Excelente

GRAFICO 21 — Comparece a comemoracdes do Bancoatil B
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Os niveis elevados de motivagdo, cooperacdo e izado dos colegas e
comparecimento a eventos informais favorecem até&mdm de um clima positivo no
ambiente de trabalho, conforme apontam 86% doswestindos, que consideram o clima em
seu ambiente de trabalho entre Bom (52%) e Exeelé34%). Apenas 8% se mantém

Indiferentes e 5% consideram o clima Pouco Adequado

2% 0% 4%

W MNiorespondeu
= Nunca

W Pauco

M Indiferente

B Bom

m Excelerte

GRAFICO 22 - O clima na agéncia é bom para seltraba

Ha, portanto, indices positivos de cooperacdo ealiegas (88% de Bom e Excelente),
valorizacéo do trabalho (67% de Bom e Excelentesgnca em eventos da agéncia (73% de
Bom e Excelente) e do Banco do Brasil (75% de BoBxeelente), clima no ambiente de
trabalho (86% de Bom e Excelente). A comunicacamacfacilitadora da integracdo entre os
colegas, se da principalmente pelo estimulo as;detade convivéncia nas Agéncias de
Relacionamento, através da troca de experiéncias eolegas do mesmo nivel, da mesma
equipe ou da mesma dependéncia; por isso, depenatdutie intrapessoal de cada individuo
em relagdo ao grupo que, somadas, se harmonizarao.

O Banco do Brasil tenta interferir na comunicacaterna das dependéncias, ao
capacitar seus funcionarios para lidarem com asid@de de pessoas e situa¢des no dia-a-dia
das agéncias e ao promover a acdo das ECOAs emirsdases, que serdo mais detalhadas
no item 3.5. O ideal para o Banco € que os projuiosionarios de cada dependéncia possam
dinamizar a comunicacgdo e harmonizar o clima, senon@s interferéncias externas, apenas
sob a coordenacdo do gestor, que mantém o elo @rdha administracdo e a equipe, e 0
apoio da Gepes, para assuntos relacionados a géstgessoas, e da DIMAC, para a

comunicacao interna.

3.4 Endomarketing
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A comunicagdo interna voltada paraeadomarketingvisa incentivar, promover e
reconhecer atitudes sintonizadas com a visao damagdo. Neste item, foram analisados 0s
aspectos da comunicacao interna, relacionadosraprguento de objetivos e premiacdo dos
funcionarios.

As Agéncias de Relacionamento tém o seu desempawdiiado por um sistema
chamado Sinergi&?, um placar relacionando em nimeros todos os ubfeta serem
cumpridos pela equipe, com etapas classificat@pesvao de Bronze, Prata, Ouro e Ouro
Mais. O Sinergiaé acessado por uma paginalnfranet atualizada diariamente, servindo
como parametro para as estratégias formuladas3esltor da Unidade para a consecucéo das
metas. Entre 0s entrevistados, 72% pessoas costobssrvar o resultado de sua agéncia de
modo Bom (35%) e Excelente (38%), enquanto 6% est@derentes e 15% Pouco

acompanham.

2% 4%

W M3orespondeu
= Nunca

= Pouco

M Indiferente

m Bom

W Excelente

GRAFICO 23 — Costuma acompanhar o desempenho degéuaia no sit8inergia

Em relacdo a seus direitos e beneficios na empB&spessoas ou aproximadamente
71% dos entrevistados consideram que estdo infasndd modo Bom (60%) e Excelente
(11%). Apenas 13,5% estdo Pouco informados, enguarttos 13,5% estao Indiferentes.

H M3orespondeu
E Pouco

i Indiferente

E Bom

i Excelente

GRAFICO 24 — Esta informado sobre seus direitosreficios

22 Cf. Nota 15
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Em relacado a estar informado sobre as mobilizagées&endas de produtos e servicos, a
resposta foi ainda mais positiva: 40% marcaram lerte e 56% marcaram Bom, totalizando

96% de entrevistados com resposta positiva.

2% 2%

0%

H Ndorespondeu
M Pouco

i Indiferente
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H Excelente

GRAFICO 25 — Esta informado sobre as mobilizac@eseahdas de produtos e servigos

As mobilizacdes de vendas de produtos e servicd3ath@o do Brasil sdo divulgadas
pela Superintendéncia Regional, através dos cdthaisagens para Funcionarid€orreio
do SisBB) eAgéncia de Noticiasalntranet mas o principal incentivador e lider da adeséo as
campanhas € o gestor de cada agéncia. Em relag@el®er mensagens do gestor, contendo
dicas, estratégias, palavras de motivacéo e reconéeto, aproximadamente 78,5% do total
classificam a pratica como Bom (42%) e Excelente5%), 11,5% estao Indiferentes e 7%

Pouco recebem mensagens.

M Naorespondeu
M Pouco

M Indiferente

M Bom

i Excelente

GRAFICO 26 — O gestor da agéncia envia mensageasogduncionarios

O cumprimento das metas de vendas de produtosieagedo Banco do Brasil costuma
ser incentivado por premiacdes como: folgas, jasta ingressos para atracdes culturais.

Entre os pesquisados, aproximadamente 29% dodosalmam concorrer Pouco (14%) ou
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Nunca (15%) as premiacdes; 54% classificam como Bé&4f6) e Excelente (10%) sua

participagdo ao concorrer as premiagdes, enquaddtopermanecem Indiferentes.

H Ndc responceu
H Nurca

i Pouco

M Indiferente

E Bom

M Excelente

GRAFICO 27 — Costuma concorrer a premiacoes insevireculadas ao desempenho no trabalho

Ao se comparar o0 cargo dos entrevistados com b&eito em concorrer as premiacoes
internas, observa-se que, entre os 40% que ocupzargo de Gerentes de Relacionamento:
35% classificam sua participacdo como Bom (25%)xeelente (10%); apenas 4% estéao
Indiferentes e 2% Pouco concorrem.

Entre os 60% que ocupam os cargos de Escritur&azas, Assistentes de Negocios e
Gerentes de Servico: 19% classificam como Bom; Z¥&sificam como Nunca (15%) e
Pouco (12%), sua concorréncia a premiacdes internas

O numero dentro das barras do gréfico representajnaatidade de pessoas que

assinalou cada resposta.

B N3o respondeu
Gerente de

i H Nunca
Relacionamento

2%
¥ Pouco
B |ndiferente

H Bom

Demais cargos

[
2% H Excelente

0 10 20 30 40 50 60
GRAFICO 28 — Cargo X Costuma concorrer a premiagitesnas

Portanto, os Gerentes de Relacionamento, por tes®mdesempenho diretamente
relacionado a rentabilizacao de suas carteirasgecacao dos objetivos negociais, costumam
concorrer mais as premiacdes internas do que osislerargos. A sugestdo € que, nas
agéncias em que isto ndo for praticado, sejam agigoremiacdes direcionadas para
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funcionéarios que trabalham seis horas diarias {(fosérios) e para os que trabalham oito

horas por dia, como os Gerentes e AssistentesmAss funcionérios que ndo tém como

funcao especifica a venda de produtos, tendo nuamga horaria, poderiam ser estimulados a
participar com mais intensidade das mobilizacdes.

A partir dos dados sobre o acompanhament&idergia(72% de Bom e Excelente),
das informacdes sobre as campanhas de vendas @&knu e Excelente) e das mensagens
do gestor (78,5% de Bom e Excelente) € possivetlgomue a comunicagao interna do
Banco do Brasil, voltada paraendomarketingé eficiente para divulgar as metas, estratégias
e objetivos da organizagdo aos funcionarios damnéigé de Relacionamento. Contudo,
apesar de satisfatoria (71% de Bom e Excelente)ewacdo do nivel de informacgédo dos
funcionarios em relacdo a seus direitos e bensfjpomleria minimizar a insatisfacdo com a
remuneracao (56% de Pouco e Nunca) e aumentatadeote se aposentar na empresa (35%
de Pouco e Nunca), principalmente entre os quariénos tempo no Banco.

A comunicagdo descendente do Banco do Brasil, pam seus funcionarios, foi
avaliada em uma pergunta especifica, onde hawapgdes a serem assinaladesultadce
Reconhecimentoconceitos ligados as praticas éedomarketing que visam a premiar e
reconhecer os objetivos alcancadimsegracdo e Harmoniaque expressam a comunicacao
interna como facilitadora da integragcdo e resolug@o conflitos e Transparéncia
Honestidadeque estéo relacionadas ao papel informativo daio@cacgao interna.

2%

M Niorespondeu

M Resultacoe
Reconhecimento

il Integragdo e Harmonia

M Trarsparéncia e
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GRAFICO 29 — Qual conceito melhor define a comurcado Banco do Brasil com seus funcionarios

Observa-se que 54% dos entrevistados consideranana gomunicacdo do Banco do
Brasil prioriza o Resultado e o Reconhecimenioenquanto 33% dos entrevistados
responderam que a comunicagdo priorizéntagracdoe Harmoniae 11% apontaram a
Transparénciae aHonestidade A maior escolha por resultado e reconhecimentdircoa
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que o cumprimento das metas e objetivos é o eirtraieda comunicacao interna do Banco
do Brasil para os funcionérios das Agéncias dedRmlamento, principalmente em relacao

aos fluxos descendentes, partindo do gestor erdaetiacdo para os demais funcionarios.

3.5 Ferramentas de comunicacgao interna nas Agédei&elacionamento

Para saber quais as ferramentas de comunicacdmaing@o mais utilizadas nas
agéncias, foi pedido aos entrevistados que marcagsdrés meios que mais utilizam para a
comunicacdo com os colegas do Banco. Os mais sitimlam oNotas Técnicas Pessoais

por 88% dos entrevistados, o telefone da agénarsB@o e o telefone celular, com 48%.

Telefone

Celular
Telefone da Telefone Celular
Agéncia
H Telefone da Agéncia
88% he

Nota Técnica

Pessoal B Nota Técnica Pessoal

Mensagens
Instantaneas

Mensagens Instantaneas

B E-mail corporativo
E-mail

corporativo B N3o Respondeu

Ndo
Respondeu

0 50 100

GRAFICO 30 — Meios de comunicacio mais utilizados

Para a comunicacao interna escrita, a ferramdotas Técnicas Pessoadsa 0 meio
mais utilizado. Assim como &-mail Corporativg o Notas Técnicagransmite mensagens
armazenaveis, ligando unidades e pessoas, possiimi a vantagem de estar integrado ao
SisBB e por isso ser acessado de forma mais agihthua rotina de trabalho.

O telefone da Agéncia proporciona comunicacao iatadfalada, entre colegas e com o
publico externo, sendo por isso um dos meios mélgados nos bancos. @&-mail
Corporativo possui a vantagem de permitir, além da comunicagédta, a transmisséo de
dados, imagens e arquivos de computador. Poréniveb aee utilizacdo da ferramenta, de
apenas 40%, muito inferior ao usoMotas Técnicas do telefone, sugere que o e-nadilda
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€ mais utilizado para transmissao de dados, conooingentos e arquivos, que para a
comunicacao pessoal.

Ao se analisar a utilizacdo das ferramentas deunmacdo pelos diferentes cargos,
vé-se que 11 dos 21 Gerentes de Relacionamentis @stre os que mais usam o telefone
celular para se comunicar com 0s colegas. Além alepoometimento e conhecimento
técnico, os Gerentes de Relacionamento precisalizaraendas, liderar e motivar suas
equipes, o que envolve habilidades comunicativas egublico externo e interno. De fato,
h& a necessidade de que esse funcionario sejateatmiacilmente, esteja ele perto ou longe
do sistema do Banco ou mesmo da Agéncia de Reluiemto, principalmente nas agéncias
gue tém postos de atendimento em destacados dacsett® a Estilo Comércio e a BACEN.
Em funcéo da questéo da utilizacdo dos meios demieacao interna ser marcada trés vezes
por cada entrevistado, para melhor compreensadatizss, 0 nimero dentro das barras indica

o numero de funcionérios que utiliza cada meid@®mpercentual.

Gerente de 3 11
Relacionamento
o B N3o respondeu
Gerente de Servicos %
B E-mail corporativo
Assistente de Negécios 5 6 l Mensagens Instantdneas

B Nota Técnica Pessoal

Caixa Executivo B Telefone da Agéncia

Telefone Celular
Escriturdrio 7
0 10 20 30 40 50 60 70

GRAFICO 31 — Cargo X Meios de comunicagdo maiszatilos para comunicar-se com os colegas

A disponibilizacdo de um aparelho de telefone eeluypara cada Gerente de
Relacionamento poderia dinamizar o fluxo de comagéo interna e também externa das
Agéncias de Relacionamento, e proporcionar a agiichecessaria nos processos de vendas,
lideranca de equipes, atendimento e construgaceldsionamento pessoal com o cliente.
Apesar do custo representado, sugere-se a comaaigaerna do Banco do Brasil analisar os
planos de telefonia movel empresarial que podedaponibilizar um aparelho a todos os
Gerentes de Relacionamento da Superintendénciaofgde Salvador, com custos
reduzidos de comunicacéo entre si. Esta medidag@nmbduziria um pouco 0S custos com 0

telefone das agéncias, pois diminuiria as ligag@ea os celulares dos Gerentes. Atualmente,
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apenas o0s Gerentes de Relacionamento das agéadresid Estilo, representada na pesquisa
pela Estilo Comércio, possuem telefones cedidas grapresa.

M Excesso de mensagens
recebidas

H Demora para receber as
respostas

i Pobreza de recursos
graficos

H Utilizo sem dificulcades

M Outra

GRAFICO 32 - Dificuldades ao utilizar o aplicatidotas Técnicas Pessoals SISBB

O aplicativoNotas Técnicgscomo ferramenta mais utilizada, ndo apresentaumea
dificuldade de uso para 63% dos entrevistados.idcipal limitacdo, apresentada por 20%
dos entrevistados, foi a demora para receber pes&s. Entre outras causas da demora para
recebimento das respostas, destaca-se a rotinefagt@rdos funcionarios e a falta de
integracdo do meio a outros sistemas: o colegaisdaliza o aviso de recebimento da
mensagem, na tela inicial do SisBB, nédo sendo @wismquanto estiver utilizando outro
aplicativo do Sistema. @otas Técnicagao esta integrado a outros sistemas coimtranet
e aPlataforma de Negdcios

Um entrevistado também apontou espontaneamenta ‘di@ tempo”, o que remete
também a rotina de trabalho nas agéncias e a seglificildade mais apontada, 0 “excesso
de mensagens recebidas”, apontados por 8% do total.

Sugere-se que o uso Himtas Técnicas Pessoado SisBB, seja possivel também pela
Intranet e Plataforma de Negécio®u que seja desenvolvida uma nova ferramenta,aom
mesmas caracteristicas desse aplicativo (trocaanidstea de mensagens escritas
armazenaveis, retransmissiveis, conectando pesstegendéncias), capaz de integrar todos

0s Sistemas do Banco do Brasil.
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GRAFICO 33 - Dificuldades ao utilizar o prograMansagens Pessoais Instantaneas

O aplicativoMensagens Instantaneas Pessaa@ ferramenta menos utilizada entre as
pesquisadas, apenas 4% utiliza sem dificuldadeke, Ms mensagensdo direcionadas a
comunicacao informal, instantanea e restrita a c&dalo social; logo, se outros colegas néo
estiverem conectados, ndo faz sentido utilizar. €érpreciso que o usuario esteja conectado
para que receba as mensagens e ndo ha caixa pastalpoucos colegas se conectem ao
aplicativo, o usuario conectado ndo tem para quemdar mensagens e termina por nao
utilizar mais o programa: a pouca utilizacdo patgdos colegas foi apontada por 44% do
total.

Outras respostas espontaneas foram verificadasy taita de estrutura tecnologica”,
“lentiddo da plataforma”, além de dois que apomiatsistema lento ou indisponivel”, entre
as dificuldades na utilizacdo das Mensagens Ir@steas Pessoais. Destinada a comunicacéo
informal, objetiva e instantanea, a lentiddo ouispdnibilidade do sistema tecnoldgico
prejudicam a eficiéncia da ferramenta, contribuipda que seja a menos utilizada.

Apesar de estar integrada a n®lataforma de Negocios alntranet a falta de habito
(36%) ainda dificulta a utilizacdo ddensagens Instantdaneas que também poderia ser
minorado com a criacdo de uma caixa postal quezamagse as mensagens até sua leitura,
criando no usuario o habito de acessar periodiceEm®ms mensagens — acredita-se que o
maior impedimento para que isto ocorra seja tegd) pois seria preciso ocupar o sistema

do Banco com transmisséo e armazenamento de messafgmais.
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GRAFICO 34 - Dificuldades ao utilizar o e-mail pesisda empresa

As limitac6es tecnoldgicas também parecem semaipél dificuldade em relacdo ao e-
mail pessoal, pois 33% apontaram a indisponibikdad lentiddo do sistema como principal
problema ao utilizi-lo. Enquanto 25% dos entredistando tém habito de utiliza-lo, 7%
preferem utilizar os servidores de e-mail de faxeethpresa. Outra dificuldade apontada por
um entrevistado foi que o sistema estaria “somiami®”. Como o grande diferencial desta
ferramenta é a transmissdo de dados e arquivosnt@ldo no sistema compromete sua
efichcia e também desestimula 0 seu uso mais finéguea comunicacdo pessoal durante a

rotina de trabalho.
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GRAFICO 35 — Comentarios no programgéncia de Noticias

A Agéncia de Noticigsprincipal veiculo informativo interno, disponived Intranet,
possui a opcao de se incluir comentarios nos tertode fica registrada a matricula do autor

do comentario. A ferramenteomentario apresentou baixo indice de utilizacdo entre os
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entrevistados, pois 79% do total nunca fizeram caén®s naAgéncia de Noticigenguanto
apenas 8% dos entrevistados ja comentaram maisndevaz. Em novembro de 2010, os
comentéarios passaram a ser moderados pela DIMAGbkcados apenas depois de lidos.

Apenas um entrevistado ja teve o comentario cedsuraAgéncia de Noticias

M Nio

HSim

GRAFICO 36 — Recebe na residéncidevista BB.com.vc

A Revista BB.com.vé o Unico meio escrito que é lido fora do ambie@drabalho e
direcionado para funcionérios da ativa e aposestddduncionario deve acessar o sistema do
Banco e optar ou ndo pelo recebimento da revistagm@nde maioria entre os entrevistados,
94% do total, opta por recebé-la. Em junho de 2@lfevista passou a ser disponibilizada
também em meio eletrbnico, acessada atravésti@anet sendo provavel que muitos dos que
a recebem em casa passem a Ié-la tambdntraaet Contudo, a revista rlatranetsé estara
disponivel enquanto o usuario estiver no horariotrdbalho. Sugere-se que Revista
BB.com.vcem meio eletrénico esteja disponivel também ne da UniBB, portal da
Universidade do Banco do Brasil, que pode ser adesgela internet na residéncia dos

funcionarios e aposentados, mantendo o contextitdea fora do ambiente de trabalho.
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GRAFICO 37 — Ja assistiu a TVBB
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Quando perguntados sobre a TV BB, a maioria dagdstados ja a assistiu, mas néo
costuma fazé-lo (71%). Apenas um entrevistado alsginque assiste regularmente e 27%
afirmaram nunca terem assistido.

O contato com a TV BB se da, normalmente, em seursunistrados na
Superintendéncia Regional ou quando h& o lancaméatam novo produto de grande
impacto na rede de atendimento. Na rotina de tnabdhs Agéncias de Relacionamento,
geralmente ndo ha tempo livre para que se acompdiahamente uma programacao de
televisdo ou para que todos se reunam a fim acdmpanom evento especifico;
principalmente nas agéncias Estilo e BACEN, ondpdstos de atendimento com diferentes
horarios de funcionamento. Assim, reunir a equipefrente a televisdo poderia prejudicar a
rotina de trabalho ou, caso a reunido seja em iberafternativos, custar o pagamento de
horas extras, além de prolongar o horario de thabal

A comunicacdo interna do Banco do Brasil ja enoanta solucdo (ainda néo
totalmente implementada) para que a TV BB possacg®enpanhada com mais freqiéncia, ao
pretender centralizar todos os seus meios de caagdo ndntranet Dispor a programacéao
da TV BB nalntranetpossibilitaria a ampliacdo do seu publico e melmoveitamento dos
conteudos, que passariam a estar disponiveis qugmahomento, de acordo com o interesse
do funcionério. A maior dificuldade para se dispdizar o contetdo da TV BB, natranet
é tecnoldgica, pois envolve a preparacdo da redgatesmissdo de dados das agéncias,

modernizacdo dos computadores e criacdo de umdueatpara hospedar a programacao.
3.6 Comunicacéo interna nas agéncias e ECOA

As andlises precedentes sobre a composicédo daplblia motivacdo, seus niveis de
integragdo e a comunicagéo interna, ca@ndomarketingforam baseadas no conjunto total
de entrevistados, pois as variaveis pesquisadasap@sentaram indices significativos de
diferencas em cada uma das agéncias pesquisadameflma forma, as ferramentas de
comunicacao interna estdo disponiveis para toddgi@scias de Relacionamento e por isso
também foram analisadas de forma agrupada.

A andlise sobre o papel das Equipes de Comunicacdoto-Desenvolvimento sera
realizada, principalmente, a partir do contextocdda uma das agéncias pesquisadas, para
que seja possivel comparar as a¢gfes de comunicdedta aplicadas a cada realidade.

Em relacdo ao numero total de membros da ECOA epsndiéncias pesquisadas: na

agéncia Graca, ha 3 membros, para um total de déofarios; na agéncia BACEN, ha
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quatro membros na equipe, para um total de 28 dnadios; e na agéncia Estilo ha 4
membros para 31 funcionérios. Todas as agéncia® t@amero recomendado pela Instrucéo

da ECOA da agéncia BACEN, autor da pesquisa, remneleu ao questionario de multilpa

escolha; estando todos os demais integrantes po geientrevistados.

Estilo Comércio

B N3o, e nunca fui membro
Bacen B N3o, mas ja fui em gestdo passada

HSim

Graga

GRAFICO 38 — Agéncia X E ou ja foi membro da ECOA

O nuamero dentro das barras indica o percentuahttevéstados em relacdo ao total de
cada agéncia. Entre os que nunca foram membroagércia Graca ha aproximadamente
53% dos funcionarios, na BACEN ha 43% e na Estdmércio, 62%. Em relacéo ao total do
publico abordado, 52% nunca foi membro da ECOA.difmma-se que o rodizio entre 0s
funcionéarios poderia ser maior, a fim de estimaarrelacionamentos pessoais, através da
participacéo de todos nas atividades em prol dpagru

Foi perguntado as ECOAs como foi 0 processo caottistit da equipe. Os funcionarios
da agéncia Graca responderam que foi por “eleib@da feita entre os funcionarios”, os da
BACEN responderam que “0s membros anteriores p&am a todos e alguns se
interessaram” e os da Estilo Comércio apontaranfajyer “indicacao”.

As Instrucbes Normativas do Banco orientam que qspes sempre devem ser
constituidas através de eleicbes fechadas, maséetocorreu em nenhuma das trés agéncias
pesquisadas. Na Graca, unica onde houve eleicgmpoaesso se deu de forma aberta,
enquanto na BACEN e na Estilo Comércio, a interfeie@ dos membros anteriores e a
indicacao direta, dispensando elei¢cbes, permigiinjue a constituicdo das equipes se da por
afinidade com o perfil desejado. Portanto, ha akywlificuldade em atrair novos membros
para as equipes eleitas anualmente, devido a dispdidade das eleicbes, como visto em

duas das agéncias.
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Foi perguntado as ECOAs que incentivos poderiam deelos para estimular os
funcionarios a participar das equipes. A da agé@céga respondeu: “pontuacao no programa
de ascenséo profissional do Banco, o TAOA da BACEN apontou “anotacées na GDP” e a
Equipe da Estilo Comércio: “anotacées no curricolo de meérito para os integrantes e
pontuagao para concorréncia em promogoes”.

As respostas demonstram que o0s incentivos deverdirgcionados ao crescimento
profissional dos integrantes das ECOAs. Portariiohar as acdes feitas pelas equipes em
prol do grupo ao crescimento profissional, € a sidgepara incentivar a participacdo de
novos membros nas equipes.

Isto foi confirmado quando perguntado como a ppdgdo nas ECOAs poderia
auxiliar o desenvolvimento profissional dos membeosrevistados. A Equipe da agéncia
Graca respondeu: “na gestdo de pessoas, que pm@omem 6timo desenvolvimento”, a
ECOA da BACEN respondeu que “facilita o relacionatbecom os colegas” e a Estilo
Comércio respondeu: “gerenciamento de tempo e eguéfacao interpessoal com membros e
funcionarios da agéncia, negociacao e processosodes”.

Ha entre os membros das ECOASs, portanto, um petfdo para a gestdo de equipes e
lideranca, qualidade requerida para se ocuparrgesae geréncia na agéncias. O Banco do
Brasil deve criar meios para que a influéncia pasiexercida pelos membros das equipes
seja reconhecida pelos gestores, inclusive paranggoes. As sugestdes dadas pelos
membros das ECOAS de valorizar a participacdo dosidnarios na equipe, através dos
sistemas e programas ja existentes no Banco peeas#® profissional, como TAO e GDP,
confirmam a necessidade de se atrelar uma boagistEomunicacao interna ao crescimento
profissional.

Entre as atividades desenvolvidas pelas equipesuas)agéncias, foi respondido pela
da agéncia Graca que “a verba € utilizada com umssagem semanal, um momento de
relaxamento”; na BACEN, foi respondido que “a ages® comunicacao faz um jornalzinho
mensal, envia mensagens positivas para o pessogariza as comemoragdes. Antigamente

havia massagem, mas como nem todos podiam usp@iugausa da distancia dos postos, foi

23 0 TAO é um Sistema Informatizado, utilizado pelapessa tanto para identificar talentos, facilitaralo
recrutamento, quanto para evidenciar oportunidagesiando o processo seletivo. E composto por dois
modulos:talentose oportunidadesO médulotalentosé composto pelos curriculos dos funcionarios:agurs
técnicos, certificacdes sequenciais, graduacipecedizacdes (MBAs, mestrado, doutorado) e cudms
curta duracdo, aplicados ao servigo; além do pswcdo funcionario na empresa, informacdes sobre sua
GDP, cargo atual e fungdes extra-banco signifiaativO moédulooportunidadesregistra as vagas
disponiveis: a localizacdo das dependéncias, fitzsfio dos interessados, adequacdo ao perfil dm ca
oferecido e requisitos técnicos.
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retirado e usamos o dinheiro para as festas”; eniqugue na Estilo Comércio a ECOA
realiza “acompanhamento da escala de férias, movagp&o de funcionarios, atendimento as
demandas do cronograma de capacitacdo. A verba @©Miilizada no pagamento de
massoterapeuta”.

Predomina, portanto, o uso da verba mensal de dauiglide Vida para o Trabalho em
massagens terapéuticas e nos eventos realizaddspeadéncia. Observa-se que, devido a
agéncias como BACEN e Estilo Comércio contarem oouitos de seus funcionarios em
postos de atendimento, as massagens as vezes padatender a todos os funcionarios.

Sobre a participagdo da ECOA nas decisbes do camigministracdo, em relagdo a
premiacdo e punicdo de funcionarios, foi respondi@géncia Graca que “0 uso sempre €
decido pela ECOA”, enquanto que, na agéncia BACBNydministracao discute a decisao
com os funcionarios” e na Estilo Comércio foi dita: ECOA patrticipa da reunido (um ou
mais membros quando necessario) e comunica ao®fidnos a decisdo. Levamos para a
reunido, além do nosso parecer, as informagdeglaslibom o funcionario”

Nas agéncias pesquisadas, as ECOAs buscam fazeremtee 0 gestor e os demais
funcionarios, em relacédo a premiacédo e punicdaudeidnarios. Na Graca, menor entre as
agéncias pesquisadas, em que todos os funciomividem o mesmo ambiente de trabalho,
foi declarada a participagdo da ECOA como predoménana tomada das decisdes; na
BACEN, intermediaria em relacdo as outras duas ag&€na tomada de decisdo é mais
dividida, mas a resposta preservou ainda o tonrmdbda reunido de decisédo; na Estilo
Comeércio, com maior volume de negocios para o pobtle alta renda, a descricdo da
participacdo da ECOA demonstrou uma maior formekdaos processos de decisdo, ao
apontar a quantidade de membros nas reunidesré@heacéo do processo. Portanto, pode-
se concluir que em agéncias com maiores pressdéesoguais 0s membros se encontram
mais fragmentados, ha uma tendéncia maior a falag#i nos processos de decisdo em
relagéo a punicdo e premiacéo de funcionarios.

Foi perguntado as ECOAs qual a sua participac&mmgosi¢cdo da escala de férias da
agéncia. A da Graca respondeu que “a ECOA ajuda,nd@a costuma haver dificuldades”, a
da BACEN respondeu que esta “geralmente ocorreuramente e, quando necessario, os
membros conversam com o0s funcionarios para ajastescala” e a da Estilo Comércio
respondeu que “foi solicitado aos funcionariosericdes de férias e levado ao comité”.

Em relacdo a escala de férias, nenhuma das agémgrasentou dificuldades na

composicao. Nas agéncias Graca e BACEN foi aporqadaca ECOA pode auxiliar em caso

73



de divergéncias, mas ndo sdo comuns, demonstraneloagintegracdo e a cooperagao
alcancadas minimizam a ocorréncia deste tipo ddlittorentre a administracdo e o0s
funcionarios. O contentamento com a escala desf@riaapontado por aproximadamente 82%
dos entrevistados como Bom (54%) e Excelente (288&6)firmando o que foi descrito pelas
ECOAs.

2% 2%

M Ndiorespondeu
H Pouco

i Indiferente

H Bom

M Excelente

GRAFICO 39 — Esta satisfeito com a escala de férias

Os Agentes de Comunicacao das ECOAs sao resposiggoreinanter o quadro mural
das dependéncias atualizado, o que foi constatagesguisa por 86% dos entrevistados, que
afirmaram ler, regularmente, o quadro mural. Nane@éBACEN, foi inclusive mencionado
entre as atividades da ECOA a confeccédo de umlpinha enviado mensalmente aos postos
de atendimento, em virtude de muitos funcionari@s se encontrarem na sede para ler o

quadro mural.

H Ndorespondeu
M N3o

M Sim

TABELA 40 — Leitura do contetido do quadro murabgé@&ncia
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Os treinamentos presenciais, realizados fora dancagé além de oferecerem
capacitacdo, também contribuem para adaptacacegragfio do funcionario a cultura da
organizacdo. Em relacao a liberacdo de funcion@@na cursos presenciais fora da agéncia,
na agéncia Graca foi respondido que “pouco interfa decisdo dos cursos, mas ja estd em
pauta para o segundo semestre uma interferéncminwsiva’. Na BACEN, alegou-se que
“nesse semestre, praticamente ndo houve” e na EXtimércio respondeu-se que “baseado
no ATB*, na planilha de liberacées anteriores, no interess funcionarios e a necessidade
de cursos para sua formacdo, montamos a planilreeh@stre seguinte, no ultimo més, e
levamos para decisdo do comité”.

N&o ha nas agéncias Graca e BACEN maior acompamtbamdas ECOAs em relacéo
aos cursos presenciais, o que se reflete quandetadendos entrevistados declarou que
Nunca (6%) e Pouco (44%) comparece a cursos piasefara do ambiente da agéncia.

Apenas 31% classificam seu comparecimento a casus Bom (25%) e Excelente (6%).

M Ndorespondeu
H MNunca

i Pouco

M Indiferente

E Bom

M Excelente

GRAFICO 41 — Comparece a treinamentos presencieastia agéncia

Ha, portanto, a necessidade de maior interferétecsaE COAs em relacdo a liberagédo
dos funcionérios. O Banco do Brasil ja conta coogmmas como 8em-Vindo ao BBum
cronograma de cursos que visa a introduzir o fundio na cultura da organizacdo durante
seu primeiro ano na empresa. Como sugestao, tendaeriacdo de um programa especifico
para contemplar as demais etapas do relacionaneste funcionario e organizacao. Os

cursos presenciais existentes ja visam a cumpse @apel. Contudo, a criagdo de um

24 0 Acordo de Trabalho coletivo do Banco do BrasiiB, é estabelecido anualmente pelo Conselho Didso
empresa em conjunto com outras liderancas e vesdadelecer as metas em relagédo a resultado ea@momi
estratégias e operacdes negociais, processos astenomportamento organizacional, desenvolvimento
regional sustentavel e atendimento ao cliente. i@®senos do ATB sdo o0 parametro para a classificdedo
dependéncias no programa Sinergia.
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cronograma obrigatorio e pré-definido de cursosn amnteddo e época de realizacdo
especificos para cada cargo e tempo de Bancoitdekila liberagdo dos funcionérios de

funcdes mais elevadas e com mais tempo ha orgaoizac
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A comunicacao interna foi fundamental para a t@nsécdo do Banco do Brasil em
banco de mercado, principalmente quando a gest&ordanicacdo na empresa passou a ser
centralizada, a partir de meados da década de 1990.

Foram identificadas, dentre as estratégias de cioagdo interna do Banco do Brasil,
acOes ligadas a@®ndomarketinge a comunicacao institucional, executadas em fluxo
descendente, com objetivo de incentivar e recomhacéorca de vendas e reforcar a
identidade da organizacdo. Ha também a preocupagatesenvolver agdes que estimulem a
integracdo, a cooperacgdo e o clima positivo nasrad#mncias, através das ECOAs. Voltadas
para a qualidade de vida no trabalho, capacitacgonsunicacdo interna, trazem para a
rotinha de trabalho a importancia das relacéesasp@m um ambiente em que o resultado
vem em primeiro lugar.

A comunicagao interna vertical e descendente da®ao Brasil se mostra eficiente
para acdes dendomarketingque visam a estimular e premiar atitudes em miatoom a
visdo da empresa. Isto se comprova pela analisendogeros de informacdo sobre as
mobiliza¢bes de vendas (96% positivo), acessBimergia(72%), concorréncia a premiacoes
internas (54%) e pela visdo da comunicagao intdéan@mpresa como voltada para o resultado
e reconhecimento (54%). A comunicacgéo voltada paralas € a pauta principal na relacdo
entre o gestor da agéncia e seus subordinadose @& gqonfirmado por aproximadamente
78,5% dos entrevistados, que apontaram recebeéardemte mensagens do gestor com dicas,
estratégias, palavras de motivagéo e reconhecimssmdo ainda reforcada pelas informacdes
transmitidas pel&géncia de Noticiae pela comunicacdo das Superintendéncias Estagluais
Regionais pel&orreio do SisBB.

O endomarketing, portanto, o eixo que direciona as acdes desoergle verticais de
comunicacao interna do Banco do Brasil, reforcasu competitividade perante o publico
interno. A énfase nendomarketingocorre por fatores como a contratacdo por consurso
publicos, a condicdo estatutaria dos funcionariasigentidade da empresa, ainda ligada ao
setor publico. E necessario identificar, estimelaeconhecer constantemente os funcionarios
que apresentem uma visdo, voltada as vendas eagii de negoécios, desejada pela
empresa, principalmente no ambiente das agéncias.

O Banco do Brasil distribui as participacdes sobréucro aos seus funcionarios

proporcionalmente ao cargo ocupado e ao resultadsud agéncia e ndo pelas vendas
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diretamente realizadas. Desta forma, € necessasotaga a agéncia tenha cumprido as
metas, para que 0s gerentes e assistémf@shem bénus em suas participacdes sobre o lucro,
nao importando o quanto fizeram individualmenteira soletivamente. Isto favorece o
sentimento de equipe, em detrimento dos méritogvithahis. A competitividade e
agressividade, tradicionalmente ligadas ao merdsiwario, ndo resultam, no Banco do
Brasil, em baixo nivel de integracdo e cooperacéie e@s funcionarios, conforme verificado
nas agéncias pesquisadas.

Os altos niveis de motivacdo (85% positivo), coap&o (88%), sentimento de
valorizac&o no trabalho (67%) e bom clima (86% tpa®i nas agéncias, mesmo com tantos
funcionarios se declarando insatisfeitos com a rmracdo (56%), demonstra que a
comunicacao interna, como facilitadora das relacesiais, € fator decisivo para a
consecucao dos objetivos da equipe. Observa-seegfes indices positivos, em relacdo a
integracdo e motivagao, se repetiram com variag@gnificantes nas trés agéncias, sendo
que, ao final do primeiro semestre de 2011, todadré&s alcancaram etapa Ourodo
programaSinergig ou seja, conseguiram cumprir seus objetivos.

A atuacdo das ECOAs, eficientes ao dinamizar a o@agao interna, se mostrou
diferente do idealizado pelo Banco do Brasil enssitcumentos normativos. Sao ressaltados
como aspectos positivos, que as equipes costumaimareeventos com boa adesao (75%
comparecem) e ajudam a manter os funcionariosfeitiis com a escala de férias (86%).
Porém, como aspecto negativo, ficou claro que enhutea das agéncias houve eleicédo
fechada para formar a ECOA, sendo que 52% dosdnaadods nunca participaram da equipe,
demonstrando a necessidade de se incentivar 0 oorepmento com a participagao. Isto
pode ser feito através de concessdo de pontuagd@s@ncorréncia a promogoes, além da
atribuicdo de conceitos positivos na avaliacaofdesionarios que sdo membros das equipes.

A realizacdo de cursos e treinamentos € uma dasraeterem cumpridas no Acordo de
Trabalho que referencia os indicesRlograma SinergialLogo, se as agéncias conseguiram
alcancar a Etapa Ouro, é porque seus funciondeabzaram os cursos de capacitacdo
recomendados pelo Banco e apresentam os conheosrténhicos e as habilidades pessoais
requeridas. Porém, foi detectado que 0 comparetimercursos presenciais, ou seja, que
exigem o afastamento do funcionario por um ou rdas da agéncia, ndao é rotineiro. Os
dados demonstram que 50% dos membros entrevistaoga, ou pouco participaram desses

cursos (graficatl).

%> Somente os Escriturarios e os Caixas ndo recebaifidacdes por desempenho da agencia.
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Os treinamentos presenciais, pela maior intensidadearga horaria e maior foco no
conteudo abordado por educadores e discutido estrparticipantes, sdo momentos que
podem proporcionar ao funcionario troca de experdn integracdo e socializacdo com
colegas de outras unidades, reforcando as reldgdéegntidade entre os funcionarios.

Portanto, ha necessidade de maior intervencdo @&AE no que se refere a liberacao
dos funciondrios para sua participacdo em cursesepciais, ja que, entre as agéncias
pesquisadas, apenas a equipe da Estilo Comérciaralecatender a essa demanda, ao
elaborar a escala de cursos, em conjunto com analracao da agéncia.

Os fluxos da comunicacdo administrativa sé&o dinadag, principalmente, pela
ferramentaNotas Técnicaspelo telefone da agéncia e pelo telefone cell, ainda,
algumas dificuldades tecnolégicas, como a necadsida melhoria da velocidade de acesso
ao e-mail (aproximadamente 32% disseram que avsséelento). A ferramenta destinada a
comunicacao instantanea e informilensagens Pessoais Instantanepeecisa ter a sua
l6gica de funcionamento revista, pois € a mendgadia e apresenta dificuldades para 96%
dos entrevistados, com destaque para 44% que apontapouca utilizagcdo por parte dos
demais colegas e 36% que nao estdo habituadomenésrta.

Para dinamizar a troca instantdnea de mensagemsaiforou informais entre
funcionéarios e dependéncias, sugere-se a criac@iondeferramenta que: interligue todos os
sistemas do Banco do Brasil (SisBBtranet e Plataforma de Negoécigsnais utilizados na
rotina das Agéncias de Relacionamento); seja ndgigla e possua uma caixa postal para
armazenar mensagens lida e nao lidas.

A disponibilizacdo de um telefone celular empredgpara cada Gerente seria outro
recurso capaz de proporcionar a estes funcionanas comunicacdo instantanea; necessaria
para a realizacdo das vendas e para o desenvotoimerseu relacionamento com os clientes
e equipes. Um plano empresarial para todos osdnadbs diminuiria o custo com telefonia
movel, padronizando as operadoras telefénicastanehd o uso do telefone pessoal.

Ha, portanto, necessidade continua de investimardosielhoria das ferramentas de
comunicacao interna existentes nas Agéncias deciBetanento, além das avaliacdes
periodicas constantes sobre sua utilizacdo e eficié O Banco do Brasil reconhece esta
necessidade, pois costuma revisitar sempre suesmiemtas de comunicacdo interna, a
exemplo do que fez em 2010, ao desativar o aplcdfiensagens Pessoai® Correio do
SisBB e criar oMensagens Instantaneagstender o e-mail corporativo a todos os

funcionarios e disponibilizar Revista BB.com.vog@ Intranet
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Enquanto algumas das estratégias e solugbes témmos@rado eficientes, outras
precisam ser periodicamente reformuladas. A magty e avaliacdo das ferramentas de
comunicacao interna podem ser realizadas atravésodsulta a dados de acessos dos
funcionarios, no sistema do Banco. Porém, ha amdaecessidade de se elaborar um
instrumento de avaliacdo da comunicacdo internadependéncias, voltado a integracgéo,
motivacdo e socializagdo dos funcionarios, ja queesquisaPraticas de Comunicacdo
Interna anteriormente executada pelos Agentes de Congd#itcatualmente esta desativada.

Uma sugestdo em relacdo a antiyatica € que a nova pesquisa seja realizada em
conjunto com funcionarios dos setores de comunicagérna do Banco (DIMAC), a fim de
capacitar os membros da ECOA para realizacao tpetée pesquisa. Valorizar a avaliacédo
da comunicagcdo no ambiente de trabalho € til teanie solucéo de problemas que possam
ultrapassar o ambito da agéncia.

A comunicagao interna do Banco do Brasil atua entogia com as tecnologias
contemporaneas de comunicacgdo social, que visantelizar o acesso a todos os meios de
comunicacao interna nbatranet através da criacdo de ferramentas como: a ircldsa
comentarios e a possibilidade de @eatir a informacdo naAgéncia de NoticiasEstas
ferramentas tém por objetivo dinamizar os fluxoseadentes e laterais, em seus meios de
comunicacao interna da instituicdo, demonstrandgsstura em reconhecer a diversidade de
pensamentos e vontades no corpo funcional. Aosgse@cperspectiva integradora assumida
pela direcdo vai deixando transparecer uma ineslittaegmentacdo, em relacdo a alguns
aspectos, como a existéncia de funcionarios desti@stcom a realidade organizacional.

Contudo, o baixo indice de entrevistados (21%)jgwementaram, uma ou mais vezes,
naAgéncia de Noticiagglemonstra que a comunicacdo ascendente, nos deetmsnunicacao
interna da empresa, ainda ndo esta incorporadatabaco destes funcionarios. (BANCO
DO BRASIL, 2008).

Conforme os dados apresentados, os Gerentes eat@amutivados para atender as
expectativas de clientes, colegas e superiores saisfeitos com sua remuneragdo e com
uma vontade de se aposentarem na empresa maiasqiemais membros do Banco. Os
funcionarios com mais tempo de organizacao, tamdggnesentaram maior satisfacdo com os
salarios e vontade de se aposentar na empresa, lndggrar o funcionario a cultura do
Banco, principalmente durante sua primeira décadampresa, se mostra eficiente a longo
prazo, resultando na formacdo de uma forca delt@l@m experiéncia, motivada, mais

satisfeita com a remuneracao e comprometida camesodtados.
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Por fim, conclui-se que a comunicacao interna decBado Brasil traduz a sua
necessidade de ser competitivo e formar funciosalatravés de acdes dadomarketing
executadas em fluxo descendente e vertical, coenerd objetivos partindo da administracéo
para 0s que estdo no atendimento ao cliente. A migancio interna também favorece o clima
positivo, a integragdo e a motivacado dos funci@sanprincipalmente através das agfes em
fluxo horizontal realizadas pelas ECOAs, como osn&s sociais e a participagdo para
solucéo de conflitos. As ECOAs se mostraram efieeem dinamizar os fluxos e equalizar
interesses, mas carecem ainda de mais atuacdo lapdorea cursos presenciais e mais
incentivos profissionais para seus membros, a @mardpliarem o seu grau de participacdo. O
sucesso das praticas ligadas eondomarketinge a integracdo, potencializadas pelas
ferramentas de comunicacdo, resultam no conjuntcazzfda comunicacdo interna.
Fundamental para o alcance dos objetivos nas géaddas de Relacionamento pesquisadas,
a avaliacdo e aprimoramento da comunicagdo intéreasencial para o Banco do Brasil
continuar a crescer e se tornar referéncia em uroatie extremamente competitivo, como o

setor bancario.
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6 ANEXO

QUESTIONARIO Nr. | | 7 Que dificuldade vocé costuma ter ap
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO utilizar asNotas Técnicas Pessodls
Excesso de mensagens
1 >
recebidas
Este questionério é parte do trabalho de conclisédo 2 rl?eesrgc?sr?as para receber s
do curso de graduagdo em Comunicacdo Sociat b q i
pela UFBA (Universidade Federal da Bahia)|da 3 Pobreza de recursos graficos
aluno Pedro de Freitas Paula. 4 Utilizo sem dificuldades
Assinale com um (X) as alternativas que 5 Outra:
correspondem a sua utilizagdo dos meios| de g Que dificuldade vocé costuma ter ap
comunicagdo interna, seu comportamento e |sua utilizar asMensagens Instantanea®
satisfacdo com o clima no ambiente de trabalhg- 1 N&o tenho habito de utilizar
2 Poucos colegas utilizam
3 Os textos e mensagens nao
IDENTIFICACAO podem ser lidos novamente
1 Género 4 Utilizo sem dificuldades
1 Masculino 5 Outra:
2 Feminino 9 Que dificuldade vocé costuma ter na
2 Idade utilizagé@o do see-mail corporativo?
1 Até 30 anos 1 Nao tenho habito de utilizar
2 Entre 31 e 40 2 Sistema lento ou indisponivel
3 Entre 41 e 50 3 Prefiro utilizar e-mail pessoal
4 Mais de 50 anos 4 Utilizo sem dificuldades
3 Tempo na Organizacao 5 Outra:
1 Até 2 anos 10 Vocé jacomentou alguma matéria na
2 Entre 2 e 5 anos Agéncia de Noticia®
3 Entre 5 e 10 anos 1 Nao
4 Entre 10 e 15 anos 2 Sim, a0 menos uma vez
5 Mais de 15 anos 3 Sim,
P Sim, e tive comentario
4 Tempo na atual agéncia 4
censurado
1 Até 2 anos Vocé recebe, em sua residéncia, a
11 ista BB e
2 Entre 2 e 5 anos revista bb.com.v
3 Entre 5 e 10 anos 1 Nao
4 Mais de 10 anos 2 Sim
5 Cargo atual 12 Vocé costuma assistiriv BB?
1 Escriturdrio 1 Nunca assisti
2 Caixa Executivo 2 Ja assisti, mas ndo costumg
3 Assistente de Negdcios 3 Sim
4 Gerente de Servi¢cos 13 Vocé costuma ler o conteddo do
5 Gerente de Relacionamento quadro mural em sua agéncia?
VEICULOS DE COMUNICACAO INTERNA 1 Nao
Assinaleos 3 (trés) meios que vocé mais 2 — Sim
6 | utliza para se comunicar com seys 14 Vocé € membro da ECOA?
colegas 1 N&o, e nunca fui membro
1 E-mail corporativo 2 N&o, mas ja fui em gestéo
passada
2 Mensagens Instantaneas 3 Sim
3 Nota Técnica Pessoal 15 Que conceito melhor define |a
4 Telefone da Agéncia comunicacao da empresaom vocé?
5 Telefone Celular 1 Resultado e Reconhecimentg
6 Outro: 2 Integragcdo e Harmonia
3 Transparéncia e Honestidade
Figura 1 — Questionario Mdltilpla Escolha — Frente




COMPORTAMENTO

Atribua conceitos de 1 a 5 para as afirmativaggaisede acordo com o seu grau de concordancia.

—

—

t

16 | Estou informado sobre os metigeitos e beneficioglentro da organizagéo.

1 Nunca | 2| | Pouco| 11 | Indiferent+ 4 | Bor|n | 5 | Exceler

17 Estou informado sobras campanhas de vendas de produtos e servigpge acontecem em minha
agéncia e minha regido

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bo*n 5 Excelen

18 Costumo concorrea premiag6es internagfolgas, jantares, ingressos, etc.) vinculadadesempenho
no trabalho.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bor\n 5 Excelen

19 | Costumo participar dgeinamentos presenciaigora da minha agéncia.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bor\n 5 Excelen

20 | Participo deeventos sociais, festas e comemora¢@es minha agéncia.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bor\n 5 Excelen

21 Participo dasfestas e eventos promovidos pela empresa para todos os funcionamas datas
comemorativas(final do ano, festa junina, etc.)

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bor\n 5 Excelen

22 | Costumo observar o desempenho de minha agénciter@irsrgia, na intranet.

1 | Nunca | 2‘ | Pouco‘ T* | Indiferent+ ‘4 ‘ Bo% ‘ 5 ‘ Excelen

CLIMA NO TRABALHO E SATISFACAO PESSOAL

23 | Oclima em minha agéncia € bom para se trabalhar.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferentg 4 Bor\n 5 Exceler

24 Meuscolegascontribuem coninformagfes conhecimentose orienta¢despara a realizacéo eficiente do
meu trabalho, sempre que necessario.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bor\n 5 Excelen

25 | O meutrabalho é valorizado e reconhecidgelos colegas e superiores.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bor\n 5 Excelen

26 O gestorde minha agéncia enwiaensagengom dicas, estratégias, palavras de motivagdo e
reconhecimentoaos funcionarios.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bor\n 5 Excelen

27 | Estoumotivado para atender &xpectativas dos clientes, colegassuperioresacerca do meu trabalho.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferentg 4 Bor\n 5 Excelern

28 | Estousatisfeitocom o periodo escolhido para minfésas.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferentg 4 Bor\n 5 Excelern

29 | Considero a minheemuneracdo adequada funcéo que exerco.

1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferente 4 Bor\n 5 Excelen

30 | Tenho vontade maposentarnesta empresa, onde trabalho.

A . ) Sim, tenho Muita
1 Nunca 2 Pouco 3 Indiferentg 4 Vontade 5 Vontade

Figura 2 — Questionario de Mdltipla Escolha — Verso
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DEPENDENCIA | | Prefixo: | TEMPO NA DEPENDENCIA ATUAL | as | mesesg

IDADE Anos | DATA DE Més ano| GENERO Masculino Femin
ADMISSAO ino
CARGO Esc Caixa Assistente Ger. Ger. Outro:
rit Contas Servigo
FUNCAO NA Coordenador Ag. Comunicagao Membro TOTAL DE MBRBS
ECOA

(isso eu mesmo preencho)

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
9)

10)

Como foi 0 processo eletivo para a constitug@& COA?
Vocé ja foi membro da ECOA anteriormente?

Que atividades sao promovidas pela ECOA em sparttiéncia? Como € utilizada a
verba para QVT (Qualidade de Vida no Trabalho)?

A ECOA costuma promover eventos dentro da dejpend para comemorar datas
festivas (natal, Sdo Jodo, etc.) ou homenageagamlgespedidas, aniversarios,
promocdes)? E necessario recolher verba entrenc®oharios para estes eventos?

Os demais colegas costumam participar dos evedtoajuda-los na organizacdo?

Comente como se d4 a participacdo da ECOA rastes do Comité de
Administracédo da agéncia em relagéo a:

a. premiacdo e punicdo de funcionérios;
b. escala de férias;
C. liberacdo de funciondrios para cursos presenitea da dependéncia.

Vocé dispde de tempo suficiente para compatdilas atividades da ECOA com a
sua rotina normal de trabalho?

Como a sua patrticipacdo na ECOA pode auxiliadssenvolvimento profissional?
Participar da ECOA facilita seu relacionamerm®s colegas?

Que incentivos poderiam ser dados para estirawparticipacéo dos funcionarios nas
atividades da ECOA em sua dependéncia?

Figura 3 — Entrevista direcionada a membros da ECOA
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A principal novidade nessa nova verséo do Sinergia € a introducdo de uma
acéo de reconhecimento trimestral. No préximo més de outubro, com base nos
ltados de setembro, serdo hecidas as di

desempenho no Programa.

Entre os principais objetives que orientaram os aprimoramentos promovidos
no regulamento do Sinergia, destacam-se o reforgo da captagéo de recursos
novos, com geracéo de funding para crédito; ampliagéo da carteira de crédito,
sob preceitos sustentaveis; aumento das receitas com prestagdo de servigos
(tarifas) e com produtos de seguridade; melhorias no atendimento e satisfagéo
dos clientes; gestéo de ativos e conformidade nos processos.

O Sinergia foi simplificado e o nimero de blocos de indicadores foi reduzido
de sete para trés. Agora, o extrato de avaliagdo de uma dependéncia passa a
ter 33 linhas, ante as 56 observadas anteriormente. Essas mudangas tornam o
Programa mais objetivo, refor¢ande o foco estratégico e contribuindo para a
gestdo dos resultados.

O regulamento para o Programa Sinergia 2° Semestre de 2011 encontra-se
s " . & .

T A& B

Ao g N N

com melhor

&, Intranet local | Modo Protegido: Desativado

Figura 7 — Tela da Agéncia de Noticias
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