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Abstract

The article presents a case study of the development of an electronic newsletter for senior level
employees at Banco do Brasil , in order to examine how the corporate communication may be
used as part of the organizational strategy, searching to identify to focus, importance, objectives
and problems related with the systems of communication in that organization.

INTRODUCAO

No ambiente organizacional, repleto de informagdes disponibilizadas pelas inovacdes
tecnoldgicas e pelo desenvolvimento dos meios de comunicagdo, valoriza-se, cada vez mais, o
conhecimento. A quantidade de dados disponiveis para o tomador de decisdo nas organizacdes &,
muitas vezes, tdo grande que impossibilita sua andlise e, em conseqii€ncia, seu aproveitamento
adequado. Ao mesmo tempo, surgem canais de distribui¢do, que fazem com que dados
importantes estejam ao alcance de pessoas comuns, o que leva a quebra da hierarquia, pois o
subordinado pode possuir tanto ou mais informacao do que seu proprio chefe, gerando conflitos a
respeito do poder estabelecido na empresa.

Entre os meios de comunicacdo mais eficientes em distribui¢do de informacdo hoje estdo o
correio eletronico e a Intranet. Esses veiculos, que a cada dia conquistam mais usudrios, tornaram
a comunica¢do interna das empresas extremamente dindmica.

Considerando tal contexto, o trabalho analisa a utilizagao de redes eletronicas em ambientes de
trabalho e os efeitos decorrentes da sua utilizagao.

Para operacionalizar os conceitos citados no referencial tedrico, optou-se por examinar a criagdo
de um veiculo de comunicacdo interna eletronico para funciondrios de nivel gerencial do Banco
do Brasil (BB), descrevendo sua implantacdo e receptividade, além de destacar o papel de
intercambio e compartilhamento de informac¢des que proporciona.

Para consecucdo desse objetivo, realizou-se pesquisa com amostra representativa dos segmentos
da direcdo geral e agéncias da empresa, breve andlise bibliogridfica e pesquisa de dados
secunddrios, basicamente a partir da leitura de documentos e de veiculos de comunicac¢do interna
e externa da empresa focalizada, incluindo visita a sua home page na Internet.

' Texto originalmente apresentado na 54°. Reunido Anual da SBPC, em 11 de julho de 2002.



COMUNICACAO ORGANIZACIONAL INTEGRADA

Segundo Scroferneker (2000: 1), a comunica¢do organizacional abrange todas as formas de
comunicacdo utilizadas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com seus publicos.

Conforme explica Schuch (1998: 5-6):

Comunicagdo institucional e empresarial é a comunicagcdo e o jornalismo produzidos e
desenvolvidos por instituicdes e empresas. Essas organizagdes ndo t€ém a comunicag¢do ou
o jornalismo como negdécio, como ocorre com empresas do ramo, do tipo emissoras de
radio e televisdo e veiculos do jornalismo impresso.

(...)

Tanto as instituigdes e empresas sdo organizacdes, € por isso também existem as
expressoes “Comunicacdo Organizacional” (usada com frequéncia para designar
comunicagdo institucional/empresarial) e “Jornalismo Empresarial”. Ao mesmo tempo,
grandes empresas sdo corporagdes e dai a expressdo “Comunicacdo Corporativa”. Todas
sdo formas que definem o mundo da comunicacio institucional/empresarial que difere-se,
enfatize-se, da comunicacdo/jornalismo comercial — produzida e difundida por veiculos
comerciais.

Em extenso levantamento sobre a comunica¢do nas organizacdes, Almeida (1981) registra que a
Comunicacdo Organizacional (Organizational Communication) constitui “campo de especulagdo
cientifica que surgiu e se desenvolveu, basicamente, nos Estados Unidos da América a partir da
década de quarenta”. Esse autor cita Thayer, que, entre os estudos de comunicagdo nas
organizacodes, destaca trabalhos pioneiros de Jacobson e Seashore (1951), Rubenstein (1951,
1953), Burns (1954), Davis (1961), Simpson (1959) e Walton (1962, 1963). Thayer (apud
Almeida, 1981: 22), a época do seu ensaio (comecos de 1964), considerava “cada vez mais
evidente que algum método de conceitualizagdo da colisdo e subseqiiente interpenetracdo dos
sistemas de comunica¢do acabard por tornar-se necessdrio a compreensdo da comunicacio em
organizacoes.”

Almeida (1981: 83) classifica como sistema de comunicacdo “o conjunto de atividades de
comunicacdo que, por forca da sua prépria natureza, uma organizacdo precisa manter como parte
integrante de sua estratégia de funcionamento.” Dentro dessa perspectiva, o autor considera
“indispensdvel que as atividades de uma organizagdo estejam, de fato, estruturadas e funcionando
sistematicamente”, para que as mensagens emitidas pela organizacdo ‘“‘sejam eficazes e
transmitam sempre a mesma impressdo de integridade administrativa junto aos seus diferentes
publicos (funciondrios, acionistas, clientes, fornecedores, etc.).”

Entretanto, Almeida (1981: 84-85) diz que, embora a grande maioria dos autores da teoria
organizacional reconhecam na comunicagdo varidvel importante para o sucesso das empresas,
“esse quadro de referéncia ndao encontra ressonancia na pratica.” Segundo ele, a maioria dos
estudiosos da efetividade organizacional deixou de incluir a comunicacdo entre as varidveis
consideradas e os administradores costumam relegar a comunicagdo a segundo plano no rol das
prioridades empresariais, o que, para o autor, constitui um contra-senso, “pois em épocas de crise
€ que a comunicagao organizacional se faz mais necessdria na solucdo dos problemas” .



Ha casos, exemplificam Soares & Costa (1999: 1), em que uma organiza¢do conta com diversos
instrumentos de comunicagdo institucionalizados, “mas mesmo assim os empregados, os
acionistas e as midias se queixam de desinformag¢do. Ou reclamam da falta de credibilidade e de
verdade na relacdo com a empresa. E se ressentem de “ficarem para trds” nas ondas de mudanca
que assolam a organizagdo”.

Kunsch (1999) considera a Comunicacao Organizacional uma ferramenta estratégica, dentro da
perspectiva da comunicacio integrada, que abrange a comunica¢do institucional, a comunicac¢do
mercadoldgica, a comunica¢ido interna e a comunicacdo administrativa. Sobre o novo perfil
institucional das organizagdes como integrantes de uma sociedade globalizada, a autora (1999:
50) diz que

As empresas de ontem estavam acomodadas. Fechadas em si mesmas, eram individualistas,
arrogantes. N@o se importavam com o mundo exterior. Otimizavam quase que
exclusivamente os lucros. A relacdo com os empregados era tranqiiila, pois se entregava o
que se produzia. A comunidade ndo constituia uma preocupacdo. Ja as empresas de hoje
tém que ser abertas e transparentes, criando canais de comunicacdo com a sociedade e
prestando contas a ela. Precisam conquistar o consumidor num ambiente competitivo e
respeitd-lo. E devem, sobretudo, ter em vista os publicos estratégicos. O profissional de
comunicagdo precisa ter isso em mente no seu dia a dia. De repente, um publico antes
esquecido ou um publico emergente pode tornar-se estratégico.

O conceito de publico aparece, aqui, como um dos conceitos-chave nos estudos de comunicacao
organizacional. Franca (1997:106) destaca que a “comunicacdo passa a ser (...) muito mais
dirigida e, portanto, programada em funcao das caracteristicas e necessidades de cada publico”. O
autor também nos apresenta a uma nova definicdo de publico, que supera a cldssica divisdo,
identificada por Cesca (1994), em trés grandes categorias: publico interno - formado por aqueles
que atuam no ambito da empresa, como funciondrios e, por extensdo, seus familiares; publico
externo - formado por aqueles que ndo atuam no ambito da empresa, mas t€ém algum tipo de
ligacdo com ela, como escolas, imprensa, comunidade, poderes publicos, concorrentes; e publico
misto - formado por aqueles que ndo atuam no admbito da empresa, mas t€m ligacdes com elas,
como revendedores, distribuidores, fornecedores e acionistas, entre outros.

Para Franca (1997:102), a nova divisdao de publicos deveria se orientar pelo critério 16gico da
inter-relacdo. Assim, terfamos quatro categorias de publicos: essenciais (governo, autoridades,
institui¢cdes financeiras, acionistas, diretorias e conselhos de administracdo — que seriam
constitutivos -; empregados, fornecedores, clientes, revendedores, distribuidores — na categoria de
ndo constitutivos ou de sustentacdo); ndo essenciais (consultorias, imprensa, lideres de opinido,
associacdes de classe, sindicatos, etc.); concorrentes (diretos, indiretos, nacionais e estrangeiros);
e internacionais (autoridades e representacdes estrangeiras, organismos internacionais, etc.).

Nossa andlise privilegiou a categoria de ptiblico essencial atribuida aos dirigentes e gerentes, para
a qual se destina o veiculo de comunicac¢do aqui estudado.

Vale destacar, também, os estudos conduzidos por Restreppo (1995), que classifica a
comunicagdo organizacional em quatro dimensdes: a primeira dimensdo seria a da informagdo
(que daria forma ao sistema), baseada nas operacdes proprias de cada organizag¢do, no sistema
normativo, entre outros elementos constitutivos. A segunda dimensdo seria a da divulgacao, na
acepcdo de tornar publico. A terceira dimensdo € a cultural, no sentido de processos



socializadores e legitimadores, como ritos e rituais, por exemplo. A ultima dimensdo, para

Restreppo, € a da participacdo, onde se reforcam os vinculos, os compromissos, mediante o
reconhecimento da outro, num processo marcado pela empatia.

Como veremos adiante, o veiculo de comunicacdo objeto de nossa andlise incorpora todos esses
elementos, uma vez que, a partir da organizacdo da informacdo, da divulgac¢do de noticias e de
conceitos em primeira mado e da valorizagdo do papel de difus@o cultural atribuido a dirigentes e
gerentes, acaba por se constituir em importante instrumento de integracdo do corpo diretivo e
gerencial.

O PAPEL DO MEIO ELETRONICO NA COMUNICACAO INTERNA

Devido ao fato de que grande parte dos negécios depende, agora, de obter e enviar informacodes,
as companhias do mundo inteiro vém procurando ligar seus empregados através de redes
eletronicas (Toffler, 1995). Essas redes de comunicagdo sempre existiram nas organizacoes,
segundo Roman (1999). O grande salto aconteceu quando essas redes incorporaram tecnologia de
teletransmissdo de dados, substituindo o transporte de dtomos pelo trinsito de bits, em uma
rapidez e intensidade nunca imaginadas. A intranet * traz a facilidade de interagdo do usudrio com
o sistema, em um ambiente multimidia.

Essa nova realidade provocou o desenvolvimento de uma nova linha de pesquisa no campo da
comunicac¢do organizacional: a que estuda os impactos da introdu¢do de novas tecnologias como
as intranet e as redes neurais sobre a vida organizacional.

Segundo Varona (1996:5), a organizacio digital estd deslocando paulatinamente o intercimbio de
informacdo em forma de dtomos (memorandos, documentos, revistas, jornais e livros) para um
sistema de informagdo baseada em “bits”. Ainda de acordo com Varona (idem) nesse novo tipo
de organiza¢do o verdadeiro valor da comunicagdo terd que estar mais afinado com comunidade
do que com informacao.

Essa visdo de que os lagcos comunitdrios passam a representar uma nova realidade no interior das
organizagdes € partilhada por Zarifian (1996), quando analisa os processos de aprendizado
organizacional e aborda a comunicagdo como um espaco de aprendizagem e intercambio de
idéias e opinides, num raciocinio préximo do de Habermas e sua teoria da acdo comunicativa.
Para Zarifian, a comunica¢do nas organizagdes precisa se livrar das amarras que o modelo de
transmissdo unilateral de informagdes impde. Para ele, s6 assim haverd uma saida com vistas a
um processo de maior humanizagdo nas organizagdes, via aprendizagem e compartilhamento de
experiéncias e competéncias. As novas redes revolucionam porque viabilizam essa partilha como
nunca antes foi possivel, devido as barreiras hierdrquicas.

Nessa linha de preocupacgdo, autores como Parks e Floyd, citados por Varona (1996) identificam
duas correntes opostas que t€ém dominado o debate acerca do impacto das novas tecnologias de
informacdo sobre a interacdo entre as pessoas. Uma das correntes afirma que a comunicagdo
mediada por meios eletronicos € superficial, impessoal e, muitas vezes, hostil. Para seus adeptos,
0 espago cibernético s6 pode criar uma ilusdo de comunidade. A outra corrente, liderada por

2 . . . . . ~
Roman (1999) define intranet como uma rede interna de computadores que usa a tecnologia da Internet e permite ler informagao

em rede; controlar o traifego de documentos; preencher formuldrios; trocar, arquivar e recuperar mensagens de correio eletrénico;

interagir com bancos de dados; participar de grupos de discussdo eletronicos e outras aplicagdes de gerenciamento de dados.



Rheingold (1993), diz que a comunicagdo por meio eletronico contribui para quebrar as barreiras
fisicas tradicionalmente impostas pela administracdo e, assim, pode criar novas relacdes e
comunidades.

Ainda com relacdo ao impacto das novas tecnologias na estrutura da comunicagdo
organizacional, Daniels e Spiker (1994), também citados por Varona (1996:11), identificam trés
correntes: a centralizadora, que defende a idéia de que a nova tecnologia facilita a centralizagdo e
o controle da comunicacdo, via acesso direto aos bancos de dados e ao esvaziamento das funcoes
intermedidrias; a descentralizadora, que afirma o contrdrio, por entenderem que o aumento do
fluxo informativo reduz as possibilidades de controle e abre caminhos para uma circulagdo mais
livrte; e a corrente neutra, que afirma que o fator determinante da centralizacio ou
descentralizacdo da estrutura de comunica¢do depende muito mais da filosofia gerencial vigente
em uma dada organizacdo.

Uma outra forma de encarar o problema vem de uma abordagem filoséfica do impacto da
comunicacdo tecnoldgica, que procura realcar a necessidade de se estudar as implicacoes
humanas. Segundo O“Connel (1988), citado por Varona (1996:13), ha seis hipéteses em relagdo
com as possiveis mudancas impostas pela introdu¢do da comunicacdo mediada por meio
eletronico, que transcrevemos a seguir, em traducao livre:

1. A oportunidade de interagdes face-a-face e as possibilidades de comunica¢do
ndo-verbal tendem a diminuir consideravelmente...;

2. A informag¢do em fluxo descendente tenderd a ser mais informal devido as
caracteristicas fisicas e comunicativas do correio eletronico, o que implicard uma
redefini¢do do que é estrutura formal e informal na comunicagdo organizacional,

3. A informagdo transmitida por meio eletronico provocarda uma diminui¢do da
transmissdo de mensagens afetivas e axiologicas...,

4. As dimensdes de confianga e credibilidade que se estabelecem entre as pessoas
por meio da interagdo pessoal terdo de ser repensadas;

5. Como os computadores impoem uma disciplina linear de pensamento e um estilo
de comunicagdo que, para se adaptar ao novo meio, deve ser preciso e imediato,
podem criar um clima de redugdo de tolerdncia aos estilos individuais de
comunicagdo e uma conseqiiente intolerdncia ao pensamento complexo e ndo
linear.

6. O computador acabara determinando novas formas de execug¢do do trabalho, com
tempos cada vez mais acelerados.

Outra questao ainda pouco pesquisada estd na possibilidade ou ndo de a comunicacdo por meio
eletronico vir a ser manipulada em beneficio dos interesses dominantes.

Como ja vimos ao longo do texto, as novas tecnologias e a virtualizagdo das organizacdes estdo
operando verdadeira revolu¢do nos processos produtivos e de troca de informagdes e exigindo



novas atitudes e novas competéncias por parte de organizacdes e empregados. Desses, é cada vez
mais cobrada a capacidade de transformar o excesso de informacdes recebidas em conhecimento
produtivo.

No meio empresarial, o e-mail também ja estd sendo bastante utilizado. Entretanto, por ter cardter
informal, as informagdes enviadas por e-mail ndo se restringem aquelas consideradas “oficiais”
pela organizacdo. “A informacao flui através de canais formais para redes informais, sistemas de
mexericos e fontes de informagdes confidenciais que as burocracias procuram abafar”
(Toffler,1995: 201).

Impossibilitados de ignorar tais transformagdes, uma vez que muito mais do que simples
ferramentas administrativas, os sistemas de informacdo em rede sdao hoje considerados armas
estratégicas. As empresas procuram construir alternativas eletronicas para as velhas estruturas de
comunicacdes. Mas, essas novas formas de comunicacdo requerem enormes alteracdes na
organizacdo, na maneira pela qual as pessoas sdo classificadas e agrupadas. Quando o
conhecimento era considerado especializado e hierdrquico, as empresas eram projetadas para
serem especializadas e hierdrquicas. Correndo paralelamente as novas maneiras pelas quais o
conhecimento € organizado em banco de dados, isso comeca a dar uma idéia da forma futura da
empresa e da propria economia. Em vez de uma hierarquia que concentre o poder, dominada por
poucas organizacdes centrais, deslocamo-nos em direcdo ao poder em forma de um mosaico
mulidimensional (Toffler, 1995:243).

Os sistemas de comunicacdo nas organizagdes também se consolidaram moldados pela
hierarquia, segundo Curvello (1996: 6). Ele descreve como as informacdes percorriam o caminho
descendente na burocracia: ‘“o sistema de comunica¢do administrativa (ordens, normas, rotinas),
o sistema de comunicacdo motivacional (valores, apelos), o sistema de comunicagdo
mercadoldgica (propaganda, estimulo as vendas), o sistema de comunicagdo institucional
(discursos, identidade, imagem) invariavelmente estruturam-se do topo para a base. Mesmo o
sistema de comunicac¢do informal (empregados-empregados) é contaminado pela hierarquia”.

Esse modelo de comunicacdo exerceu razoavelmente seu papel nos ambientes aparentemente
estdveis, mas essas caracteristicas de algumas organizacdes sdo conflitantes com as
transformacdes que tornam necessdrias empresas dinamicas, que valorizam o conhecimento, a
intuicdo, a criatividade, e exigem dos seus membros grande capacidade de anélise. Hoje, segundo
Curvello (1996: 8), tal modelo prético se revela ultrapassado:

O jornal de empresa, as instru¢des normativas e unificadoras, o discurso integrador, as
promessas de uma boa carreira em troca de um bom trabalho entram em crise de
identidade. Porque ja ndo hd como prometer o que ndo pode ser cumprido, ja ndo hd como
manter unidade num ambiente marcado pela diversidade. O classico boletim interno, com
periodicidade definida, com apelos e sorrisos bem comportados, passa a ser ultrapassado
pelo correio eletronico, pela informag¢do on-line. E mais, passa a concorrer em
desigualdade, muitas vezes, com a enxurrada de informagdes recebidas pelo trabalhador,
este também cada vez mais plugado ao mundo.



O interessante nesse processo de virtualizacdo é que, paralelamente aos inimeros problemas que
causa, como o desemprego e a imaterialidade, permite inimeras novas oportunidades, como a
possibilidade de se estabelecerem novas relagdes de trabalho ndo mais baseadas em normas e
regulamentos padronizados de media¢do, mas na confianga. Também a qualificacdo das pessoas
tende a aumentar com a maior circulacdo e o maior acesso as informagdes globalizadas. As
organizacgdes estdo propensas a obter ganhos em eficdcia, em razdo do livre transito de idéias e do
incentivo a inovagdo permanente. O didlogo, a comunicagdo, em suma, apesar da impessoalidade,
tende a se tornar mais franco, em razao da maior interatividade. As amarras burocraticas e
hierdrquicas tendem a se tornar mais maleaveis.

Do ponto de vista da teoria da comunicacdo organizacional, as mudancas trazidas pelas novas
tecnologias representam um resgate do receptor como ser ativo no processo comunicativo. O
modelo tedrico da mensagem que parte de um emissor a um receptor em situacdo de inferioridade
cai por terra. A nova era da interatividade transfere ao antigo receptor o poder de conduzir o
processo comunicativo. Ele passa a definir o que quer ler, ouvir, ver ou saber. Antes, essa
definicdo era prerrogativa do administrador e do profissional de comunicacio a seu servico. Hoje,
administrador e profissional de comunicagdo s6 tem de apontar os rumos e oferecer o acesso. O
novo modelo, se é que possivel ainda prescrever modelos, descreve a comunica¢do como
processo de intercAmbio de mensagens entre comunicador/comunicador (Curvello, 1996b).

HISTORICO DA COMUNICACAO INTERNA NO BANCO DO BRASIL

O Banco do Brasil foi fundado em 1808 e tem uma trajetéria que se confunde com a prépria
histéria da administracdo publica e da prépria sociedade brasileira (Banco do Brasil, 2000a). A
antiga estrutura organizacional do Banco do Brasil (BB) era a de uma “autarquia de crédito”:
departamentalizada, voltada para dentro, com pouca sintonia com o ambiente externo e
paradigmas ultrapassados, tipica de uma organizacao burocratica governamental Curvello (1993).
Entretanto, as mudancas do ambiente externo na década de 90 passaram a determinar a
orientacdo focada no cliente e a reorganizacdo administrativa. A partir do momento em que
cafram as restricdes para a livre operacdo do BB no mercado financeiro, surgiram os primeiros
esforcos da empresa para obedecer a0 mesmo ritmo do novo ambiente. A fim de se aproximar
dessa realidade, que se caracteriza por incessantes mudancas, a empresa passa a desenvolver
processos mais relacionados com as demandas externas do ambiente.

Forni (1986) constata a “indefini¢cdo dos objetivos e de uma politica de comunicacio concebida
pelo Banco” (1986: 44). E atribui isso ao fato de o Banco ndo ter estruturado, até entdo, um
sistema uniforme de comunicac¢do que reunisse todas as atividades ligadas a comunicacdo, que se
encontravam sob a geréncias de multiplos departamentos e diferentes diretorias. Ele descreve os
primeiros estudos por um grupo de trabalho constituido por decisdo do Presidente do BB, para a
criacdo de um setor de comunicagdo social.

O Plano Diretor de Comunica¢do formulado sob encomenda ao IBEC (1991: 9-10) o sistema de
comunicacdo como indispensdvel para a administracdo estratégica, mediando interesses dos
participantes, da administracdo e da empresa, proporcionando o equilibrio do microclima interno.
Além disso, segundo o mesmo documento, “ao promover maior aceitacdo da ideologia



empresarial, a Comunica¢do contribui ainda para o aumento da produtividade e reforca a
economia da organizagdo.”

Mas a comunica¢do na Empresa, segundo Curvello (1993), tinha a coordenacdo a cargo da
Consultoria Técnica da Presidéncia — Cotec. Mas a execucao operacional da comunicacao interna
cabia ao Departamento de Formagdo do Pessoal — Desed e havia outras dreas no Banco
(Assessoria de Imprensa, Publicidade e Propaganda) que envolviam atividades de comunicacao.
O principal veiculo de comunicacdo com os funciondrios era o Boletim de Informacdo ao Pessoal
— BIP, veiculo impresso quinzenal, de pauta diversificada, mas com predominincia de temas
ligados a produtos e servicos do Banco. Ainda segundo Curvello (1993: 126), a estrutura
burocratica, que depende de as normas e informagdes serem comunicadas por escrito, gerou uma
cultura formal, o que acaba se refletindo na comunicacio interna: “os veiculos de comunicagdo s6
podem veicular matérias referentes aquilo que ja estd escrito, ‘rubricado e carimbado’ s6 o que
estd sacramentado.”

INVESTIGACAO DAS NECESSIDADES DE INFORMACAO DOS EXECUTIVOS DO
BB

Diante do ambiente de competi¢c@o acirrada do mercado financeiro atual, o Banco do Brasil vem
procurando agregar conceitos de eficiéncia e qualidade na comunicacdo com os funciondrios,
buscando maior agilidade no desempenho de suas funcdes. Do total de 70.309 funciondrios, em
outubro de 1999, 35.851 eram comissionados, sendo 125 de nivel executivo, 5.894 de nivel
diretivo e 29.832 de nivel operacional. Os veiculos de comunicacdo interna atingiam a todos
indiscriminadamente.

Diagndstico do grupo de trabalho (GT) Veiculos de Comunicagdo Interna realizado em marco/98
3 (Almeida, J e outros, 1998) destacou, entre outras conclusdes, atraso tecnoldgico: os
funciondrios reclamam da dificuldade em localizar e recuperar informagdes quando precisam; a
rede freqiientemente estava fora do ar e apresentava interface pouco interativa e sem recursos; a
auséncia das facilidades popularizadas pela Internet provocou diversas criticas aos veiculos
eletronicos disponibilizados através do SISBB 4. acesso lento, dificuldade de leitura, formatacdo
inadequada, falta de recursos de interativavidade, hipertexto e outros atrativos como diversidade
de fontes, movimento, imagens, cores, etc. Além disso, o diagndstico apontava falta de
integracdo: “Os veiculos eletronicos ndo se complementam. Divulgam informagdes em
duplicidade, ndo segmentam o publico e deixam de publicar informacdes necessdrias. Também
concorrem entre si.”

Outras consideragdes do Relatdrio: a Internet é um paradigma que hoje orienta essas mudancgas
nas empresas. O caminho para a Intranet mostrava-se irreversivel no setor bancdrio, diminuindo o
trafego de papéis e de informacdes por telefone e agilizando o fluxo de trabalho entre as agéncias
e as dreas gestoras, assim como uma série de processos que se tornaram obsoletos. Bancos
privados ja estavam instalando suas redes internas; ao migrar do papel para as redes de
computadores digitais, a informagdo sofre transformacdes em sua natureza. Essas mudangas
exigem novas formas de produgdo, armazenamento e distribuicdo da informacdo; diante disso, os

* O GT tinha como objetivo analisar e apresentar proposta de reformulacdo dos veiculos de comunicagdo interna.

uma rede de comunica¢@o de dados promove a interligacdo de terminais de computadores distribuidos em todas as
dependéncias no Pais e no exterior entre si, possibilitando o didlogo e o transito de dados entre os diversos mainframes que
compdem o sistema de processamento de dados do Banco do Brasil.



veiculos do Banco precisam ser atualizados tecnologicamente, tornando-se mais interativos e
ageis, para otimizar a comunica¢do interna, agilizar o fluxo de papéis, reduzir custos com correio
e publicagdes e aumentar a produtividade.

BOLETIM EXECUTIVO: A INTERSECAO ENTRE GESTAO E COMUNICACAO

Inicialmente, o Banco encomendou a empresa especializada pesquisa (Banco do Brasil, 2000b)
sobre o sistema de comunicacdo interna, para identificar aspectos que pudessem ser melhorados.
O publico-alvo da pesquisa foi constituido de amostra representativa e proporcional de todos os
funciondrios (total geral de 30 entrevistados), entre comissionados (niveis executivo, diretivo e
operacional) e ndo-comissionados (postos efetivos), localizados nas agéncias e dependéncias da
Direcdo Geral no pafs.

O estudo, qualitativo, promoveu comparacdes entre as avaliacdes dos funciondrios e dos 6rgaos
emissores de informacdes, quanto a percep¢do (como o funciondrio recebe a informacio),
expectativa (como o funciondrio espera receber a informagdo) e quanto ao grau de conhecimento
de cada canal utilizado. Os entrevistados foram convidados a construirem um plano de
comunicacdo interna e foram avaliados: veiculo utilizado, tipo de mensagem e forma de
administracdo/propagacdo das mensagens.

Os resultados mostraram que a comunicacdo era vista pela amostra em geral como um recurso
necessdrio e imprescindivel na interacdo humana. Mas, quanto a comunicacio praticada pelo
Banco, predominava a percepc¢io de conota¢des negativas e portanto um distanciamento do nivel
ideal. Havia auséncia de definicio de uma linha de comunica¢do que trouxesse defini¢des do
tipo: quem € o Banco do Brasil; moderno ou conservador; onde ele estd neste momento. Além
disso o excesso de informacdo e prolixidade foram fatores considerados desmotivadores.

Entre as sugestOes apresentadas pelos entrevistados, destacam-se: maior seletividade de
informacdes, foco no que se quer, unificacdo da filosofia. Todos os funciondrios entrevistados
consideram que hd “excesso” de informacdes, tanto via midia eletrdnica quanto via impressa.
Diversos entrevistados confirmaram a necessidade de segmentacdo de informacdes. Foi
comentado que os administradores careciam de informagdes estratégicas para a tomada de
decisdo. Os assuntos polémicos ou ainda ndo decididos oficialmente em nivel de Diretoria ndao
tinham a divulgacdo necessdria no segmento dos principais executivos da Empresa. No entanto,
valorizam a mudanca do sistema anterior para o SISBB, considerado um avango e que aos poucos
vem acabando com a “cultura do papel” e tornando mais rdpido os processos operacionais

(“gerou praticidade/otimizagao™).

Os entrevistados definem o SISBB como um sistema essencial para os servicos do Banco. Mas ““¢
todo o sistema de informacdo que o Banco tem”. Necessita de aprimoramento. Além disso, seu
“visual” ndo € atrativo/envolvente; apds algumas horas gera “cansaco”, ndo € estimulante e forca
a visdo. Sugere um “tom de frieza” e impessoalidade. Sua operacionalizacdo € 4gil, mas
complexa. Nao permite /ink de uma pagina para outra ou de uma operagdo para outra: “vocé tem

de dar ré.” Nao disponibiliza como recurso comunicacido de mao-dupla.

Os entrevistados foram convidados a se imaginarem: no cargo de Diretor de Criacdo, com a
missdo de criar um plano de comunicag@o. Os resultados apontam que o melhor veiculo seria o
microcomputador; as ferramentas, a Intranet, a Internet e o SISBB aprimorados. O formato
deveria ser atrativo/envolvente, leve/colorido, icones de facil apreensdo e fécil operacionalizacgao.



As se¢des deveriam ser interligadas por meio de links (rdpido acesso), condensacdo de assuntos
por palavra-chave, navegacao, procura prazerosa/instigante. E, por dltimo, assuntos técnicos para
técnicos; gerais para todo o corpo de funciondrios; especificos, para quem for designado.

O Plano de Comunicac¢do 2000 (Banco do Brasil, 2000c) baseou-se no Plano Diretor 2000, no
Plano de Marketing 2000 e em demais documentos estratégicos do BB, para nortear as acdes de
comunicacdo a serem desenvolvidas em 2000. Suas estratégias gerais incluem: “Manter os
funciondrios informados sobre os aspectos estratégicos, titicos e operacionais dos produtos e
servicos a serem oferecidos aos clientes.” E como estratégicas especificas de Comunicacdo
Interna estdo elencadas as seguintes: repassar, em especial a for¢ca de vendas, informacdes
relevantes para seu relacionamento com clientes (caracteristicas e beneficios dos produtos,
diferenciais mercadoldgicos, publicos-alvo, argumentacdo de venda e abordagem dos clientes),
antes da divulgacdo externa; orientar os funciondrios quanto a correta utilizagdo do material de
apoio a venda; municiar os funciondrios de informacdes que estimulem o auto-desenvolvimento e
0 aprimoramento profissional.

O Boletim Executivo foi criado, em abril dltimo, para ser um novo canal de comunicagdo, de
circulacdo restrita e cardter reservado, entre a Diretoria e os principais executivos do Banco.
Quinzenalmente, esses executivos passaram a receber, por e-mail, noticias do seu interesse. Por
se tratar de produgdo totalmente interna, nao houve custos adicionais de producao e distribuicao.

Concluiu-se que o ambiente web seria ideal para veicular o Boletim. Por isso, o veiculo deveria
integrar a Intranet. Mas, em funcdo do estigio de implantacdo da Intranet, buscou-se como
alternativa a edi¢@o do veiculo em linguagem Atml e suas distribui¢do por meio do sofware Lotus
Notes, para a Dire¢ao Geral — onde os funciondrios ja possuem e-mail corporativo — e a edi¢do no
SISBB e sua distribui¢c@o via comunicado a administradores, para a rede de agéncias — onde ainda
ndo contam com o recurso do e-mail corporativo. Para redacdo do material jornalistica foi
utilizado know-how dos demais veiculos de comunica¢do interna. Houve necessidade de
treinamento em linguagem html e sofware photoshop.

As primeiras quatro edi¢des foram destinadas aos comissionados de nivel 01 (superintendentes
executivos) e 02 (gerentes executivos), na Dire¢cdo Geral e Superintendéncias. Consultas
informais foram feitas para sentir a aceitacdo do veiculo e, de posse desse feed-back, estendé-lo
aos comissionados de nivel 04 (grentes de divisao) na Direcdo Geral e aos principais gestores da
rede de agéncias (gerentes gerais), o que de fato aconteceu a partir da quinta edicao.

Os destaques das sete primeiras edicdes do BE trataram dos seguintes assuntos: o Diretor de
Controle e Relagdes com Investidores falou sobre a repercussdo do desempenho do Banco no
exercicio de 1999; o Superintendente-Executivo da unidade Distribui¢do reconheceu que a rede
de distribuicdo tradicional, que engloba atendimento fisico, vai continuar convivendo, em
sinergia, com canais alternativos, como correspondente bancdrio, franquia, Internet e call center,
o Gerente de Relagdes com Investidores falou sobre o desempenho do BB no primeiro trimestre,
os fatores que influenciaram esse resultado, as reunides com os analistas de mercado e a
participacdo societdria dos investidores; o Gerente do BB Internet explicou como foi planejada a
conducao das atividades relacionadas a otimizacdo da Internet como canal de relacionamento,
distribuicao e prospeccao de oportunidades de negdcios no ambiente Web; os responsaveis pela
coordenacdo dos projetos Correspondente Bancdrio e Franquia falaram sobre o estdgio atual
daqueles projetos; o Superintendente-Executivo da unidade Varejo e Servicos apresentou a



estratégia do Banco na drea de cartdes; o Superintendente-Executivo da unidade Comercial
abordou a estratégia do Banco para o mercado de pessoa juridica.

AVALIACAO DO BOLETIM EXECUTIVO

Por falta de recursos e tempo para realizar pesquisa mais adequada, os pesquisadores utilizaram a
possibilidade de acesso oferecida pelo e-mail corporativo para realizar sondagem acerca da
opinido do publico-alvo sobre novo canal de comunica¢do. Os dados foram levantados a partir de
questiondrio enviado a amostra representativa do publico-alvo, apds a sétima edicdo do Boletim.
Foram enviados questiondrios para 150 funciondrios de todas as unidades da dire¢do geral e um
grupo aleatdrio de agéncias. Foram enviadas 49 respostas. O veiculo teve avaliacdo bastante
positiva °. Foi classificado como muito relevante por 19% dos leitores e relevante, por 65%.
Sobre o acesso, 84% responderam que ndo encontraram dificuldades. Os que tiveram problemas
atribuiram a dificuldade ao trdfego na rede. O formato do Boletim foi considerado adequado por
94% dos leitores. Entre os motivos: permite visualizacdo rdpida, trata de temas relevantes e
compilados em bloco, com linguagem jornalistica, direta e objetiva, além de ndo ser extenso.
Ainda quanto ao formato, foi sugerido que as matérias deveriam ser dispostas por paginas e ndo
por colunas, o que ja foi implantado a partir da edicdo de ndmero 10. A periodicidade quinzenal
foi considerada apropriada por 81% dos respondentes, porque é "meio termo entre informacdes
semanais e as mensais".

Informada do resultado, a Empresa vem aprimorando o veiculo com base nas informacdes
coletadas. As sugestdes de forma apresentadas durante a pesquisa vém sendo incorporadas. A
partir da décima edi¢do, seu formato em colunas foi substituido por /inks. Do mesmo modo, o
conteddo sugerido pelos respondentes vem sendo abordado. Nas edi¢des subseqiientes, foram
realizadas entrevistas abordando temas apontados pelos respondentes como Estratégia
Corporativa, Cultura de Controle, Programa Arquitetura de Informacgdes, Seguridade e Atuagdo
Internacional. Com a implantagc@o préxima da Intranet, o Boletim passard a integrar o portal de
Noticias, mantendo o acesso restrito a administradores e incorporando mais recursos de
interatividade.

CONSIDERACOES FINAIS

A otimizacdo da comunicagdo interna passa necessariamente pela priorizacdo de investimentos
em tecnologia, para tornar seus veiculos funcionais. Mas as demandas de comunica¢do devem
pautar o suporte tecnolégico, ao contrdrio do que hoje ocorre, quando as estratégias de
comunicagdo sujeitam-se as possibilidades que a drea tecnoldgica oferece.

Outra constatacao foi a de que o publico se identificou com o veiculo, fazendo deste um canal de
legitimagdo profissional, de divulgacdo de estudos, projetos e conceitos e, sobretudo, de
integracdo dos segmentos diretivo e gerencial.

Evidencia-se, ainda, o acerto da op¢do pela segmentacdo e pela valorizacio de um publico
essencial para o alcance dos resultados almejados pela organizacao.
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