ISSN: 2526-8384

’ R RGCTI 6:13-29, 2022

Gestdo do Conhecimento e Tecnologia da Informacao

Otimizacao da comunicac¢ao interna e uso das TIC s em um
banco: a 6tica dos colaboradores

Optimization of internal communication and use of ICT's in a bank:
employees’ viewpoint

Samantha Rodrigues Barbosa Grossi?, Helga Cristina Hedler®, Eda
Castro Lucas¢, Nicolas Caballero Lois?

asam.r.grossi@gmail.com
® helgachedler@gmail.com
¢ edalucas@gmail.com

4 nicolascaballerolois@gmail.com

Resumo: Essa pesquisa teve como objetivo compreender o estado atual da abordagem da gestdao do conhecimento no setor
publico, utilizando uma analise bibliométrica. Para alcancar esse objetivo, foi realizada uma busca na base de dados Scopus,
inserindo os termos "knowledge management" e "public administration", bem como "knowledge management" e "public admi-
nistration" e "society", com um intervalo de tempo entre 2002 e 2022. Inicialmente, foram encontrados 376 documentos com
esses termos. Apods aplicar cinco filtros - limitando a selecao a artigos cientificos relacionados ao tema, com citacdes diferentes
de zero, inOrdinatio maior que zero e com o intervalo de tempo especificado -, obtivemos uma amostragem final de 18 artigos
relevantes para o exame. Os resultados principais indicam a necessidade da gestdao do conhecimento no setor publico, tanto
para promover praticas quanto para otimizar os processos existentes.

Palavras chave: Gestao do Conhecimento, Administracao publica, Bibliometria.

Abstract: This research aimed to understand the current state of the knowledge management approach in the public sector,
using a bibliometric analysis. To achieve this objective, a search was carried out in the Scopus database, inserting the terms
"knowledge management” and "public administration”, as well as "knowledge management” and "public administration” and
"society”, with a time interval between 2002 and 2022. Initially, 376 documents were found with these terms. After applying
five filters - limiting the selection to scientific articles related to the topic, with non-zero citations, inOrdinatio greater than
zero and with the specified time interval -, we obtained a final sample of 18 articles relevant to the exam. The main results
indicate the need for knowledge management in the public sector, both to promote practices and to optimize existing pro-
cesses.

Keywords: Knowledge Management. Public administration. Bibliometrics.

1. Introducéao explorar a inter-relacao entre essas tematicas.

Nos Ultimos anos, o setor bancario aportou
investimentos superando R$34 bilhées em 2023,
segundo a Pesquisa FEBRABAM de Tecnologia
Bancaria (Deloitte, 2023). Um desafio gerencial
emergente € evitar a perda de capital intelec-
tual, especialmente da geracao digital, que se
comunica de forma rapida e direta através das
Tecnologias da Informacao e Comunicacao

0 estudo da comunicacéo organizacional é vi-
tal em empresas complexas, caracterizadas por
grande departamentalizacao, muitos processos,
e colaboradores em diversos niveis hierarquicos
e localizacoes geograficas. Apesar do volume
significativo de publicacbes sobre comunicacao
organizacional, barreiras comunicacionais e ins-
tituicoes financeiras, ainda ha espaco para
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(TICs) (Kunsch, 2012; Scrofernenker & Oliveira,
2018). As organizacdes precisam interagir efe-
tivamente com seus colaboradores, que sao
cada vez mais exigentes e ativos nas suas rei-
vindicacoes e questionamentos (Bueno, 2014).

As instituicées financeiras estao cada vez
mais abertas a estudos que favorecam o uso e
desenvolvimento de novas praticas sobre ges-
tao, comunicacdo, inteligéncia competitiva,
gestao da informacao, dentre outros (Carvalho
et al., 2018; Machado & Streit, 2018). Mesmo
considerando a multiplicidade de canais, eles
por si s6 ndo garantem a eficiéncia na comuni-
cacao se os colaboradores nao compreenderem
a finalidade de cada um (Garcia, 2013).

O estudo das barreiras e facilitadores no pro-
cesso de comunicacao organizacional em insti-
tuicoes financeiras € crucial para apoiar gesto-
res na melhoria da comunicacao interna. Esse
estudo visa desburocratizar o fluxo de informa-
¢Oes, tornando o acesso mais intuitivo. Focado
nos diversos fluxos comunicacionais (verticais e
horizontais) e nos diferentes niveis hierarqui-
cos, o objetivo é identificar as barreiras e faci-
litadores na comunicacao organizacional de um
banco, segundo a perspectiva dos colaborado-
res internos. A pesquisa também analisa as tec-
nologias de informacao e comunicacao usadas
na divulgacao de produtos e servicos aos funci-
onarios das agéncias bancarias.

Em suas abordagens conceituais, a comunica-
cao pode ser percebida ora como meio, ora
como processo de interacao, como funcao e
como fonte de superioridade (Scroferneker,
2017). O comportamento organizacional nas
empresas foi totalmente alterado e a comuni-
cacao corporativa passou a ser considerada
como algo fundamental e como area estratégica
(Kunsch, 2018). A comunicacao é a matriz das
atividades humanas e passa a ser vista, nao mais
Ccomo um processo estatico e linear, mas como
um processo dinamico e complexo, no qual os
sujeitos sao, simultaneamente, emissores e re-
ceptores em interacao continua (Sousa, 2006).

A Comunicacao Organizacional atualmente
se divide em duas frentes: a comunicacao in-
terna, direcionada aos publicos e intervenien-
tes internos no processo de criacao, desenvol-
vimento e crescimento da organizacao; e a co-
municacao externa, voltada aos pUblicos exter-
nos (Neiva, 2018). Os fluxos de informacao, que
podem ser verticais (da alta direcao aos niveis
operacionais e vice-versa) ou horizontais (entre
niveis semelhantes), determinam como as
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mensagens sao disseminadas dentro da organi-
zacao. A massificacao das Tecnologias da Infor-
macao e Comunicacao (TIC) nos contextos soci-
ais contemporaneos tem maximizado os proces-
sos de producao e disseminacao de informacao
em diversos campos. A TIC é considerada um
grande propulsor das mudancas informacionais
tanto na perspectiva do excesso da producao da
informacdao como também de seu papel como
ferramenta que possibilitou melhores praticas e
melhores resultados nos processos de busca, se-
lecao, tratamento, armazenamento, dissemina-
cao e uso da informacao (Porter & Millar, 2009).

No ambito da globalizacdo, a comunicacao
organizacional gera e administra o fendmeno
comunicacional (interno/externo), e isso propi-
cia a relacao entre o sistema, o funcionamento
e o processo de comunicacao entre a organiza-
cao e seus diversos publicos (colaboradores in-
ternos e sociedade) (Kunsch, 2003; Clemen,
2005). Comunicacao Organizacional Integrada é
entendida como as acOes efetivas de cada mo-
dalidade em simetria e que compdem o mix co-
municacional, cuja forca em cadeia, as particu-
laridades e a sintonia fundamentam a politica
comunicacional (Kunsch, 2003). Comunicacao
integrada é aquela que, respeitando as carac-
teristicas e protocolos especificos de cada pu-
blico (clientes, investidores, publico interno,
formadores de opinido e opinido publica), se su-
bordina a um Unico processo (Clemen, 2005).

A comunicacao organizacional fenémeno ine-
rente aos agrupamentos de pessoas que inte-
gram uma organizacao ou a ela se ligam, confi-
gura as diferentes modalidades comunicacio-
nais que permeiam sua atividade (Kunsch,
2003). Compreende, dessa forma, a comunica-
cdo institucional, mercadoldgica, interna e a
comunica¢do administrativa. Nenhum puUblico é
tao criativo na geracao de boatos nem tao sen-
sivel aos seus efeitos quanto o publico interno
da organizacao (Clemen, 2005).

A comunicacao ocorre tanto por meio de re-
des formais (documentos oficiais), quanto in-
formais, relacionados as pessoas (Kunsch,
2003). Entretanto, muitas vezes da espaco para
a comunicacao informal, especialmente quando
deixa lacunas da sua proposta de comunicacao
ou dialogo, isso posto, tanto a comunicacao for-
mal quanto a comunicacao informal sao essen-
ciais a organizacdo. Como as redes formais sao
insuficientes para atender as necessidades de
comunicacao dos membros da organizacao, as
redes informais atuam como o meio principal
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para rumores e informacdes factuais (Bowditch
& Buono, 2011).

A confidential gossip € uma subcategoria dis-
tinta de fofoca e possui implicacdes especificas
para a constituicao das comunicacoes nas orga-
nizacées (Fan et al., 2021). Organizacional-
mente, esta ligada a "rede de comunicacdo in-
formal” (Noon & Delbridge, 1993, p. 23). Entre-
tanto, a fofoca afeta e é afetada por processos
organizacionais formais (Mills, 2010). Isso nao
significa que nao seja uma pratica informal,
visto que a organizacao formal e informal nao
sdo dominios separados (Diefenbach & Sillince,
2011). E possivel entdo que a fofoca possa ter
um papel na constituicao da organizacao formal
e também informal.

A chamada rddio corredor € um exemplo de
rede informal e nao estruturada, fundamentada
nas relacdes interpessoais espontaneas, ao in-
vés de estruturada em organogramas (McShane
& Glinow, 2014). Esse instrumento informal
proporciona alguns beneficios: (i) os colabora-
dores confiam nela; (ii) € o canal principal por
meio do qual as historias e os simbolos da cul-
tura organizacional sao comunicados; e (iii)
promove interacao social e tende a aliviar a an-
siedade. Em contrapartida, as mensagens difun-
didas pela radio corredor podem ter distorcoes
e causar estresse, ou seja, pode aumentar a an-
siedade, ao invés de diminui-la. Além disso, os
colaboradores tém uma visao negativa da orga-
nizacao quando seus lideres sao mais lentos do
que a radio corredor.

Quando se trata de emocdes, o individuo
pode interpretar a mesma mensagem de uma
forma, caso esteja aborrecido ou distraido, e de
outra, cada um esteja feliz (Robbins, Judge &
Sobral, 2010). Os estados emocionais mais ex-
tremos, como a euforia ou depressao, oferecem
maior probabilidade de impedir a comunicacao
eficaz. Nessas circunstancias, tendemos a aban-
donar a racionalidade e objetividade para dar
lugar apenas as emocdes. Crivelaro e Takamori
(2005 p. 72) abordando as barreiras a comuni-
cacao, destacam: “Falta de atencao; precon-
ceitos; negativismo; ataques pessoais; falar em
demasia; uso de palavras dificeis; parcialidade;
paciéncia; equilibrio e controle; senso de hu-
mor; entre outros. Ou ainda “Barreiras sao os
problemas que interferem na comunicacao e a
dificultam”. Sao ruidos que prejudicam a efica-
cia comunicativa (Kunsch, 2003, p. 74)

Grossi, S., Hedler, H. C., Lucas, E. C., Lois, N. C. 15

2. Método

A pesquisa é de natureza qualitativa, de cu-
nho exploratoério e descritivo (Trivifios, 2008).
Realizou-se na primeira fase a aplicacao de en-
trevistas a gestores do nivel estratégico/tatico,
e na segunda fase a aplicacao de um grupo focal
com profissionais que trabalham diretamente
com o processo de comunicacao interna e aten-
dimento em nivel de execucado/operacional. O
processo de comunicacdo interna é definido
normativamente como “ato restrito a veicula-
cao interna, utilizado para solicitar ou divulgar
informacoes, dar prosseguimento ou solucao a
assuntos administrativos, estratégicos ou ope-
racionais” (Grossi, 2020, p. 60). A divulgacao
das informacdes de interesse do pUblico interno
é realizada por meio dos veiculos oficiais de Co-
municacao Interna, para os quais sao alocados
recursos humanos, materiais e financeiros.

2.1 Populacao-alvo e critérios de
selecao

A Superintendéncia Nacional de Clientes de
Varejo € a unidade responsavel pela definicao
das estratégias de clientes, por meio das dire-
trizes estratégicas para produtos e servicos
aderentes. Essa area realiza a validacao de con-
teldo de comunicacdo e marketing para os cli-
entes do segmento de varejo e a interlocucao
com a area de marketing para curadoria de con-
teldo, realizacao de acbes de abordagem e co-
municacao. E composta por quatro Geréncias
Nacionais: (i) Estratégia de Clientes de Média e
Alta Renda; (ii) Estratégia de Clientes Renda
Basica; (iii) Estratégia de Clientes Micro e Pe-
quena Empresa; e (iv) Geréncia Nacional CRM.
Pela caracteristica ampla de sua atuacao no va-
rejo, a rede de agéncias sediadas no territorio
nacional é afetada por suas decisdes negociais.
N&o obstante, é usual o seu acionamento pelos
mais diversos canais, sejam oficiais ou nao, for-
mais e informais. Nesse sentido, promoveu-se a
selecao dos participantes considerando 36 cola-
boradores envolvidos diretamente no processo
de comunicacao interna, dentre ocupantes de
funcoes de gestdo e de carreira técnica, con-
forme Quadro 1.

Com isso, a selecao dos participantes da pri-
meira etapa foi determinada segundo a estraté-
gia de amostragem aleatoria simples, utili-
zando-se a técnica de numeros aleatorios
(Ackoff, 1975, Berg, 2001). A populacao ¢é for-
mada pelo total de empregados responsaveis
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Quadro 1. Participantes da pesquisa
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Niveis
Hierarquicos

Gerencial Estratégico 1
(GE1)

Gerencial Estratégico 2
(GE2)

Técnico Estratégico
(TE)

Participantes

Critérios de
Selecao

2 ocupantes de funcao
gerencial de alto nivel
Maiores niveis
hierarquicos na area
objeto de pesquisa.

2 ocupantes de funcao
gerencial de médio nivel

Relevancia de
interrelacionamento e
comunicacao com a rede
de agéncias nacional.

5 ocupantes de funcao
técnica operacional.

Representantes da Area
Estratégica, notadamente
envolvidos no processo de
comunicacao

Total: 9 participantes

organizacional.

Fonte: Adaptado de Pagani et al. (2017).

pela comunicacao das estratégias (N=36), o per-
centual minimo definido foi de 99%, com erro
amostral em 5%, e nivel de confianca de 90%,
indice recomendado para as Ciéncias Sociais. A
amostra calculada foi de nove pessoas, repre-
sentando 25% da populacao total.

2.2 Instrumentos e procedimentos de
coleta dos dados

Entrevista

Antes da aplicacao das entrevistas foi reali-
zada a validacao semantica e a pré-aplicacao do
roteiro da entrevista. A coleta de dados se deu
durante o més de agosto de 2020. Foram apli-
cados dois tipos de entrevista semiestruturada
a partir de roteiros pré-determinados, e per-
guntas de follow-up, que poderiam abordar as-
suntos correlatos nao antevistos no script da
entrevista (Abreu et al., 2009). As entrevistas
foram gravadas e tiveram a duracao aproxi-
mada de uma hora.

As questoes norteadoras enfocaram o desem-
penho da Comunicacao Organizacional, enfati-
zando: (i) dimensdo instrumental: que trata da
operacionalizacdo e da eficacia dos individuos
nas organizacoes; (ii) dimensdo estratégica:
que trata da adaptacao ao ambiente por meio
da delineacdo de estratégias apropriadas para
alcancar objetivos, ao longo dos tempos e ten-
déncias, inclusive tecnologicas); e, (iii) dimen-
sdo humana: que trata das relacdes que sao
construidas e reconstruidas no dia-a-dia das or-
ganizacoes. Essas categorias foram construidas
dedutivamente a partir de Neiva (2018), que
sintetiza as dimensdes da comunicacao organi-
zacional, incluiram ainda as pesquisas de Ku-
nsch (2002; 2003; 2010; 2018).

Grupo focal on-line

Primeiramente foi realizado contato

telefénico com os gestores das areas para expli-
car sobre o trabalho e o procedimento de coleta
de dados, solicitando que fosse autorizado a
participacao de 5 (cinco) empregados que tra-
balhassem diretamente com o processo de co-
municacdo das estratégias de varejo na uni-
dade, solicitacdao formalizada posteriormente.
Na sequéncia, foi agendada uma sala virtual de
reuniao e enviado por e-mail o convite aos par-
ticipantes selecionados, a fim de confirmar dis-
ponibilidade de participacao quanto a data e
horario de realizacao da atividade.

O grupo focal on-line foi realizado na sede de
uma instituicdo financeira nacional, nela en-
contram-se areas estratégicas e taticas, bem
como o seu Conselho Diretor e a Presidéncia.
Utilizou-se a ferramenta Microsoft Teams, com
gravacao dos audios que tiveram duracao média
de 1 hora e 30 minutos. A composicao do grupo
focal contou com um Moderador, um Observa-
dor e cinco participantes (Trad, 2009; Kitzin-
ger, 2000; Morgan, 1997).

O ambiente virtual traz como uma de suas
vantagens a comodidade, por dispensar o des-
locamento dos participantes. Ainda propiciam
ganho em espontaneidade pela situacao fami-
liar deste modo de interacao, uma vez que os
participantes notadamente ja possuem habili-
dade com as TIC's empregadas (Sweet & Wal-
kowski, 2000; Walston & Lissitz, 2000). O nu-
mero de participantes dos grupos focais on-line,
nao difere significativamente dos grupos focais
presenciais, manteve-se uma média entre 6 a
12 pessoas, seguindo as recomendacodes de Go-
mes e Barbosa (1999) e Backes et al. (2011).

2.3 Procedimento de analise

Utilizou-se a analise de conteldo, que é a ex-
pressao mais comumente utilizada para repre-
sentar o tratamento de dados em uma pesquisa
qualitativa (Minayo, 2010; Creswell, 2007;
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Teixeira, 2003). Realizaram-se os seguintes pas-
sos: (i) Organizar e preparar; (ii) Leitura inte-
gral de dados; (iii) Analise com processo de co-
dificacao; (iv) Descricao; (v) Representacao;
(vi) Interpretacao (Creswell, 2007).

O passo final envolveu a interpretacao e o le-
vantamento das licdes aprendidas, que podem
ser o resultado da interpretacao pessoal do pes-
quisador; expressando o entendimento indivi-
dual a partir de sua propria cultura, historia e
experiéncias. Também por meio da comparacao
das informacoes extraidas na pesquisa com as
obtidas na literatura. Assim, pode-se avaliar as
novas perspectivas para o problema sob inves-
tigacao, confrontando os resultados obtidos
com a teoria suporte (Vergara, 2011). A analise
envolveu a transcricao das entrevistas e do
grupo focal on-line e o uso do software Iramu-
teq.

3. Resultados e Discussao

A partir do processamento do corpus textual
produziram-se 13.926 ocorréncias de palavras
em nove textos. Foram encontradas 2.289 for-
mas, sendo 53,12% de formas Unicas, ou seja,
1.216 hapax. A analise de Classificacao Hierar-
quica Descendente, apresentou um grafico de
dendograma com cinco classes advindas das

Figura 1. Dendrograma do corpus textual
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particoes do conteldo (Figura 1). Conforme de-
monstrado na Figura 2 as classes agregaram os
temas emergentes. Cada tema possui pelo me-
nos duas frequéncias, conforme recomenda
Bardin (2006). Para cada categoria foi atribuido
um nome que abrangesse os temas elencados.
Portanto, os temas e categorias surgiram de
uma compreensao conjunta da analise propor-
cionada pelo software Iramuteq e pela analise
dedutiva baseada na literatura e sobre o mate-
rial coletado.

A ordem das categorias nao concebe hierar-
quia de uma em relacdo a outra, baseando-se
apenas em critério de melhor organizacao do
texto e fluidez de leitura. Na Figura 3 é possivel
visualizar as Classes e os Temas.

Classe 1: diagnostico

Representa as percepcoes dos participantes
com relacao ao processo de Comunicacao Orga-
nizacional, sob aspectos de sua importancia e
potencial estratégico, e de suas visdes acerca
de como o processo sofre e se impde na consti-
tuicao da cultura e clima organizacional.

A importancia do processo de comunicacao
organizacional é clara tanto para os gestores de
médio e alto niveis, perfilhando que sua efeti-
vidade contribui para a melhora do clima

classe 1 classe 4

28,41%

achar
quando
agéncia
chegar
precisar
ainda
vez
técnico
sempre
email
receber
ponto

ja
depender
56

tempo
maior
reunido
dificuldade
problema
teams
criar
sugestdo
depois
informar
usar
antes
possivel
demais
buscar

mais

divida

Nota: dados da pesquisa processados no software Iramuteq.

classe 5

classe 3
18,05%

comunicagdo
como
equipe

classe 2

melhor
ao
maneira

cliente

conseguir

trabalho

gerencia
adequado

mundeo
efetividade
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Figura 2. Categorizacao de resultados
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organizacional e maior participacao dos empre-
gados nas decisoes estratégicas, podendo dire-
cionar para uma mudanca complexa da cultura
do banco. O seu potencial estratégico também
foi frequentemente citado, com ponderacoes
sobre a necessidade de direcionamento claro da
alta administracao e disseminacao ampla dos
objetivos estratégicos para toda empresa, utili-
zando multiplos canais para vencer a barreira
da complexidade/amplitude organizacional.

~—

Técnicos

mmzs Tempo no processo de C.O.1.

Classe 1: tema Importéancia

Refere-se ao reconhecimento dos gestores da
relevancia estratégica do processo de comuni-
cacao organizacional, bem como de sua neces-
sidade de evolucao. A analise evidencia que a
comunicacao interna é compreendida como a
transmissao de informacgdes do banco ou de suas
areas por meio de canais/veiculos internos e
das liderancas para seus colaboradores. Sua im-
portancia, portanto, fica cada vez mais clara
aos gestores e se impoe como prioridade
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quando relacionada a eficiéncia e entrega ativa
de resultados.

O Gestor-7 trouxe que a comunicacao pode
fortalecer a estratégia da empresa, pois ela
essencial para moldar a constituicao da cultura
da organizacao.

Uma vez que eu sei como meu chefe se comu-
nica com o cliente, essa vai ser a forma como
eu vou acabar me comportando. Se o tom é
mais leve ou mais rigido em uma comunicacao
vertical, isso molda a maneira como eu vou me
comunicar com os demais (Gestor 7).

Para ele, o processo de comunicacao organi-
zacional se torna ainda mais importantes na su-
perintendéncia de estratégia de clientes, con-
siderando que as agéncias bancarias nao vislum-
bram as estratégias de clientes, limitando-se a
apenas as estratégias de vendas de produtos.

0 modelo de atendimento que a agéncia imple-
menta nao é definido por nos. Se a comunicacao
nao for fluida, nds acabamos nao existindo para
eles. A agéncia acaba se autorregulando se nao
houver uma comunicacao efetiva da superin-
tendéncia. Nossa estratégia de clientes, a ne-
cessidade de comunicar a estratégia s6 funci-
ona e tem valor quando conseguimos fazer essa
comunicacao efetiva (Gestor 7)

Classe 1: tema Potencial Estratégico

Refere-se a percepcao dos participantes
quanto ao uso da Comunicacao Organizacional
como potencial estratégico. A analise indica
que os gestores apresentaram opinioes conver-
gentes sobre o potencial estratégico balizado
na comunicacao eficaz, com clareza de signifi-
cados e sentidos, e construcao colaborativa. Os
participantes entendem que vivenciam a era da
informacao e do conhecimento, e isto por si so,
ja impde a empresa enfocar de forma mais es-
tratégica sua comunicacao interna:

Trabalhei muito tempo na drea que definia o
planejamento estratégico da empresa, entdo a
gente percebia que passavam ciclos e a comu-
nicacdo da estratégia ndo era apresentada, as
pessoas ndo sabiam disso. A partir de 2011, co-
mecamos a difundir o planejamento estraté-
gico e em 2014, fizemos a primeira construc@o
de forma colaborativa dos cendrios e diagnosti-
cos do banco, com a participacdo de mais de
500 empregados. Foi 6timo, pois a estratégia
chegou nas pessoas. A disponibilizacdo nos sites
das informacées, nas salas de reunides (...)
quanto mais canais, mais as pessoas entendiam
para que servia aquele plano estratégico. (Ges-
tor 6)

As acoes da empresa devem ter sentido para
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as pessoas, de acordo com o Gestor 8, sendo
imprescindivel que encontrem no processo de
comunicacao as razbes e justificativas para o
seu posicionamento e comprometimento. A po-
sicao é ratificada pelo Técnico 4.
Hd necessidade de a comunicacdo ser precedida
de planejamento, a fim de a organizacdo alcan-
car os objetivos. Temos que trabalhar para dis-
seminacdo de mensagem que contenha infor-
macoées claras e que facam parte do contexto
da empresa e que, de alguma forma, faca sen-
tido para os seus publicos. (Gestor 8)

Se eu soubesse de tudo, me sentiria mais infor-
mada. A alteracGo de rumos, por exemplo, é
justificada de maneira estratégica, mas ndo
chega completa a mim. Os pontos dos gestores
deveriam ser apresentados para o clima ser
maior. NGo me sinto manipulada, mas acho que
ha filtros nas informacées que impedem que
saibamos tudo que acontece nos bastidores.
Tem transparéncia e clareza no que decidem
comunicar, mas preferem ndo comunicar mui-
tas coisas. Talvez os gestores ndo saibam o que
é a comunicacdo transparente. Quando gesto-
res acham que sé podem comunicar quando néo
houver erros, ndo hd transparéncia. (Técnico 4)

Classe 1: tema Cultura/Clima Organizacional

Esse tema teve uma alta frequéncia de ter-
mos associados, tanto para os gestores, tanto
para os demais empregados, representando,
portanto, um importante ponto de atencao para
comunicacao organizacional interna do banco.
A cultura organizacional pode ser entendida
como um padrao de valores e crencas que auxi-
liam os individuos a entender como a organiza-
cao funciona, e revelam quais sao as normas
dentro da organizacao (Deshpande & Webster,
1989; Hofstede, 1990; Deshpande, Farley &
Webster, 1993; Day, 1994; Noble et al., 2002).
Ratifica-se que o lider tem um papel relevante
no que se refere a compartilhamento de infor-
macoes, resultando em uma melhor gestao do
conhecimento e em melhorias do processo de
inovacao (Lin & McDonough, 2011). Os aspectos
relacionados a cultura organizacional nao re-
presentam problemas peculiares ao banco estu-
dado.

Classe 2: processos

Refere-se ao funcionamento da comunicacao
organizacional interna com base nos elementos
que a constituem: fluxos; redes e veiculos. Essa
classe permitiu comparar as atividades de co-
municacao organizacional interna realizadas no
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banco com elementos que a compdem.

Classe 2: tema Fluxos

A comunicacao no interior das organizacoes
se opera por meio de fluxos, que podem ser di-
vididos em quatro tipos aqui nomeados: descen-
dente, ascendente, horizontal e transversal
(Curvello, 2012). Se antes se pensava que a co-
municacdo interna possuia apenas fluxos des-
cendentes (da lideranca para os colaboradores)
e horizontais (entre pares), ambos fortemente
hierarquizados, hoje cresce a percepcao de que
as empresas adotam fluxos diferenciados, como
o ascendente e o transversal. Os entrevistados
relataram que é fundamental dar voz e ampli-
tude a participacao dos técnicos no processo de
comunicacdo, uma vez que ha impactos diretos
em suas cooperacoes e motivacdes. Contudo,
apontam que ainda ha resisténcia na empresa
quanto a construcao de comunicacées mais co-
letivas e dificuldades em razao da complexi-
dade organizacional.

[...] a gente ndo encontrou o tom de comunica-
¢do, qual a melhor forma de se comunicar.
Sinto que comunicamos decisées e - muitas ve-
zes - sdo explicadas pela metade, meias verda-
des sdo ditas e a informacdo ndo é acessivel a
todo mundo, embora falemos que as portas es-
tdo abertas para qualquer davida. Na prdtica,
isso acaba ndo acontecendo. (Gestor 8)

As conversas entre os funciondrios possibilita-
riam a unido de ideias, a proposta de sugestées.
Depende do dmbito da comunicacdo, como fe-
némeno, todos opinariam, mas como processo,
numa empresa como tantos funciondrios néo
funcionaria. (Técnico 2)

A comunicacao organizacional deve ser con-
duzida por um centro de coordenac¢ao respon-
savel pelo conjunto de conteldos e instrumen-
tos de comunicacao, os quais podem envolver,
designadamente: normas; métodos; processos;
programas; planos; e, projetos, que sao veicu-
lados através de canais e fluxos que envolvem
niveis da estrutura hierarquica (Rego, 1986).

Classe 2: tema Redes

Consiste na percepcao das relacées entres as
redes formais e informais de comunicacao na
Instituicao Financeira. O entendimento dos pes-
quisados é que as duas redes, se bem utilizadas,
podem unir potenciais para a comunicacao es-
tratégica. Confirmou-se o entendimento inicial
dos pesquisadores de que a comunicacgao infor-
mal atua como uma barreira ao uso efetivo dos
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veiculos formais no banco estudado.

Com o nosso ritmo, tudo tem sido feito para
que se desburocratize as comunicacées e ambas
se tornem mais fluidas. Se na informal eu re-
solvo, na formal eu apenas homologo, pela exi-
géncia da empresa. O formal acaba sedimen-
tando o que foi decidido no informal, serve
para proteger quem decide. Ambas sd@o essen-
ciais, mas devem ser dosadas, ndo podendo ser
muito informal, sem controle, e nem extrema-
mente burocrdtico. Dependendo da situacdo,
uma prevalece sobre a outra. (Gerstor 7)

A Internet, a popularizacao do WhatsApp e a
Pandemia do COVID-19 sao mencionados como
marcos de incentivo a comunicacao pelas redes
informais pelos gestores, estando cada dia mais
presente nas organizacgdes, segundo o Gestor 6
e o Gestor 9, podendo ter papéis mais relevan-
tes do que os percebidos atualmente e traba-
lhando em prol da desburocratizacao dos pro-
cessos. O uso das redes informais de comunica-
cao foi uma abordagem defendida unanime-
mente pelos participantes, como importante
para a evolucao do processo comunicacao orga-
nizacional.

Para mim, um dos caminhos para a efetividade
da comunicacdo é que a comunicacd@o seja as-
sertiva com os grupos informais, porque a co-
municacdo formal sendo simples, ela difunde
pelos canais informais. As duas estratégias me-
lhoram o alcance da comunicag@o. As redes po-
dem trabalhar conjuntamente, sem serem som-
breadas, sem o preconceito de que a comunica-
¢do informal é apenas uma rede de boatos.
(Gestor 6)

Temos ainda muita formalidade nas coisas, pro-
cessos que melhoraram muito com o App Micro-
soft Teams, mas que ainda estamos muito liga-
dos a formalidade dentro do processo. Eu sou a
favor da formalizacdo das coisas, mas depois de
uma conversa mais aberta. (Gestor 9)

Em que pese a velocidade das redes, o Gestor
7 trouxe que cabe a cada gestor ditar o ritmo
em que pretende trabalhar, por redes e canais:

Eu prefiro a rede informal, o interpessoal e isso
facilita a resolucdo de problemas, partindo do
principio que todos agem de boa-fé. Ainda que
o pessoal seja diferente do profissional, mas as
escolhas pessoais sdo decorrentes das opinides
pessoais. Eu prefiro utilizar sempre a informal,
para tentar resolver, e depois homologo na
rede formal. (Gestor 7)

Classe 2 - Tema Veiculos de comunicacao

Refere-se aos canais de comunicacao utiliza-
dos e a importancia da escolha em que pese a
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necessidade de alcance da efetividade comuni-
cacional. As comunicacdes da empresa, quando
de interesse dos empregados, sao sempre reali-
zadas por meio dos veiculos oficiais de Comuni-
cacao Interna, contudo, pela ampla quantidade
e falta de entendimento de suas finalidades,
constantemente os empregados nao sabem
onde obter as informacdes que precisam.
[...] como os canais que temos ndo sdo adequa-
dos, ndo consigo julgar a quantidade. Se fossem
adequados eu conseguiria analisar melhor a
quantidade. Temos muitos canais de comunica-
¢do, e por isso acabamos utilizando um pouco
cada um. Os canais ndo sdo eficientes na minha
comunicacdGo com a rede. Com meus gestores,
acho adequado, mesmo com dificuldades de
percepcdo as vezes pela prioridade. (Gestor 8)

E preciso reconhecer que a Comunicacao Or-
ganizacional nao se restringe ao ambito do or-
ganizado, a fala autorizada ou aos processos
formais (Morin, 2000). No ambito da superinten-
déncia e suas geréncias afins, ha divulgacao
prévia dessas informacoes, nos veiculos nao ofi-
ciais, mas sempre seguida de formalizacao pos-
terior em veiculo oficial. Por exemplo, é fre-
quente a divulgacao, por meio de WhatsApp e
Chat do Microsoft Teams, de abertura de Pro-
cessos Seletivos Internos e encadeamento da
comunicacao oficial da empresa.

(-..) precisamos fazer as informacdes chegarem
da maneira correta, sem interpretacées. Preci-
samos ter muito cuidado para saber usar os ca-
nais disponiveis. Quanto mais eu aumento os
canais, maior meu risco de a informacéo chegar
de maneira inadequada. (Gestor 6)

Entende-se que toda ideia a ser comunicada
tem suas particularidades, que podem ser de-
terminantes para a escolha do conteldo da
mensagem € o impacto que se deseja atingir,
influenciando na escolha dos canais de comuni-
cacao (Berlo, 1999). Assim, existem trés tipos
de canais: pessoais, impessoais e de referéncia.
O ultimo consistindo nas recomendacoes de ou-
tras pessoas que influenciam nas decisoes.

Quando se pensa na drea, fica mais fdcil de pro-
curar. Como eu jd tenho algum tempo na ges-
tdo (...) eu tenho facilidade até de identificar
quem é que pode me ajudar, mas ndo séo todos
os gestores que tém essa mesma facilidade.
(...) porque s@o muitas informacées, muitas
origens e as vezes o mesmo assunto estd divi-
dido em mais de uma pessoa, entdo é bem com-
plexo navegar nesse mundo de descobrir quem
é. (Gestor 8)

Evidencia-se na fala de gestores e técnicos a
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necessidade de diferente conducao do processo
de comunicacao interna direcionado as areas
executivas do banco e para as unidades que
compdem a rede de atendimento.
Quanto ao canal pra rede jd tentamos alguns
canais diferentes como o WhatsApp, um site
com informacées, mas devido a dindmica da
rede (emergencial, com cliente sentado na sua
frente), a informacédo teria que estar disponi-
vel em alguma plataforma de alguma forma
mais simples, mas ainda ndo achamos esse
equilibrio [...] Eu tenho dificuldade de identi-
ficar as informacées relevantes pra rede. (Ges-
tor 8)

Classe 3: Execucao

Na comunicacao organizacional interna, ob-
serva-se que nao é centralizada, mas é norma-
tizada. Ha uma padronizacao de documentos
oficiais, uso de canais oficiais e um direciona-
mento hierarquico dos fluxos de informacéao. Di-
ferentes areas, tanto estratégicas quanto tati-
cas, possuem seus proprios processos de comu-
nicacao interna, utilizando linguagens especifi-
cas e diferentes critérios para a escolha de ca-
nais e fluxos de informacao.

Mesmo na area responsavel pelas definicbes
estratégicas no que tange os clientes de varejo,
ndo ha empregados que atuam exclusivamente
no processo de comunicacao organizacional in-
terna, o que compromete a centralizacao das
comunicacoes da unidade, bem como a manu-
tencao de critério e formas de abordagem. Es-
ses fatores demonstram que ainda nao ha uma
clareza do uso da comunicacdo interna como
aliada para alcance dos objetivos estratégicos.
Foi relatada a importancia do incentivo aos trei-
namentos e capacitacdes, uma vez que ficou
evidenciada a falta de especializacao para es-
truturacao e execucao das tarefas, com apenas
um, dos nove participantes integrantes do es-
tudo, possui formacao ou especializacao na
area. Contudo, quando falamos de conheci-
mento empirico, o tempo de envolvimento, no
processo de comunicacao organizacional in-
terna, por parte dos gestores € em média,
maior do que 60% de todo seu tempo de em-
presa, em comparacao ao indice de 26% dos téc-
nicos.

Classe 3: tema Atividades Desenvolvidas

Representam as atividades desenvolvidas pe-
los membros das equipes, considerando o pro-
cesso de comunicacao interna, as
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caracteristicas da distribuicdo das tarefas, ati-
vidades e papéis. Notou-se que a area estudada
nao dispde de mapeamento do processo estru-
turado de comunicacdo interna; contudo, ha
clareza na divisdo dos papéis da equipe. Isto foi
evidenciado pelos Técnicos 1 e 4.
Trabalho propondo o que serd comunicado,
criou a mensagem e dependendo do publico que
eu vou atingir, se rede ou outra drea, depen-
dendo do assunto, tenho uma etapa de valida-
¢do com os subordinados e diretoria. Proposi-
c¢do da mensagem, validacGo da mensagem e
envio e disparo das mensagens. (Técnico 1)

Quando eu preciso comunicar meu processo é
mais longo, saber quem é o publico a ser atin-
gido, validacdo de linguagem, de canal, valida-
¢oes necessdrias, alinhamento com outras
dreas, e mais uma etapa que dependendo do
tipo de canal eu faco um teste anterior. Eu
texto com poucas pessoas antes de mandar uma
comunicacdo maior, ajustando de acordo com
as respostas desse pequeno grupo. (Técnico 4)

No formato atual do processo, as equipes res-
ponsaveis pela comunicacao (que compdem as
geréncias vinculadas a superintendéncia de es-
tratégia de clientes de varejo), atendem tam-
bém a demandas que nao estao relacionados a
divulgacao das estratégias, seja para os clientes
diretamente, seja para os empregados que
compbem a rede de atendimento nas agéncias,
€ nesses casos, se restringem ao simples forne-
cimento de informacgoes.

[...] as vezes perdemos um pouco do foco prin-
cipal da drea, nossos gestores querem ajudar
outros colegas gestores de outas dreas, princi-
palmente de produtos, ndo sabem dizer ndo
[...] ai recebemos demandas que néo tem haver
como a nossa atuacdo. E sempre levam tempo.
(Técnico 3)

Classe 3: tema Comunicagéo

Refere-se ao objetivo do que esta sendo co-
municado e da analise da efetividade. A comu-
nicacao passa a ter funcao cada vez mais impor-
tante na viabilizacdo da estratégia organizacio-
nal de modo a torna-la mais participativa e fun-
damentada em conhecimentos compartilhados
pelos atuais meios tecnologicos. Criar significa-
dos e compartilhar conhecimentos, respeitando
as especificidades do plblico, sdo fatores reco-
nhecidos para uma efetiva comunicacao organi-
zacional com objetivos estratégicos.

Para eleger os melhores meios, precisamos con-

siderar as condicées legais e funcionais, adap-
tando-se a realidade e atualidade. E necessdrio
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pensar no destinatdrio da mensagem, ade-
quando o canal a eles. Outro ponto é ouvir os
empregados com disposicdo de mudar e enfren-
tar os desafios. (Técnico 1)

No processo de comunicacdo, entendo que so
existe se o receptor entendeu a mensagem, en-
tdo precisamos avaliar isso. (...) entdo enviar a
mensagem ndo confirma a comunicacdo, o ob-
jetivo depende de uma compreensdo de quem
estd recebendo aquela informacdo. A eficdcia é
necessdria para ter a comunicacGo de maneira
completa. A dificuldade na compreensédo deve
ser considerada para analisar se a comunicac@o
foi efetivada. Por isso precisamos de ajustes e
padronizagdoi (Técnico 1)

Evidencia-se que a comunicacdo é impor-
tante para gestores e empregados, e sua con-
cepcao estratégica ao estabelecer-se de modo
simétrico e transparente, minimiza os possiveis
riscos, facilitando os relacionamentos na defi-
nicao e geracao de valor em cada empresa
(Brandao, 2018).

Classe 4: pontos criticos

Concebe as percepcodes dos entrevistados so-
bre os elementos, atualmente enfrentados, que
podem ser considerados obstaculos e desafios
para o desenvolvimento do processo de comu-
nicacao interna do banco. Transparece com én-
fase que a cultura conservadora ainda enrai-
zada nos comportamentos de alguns gestores,
atua como um dos principais obstaculos a serem
vencidos, principalmente na dificuldade de
acesso as informacdes e filtragens das informa-
¢coes por parte dos gestores. Além disso, foi
apontada a dificuldade ocasionada pela com-
plexidade organizacional, trata-se de um dos
maiores bancos publicos da américa latina, com
capilaridade em todas as unidades federativas.

Classe 4: tema Acesso as Informacées

Refere-se a fontes de informacao, seus varios
formatos, naturezas e contetido. A informatiza-
¢ao dos procedimentos internos deveria contri-
buir para que informacdes atualizadas, confia-
veis e importantes pudessem ser acessadas de
forma rapida e pratica, contudo, os entrevista-
dos relataram grande complexidade nas buscas,
ndo sabendo, por varias vezes, a forma mais fa-
cil de obté-las. Para tanto, recorrem com fre-
quéncia a fontes pessoais internas para obter
informacdes organizacionais.

Os entrevistados percebem a necessidade de
promover maior circulacao de informacao e
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facilitar o acesso. Refletiram sobre como po-
dem propor melhores praticas, ou seja, de-
monstraram o desejo de tornar o acesso sim-
ples, para que chegue tempestivamente a to-
dos, promovendo mais facilidade na execucao
das tarefas cotidianas.
Eu acho o processo tdo dificil que eu procuro
sempre as pessoas [...] eu acho que eu nem ten-
taria no sistema, porque eu tenho hdbito de
procurar as pessoas. Eu tenho muito acesso na
matriz, entdo toda informagdo é muito fdcil de
ser encontrada. Se eu precisar encontrar for-
malmente, na resolucdo, talvez eu procure al-
guém para me dizer onde procurar. Formal é
mais complicado, informal é mais fdcil. Minha
equipe também tem facilidade, pelos contatos
pessoais, indo atrds da pessoa que saiba resol-
ver. Fazem ligacées pra agéncias, para as pes-
soas. (Gestor 9)

Conhecer os ruidos que interferem no com-
partilhamento de informacao é fundamental,
pois além de identificar os gargalos do pro-
cesso, também, possibilita agir para tornar a in-
formacdo mais fluida (Inomata et al., 2017).
Pode-se aferir que a demora na busca por infor-
macoes, decorrente da falta de conhecimento
de onde obté-las, prejudica tanto o corpo ge-
rencial quanto o corpo técnico no tratamento
das demandas diarias na organizacao.

Classe 4: tema TIC

Refere-se as mutacdes no trabalho, sucedi-
das pelo uso intensivo das TICs e sua influéncia
na experiéncia espaco-temporal dos emprega-
dos no cotidiano do trabalho bancario. O mo-
delo de trabalho vivenciado nos bancos modifi-
cou-se muito ao longo das ultimas décadas
guanto as suas formas de execucao e de organi-
zacao. O tradicional fluxo de papéis e documen-
tos foi substituido por dados armazenados e ma-
nejados em sistemas eletronicos, baseados nas
TICs. A pandemia ocasionada pelo Coronavirus
acelerou a transformacao digital no banco, im-
pondo adaptacdes aos empregados quanto aos
usos de TIC para execucao do trabalho de forma
remota.

Eu acho que havia resisténcia muito grande
tanto dos dirigentes quanto do time em se abrir
as tendéncias tecnologicas. Com a pandemia,
essa barreira se tornou uma oportunidade de
disponibilizacdo das informacées. O maior be-
neficio é a ampla divulgacdo. A acéo chega na
linha de frente mais rdpido. (Gestor 6)

Com relacGo a minha adaptacdo desses novos
meios, eu comecei resistente em relacdo a
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tecnologia, pois a sensacdo é que apenas um
pequeno grupo de pessoas utilizava. Quando to-
dos comecaram a ser obrigados a utilizar a tec-
nologia em razdo da pandemia, eu comecei a
descobrir recursos e abandonar as outras. Dei-
xei de usar meios antigos e agora utilizo as fer-
ramentas mais modernas [...] minha equipe
teve assimilacdo muito fdcil também, com to-
tal aprovacédo das ferramentas. (Gestor 7)

Entre os técnicos, houve referéncias a neces-
sidade de ajustes quanto aos horarios de traba-
lho remoto. Relataram que no inicio da pande-
mia, pelo uso majoritariamente de TIC, eram
acionamos por seus gestores a qualquer hora,
muitas vezes excedendo sus jornadas de traba-
lho. Mas, segundo eles, ja houve revisao e me-
lhoria do processo, com a integracao das infor-
macoes de disponibilidade de horario de traba-
lho na ferramenta Microsoft Teams, que se tor-
nou recentemente um veiculo reconhecido pelo
banco. Ha consenso sobre as mudancas e uso de
novas TIC serem irreversiveis, e enxergam isso
de maneira benéfica, com adequacodes aos no-
vos modelos de trabalho aplicado no mercado,
esse achado corrobora entendimento de Bessi
et al. (2015). As TIC s desempenham impor-
tante papel nessa nova configuracao do traba-
lho, servindo tanto como suporte a comunica-
cao e transferéncia de informacdo quanto como
tecnologias relacionais, favorecendo a criacao
de relacdes interpessoais entre colegas e clien-
tes (Bessi et al., 2015).

Classe 4: tema Divulgacao

Refere-se a disseminacao das comunicacoes
geradas que abordam as estratégias de clientes
de varejo. A transmissao de informacoes com a
utilizacdo de todos os meios disponiveis para o
alcance de objetivos e metas organizacionais,
de forma eficiente e eficaz, foi bastante acen-
tuada pela maioria dos entrevistados. Concluida
a jornada de construcao da estratégia de clien-
tes, sao gerados os enxovais que compdéem a
etapa de comunicacao para disseminacao das
informacoes aos empregados da rede de agén-
cias. Investigando como se da a etapa de disse-
minacao interna, verificou-se que sao gerados
variados materiais, divulgados por meio de di-
ferentes canais.

As matérias comumente geradas sdo: pagina
especifica no portal interno de estratégias; co-
municacao eletronica (e-mail) contendo infor-
macoes detalhadas da estratégia, seu publico-
alvo, pacote de valor e tempo de duracao; e-
mail marketing; lives com os empregados da
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rede de agéncia; cartilhas explicativas; cards
para envio por WhatsApp; matéria no Jornal do
Banco. A principal forma de divulgacao interna
das estratégias é pelo e-mail corporativo, sendo
utilizados também outros meios como portais
internos e reunides remotas. As estratégias, em
geral, ficam disponiveis integralmente a todos
os funcionarios, mas algumas informacdes sao
de acesso restrito a alta direcao e gestores, as-
pecto que é confirmado pela literatura revisada
(Vidigal & Nassif, 2012).
[...] quando é assunto que ndo é afeto a equipe,
eu avalio se é pertinente ou ndo compartilhar,
dependendo do que esteja sendo tratado. Mas
algumas informacées, por questbes de reco-
mendacoes internas de sigilo, com cunho mais
analitico e de inteligéncia de mercado, ndo fa-
zem sentido divulgar. (Gestor 8)
Ainda que haja informagdo estratégica que
deve ser escondida, as informacdes que impac-
tam diretamente nas outras pessoas devem ser
faladas [...]. Evitam-se fofocas e tabus dentro
da unidade apenas por ndo ter sido claramente
comunicada. (Técnico 3)

Classe 4: tema Tempestividade

Refere-se a necessidade de que as informa-
coes certas estejam disponiveis para as pessoas
que precisam, no momento em que elas preci-
sam, através do canal mais adequado, para que
a informacdo chegue com o minimo de ruido
possivel. Os processos de gerenciamento da co-
municacao devem assegurar que as informacoes
sejam geradas, mantidas e distribuidas de ma-
neira estruturada. Nota-se que a tempestivi-
dade oportunizada pelos empregados vai de en-
contro a identidade da empresa, uma vez que
recorrem, por diversas vezes, ao fluxo transver-
sal para trocar mensagens, visando adquirir in-
formacoes oportunas, com superiores de outra
area ou departamento.

0 uso constante das TIC s possibilitou que a
comunicacdo aumentasse a sua eficacia. Atual-
mente, o mundo se encontra interligado por
uma rede global que permite a divulgacao de
qualquer informacdo em tempo instantaneo e
entre areas distantes. Isso ajudou muito as or-
ganizacOes estarem mais proximas de seus cli-
entes, fornecedores e do publico interno (Abreu
& Bazoni, 2016).

Classe 4: tema Complexidade

Refere-se a complexidade do banco que pos-
sui diferentes areas ou departamentos que
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tanto na teoria quanto na pratica, devem estar
intra e inter-relacionados. As organizacoes
complexas necessitam de um ciclo vivo de in-
formacoes que apoiem suas estratégias e acoes
que construam seu conhecimento corporativo.

Acho que a amplitude do banco é um desafio,
pela quantidade de pessoas a serem atingidas
pelo tamanho da empresa. Tempestividade da
comunicacéo, precisando ser feita antes da ne-
cessidade ou no momento exato de sua necessi-
dade. Se, em nossa Gnsia, a comunicacdo infor-
mal é feita antes da comunicacdo oficial, pode
ser cheia de ruidos [...] ela jd gera uma percep-
c¢do positiva ou negativa, um preconceito da co-
municacdo vindoura. (Gestor 7)

A informacao e o conhecimento sao simulta-
neamente causa e efeito, numa interacao dina-
mica. Para tanto, a disponibilidade de informa-
cao legitimas, que gerem conhecimento, deve
ser reconhecida como elemento primordial para
o desenvolvimento organizacional.

O trénsito da informacdo é extremamente pre-
judicado [...] dificilmente a informacéo vai di-
reto no ultimo degrau, no ultimo nivel que sd@o
os técnicos. Ela ndo chega na sua integridade,
tendo passado por vdrios filtros de poder, da
pessoa, do estado emocional. A informacdo
acaba chegando muito picada [...] acho que de-
vido ao tamanho e quantidade de dreas é bem
dificil adequar qualidade e velocidade das in-
formacées, bem como a veracidade (Gestor 7).
Do superintendente para baixo eu tenho quatro
verticais. Essas 4 verticais se ramificam em
mais 9 verticais em uma unidade, 6 em outra,
5 em outra e 2 em outra. Entéo sGo muitas ver-
ticais dentro do mesmo nivel, isso dificulta
muito a informagdo, mas é contexto que esta-
mos inseridos e que talvez ndo consigamos su-
perar num futuro préximo. (Gestor 8)

Classe 5: barreiras

Representam as principais barreiras enfren-
tadas e que comprometem a fluidez do processo
de comunicacao organizacional interna do
banco. A comunicacao € considerada como a
mais importante habilidade na vida de qualquer
pessoa. Ouvir com empatia significa muito mais
do que registrar, repetir ou entender palavras
(Covey, 2012). O dendrograma apresentou um
relacionamento entre as classes quatro e cinco,
denominadas, respectivamente de Pontos Criti-
cos e Barreiras. Essa convergéncia de classes se
justifica porque ambas trazem pontos de en-
trave no processo de comunicacao. A classe 4
enfatiza os pontos criticos da comunicacao
TIC's, acesso a informacdo, divulgacao) e a
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classe 5, as barreiras (burocraticas, pessoais,
semanticas). Isto indica que o processo de co-
municacao sofre bloqueios que aparecem entre
os emissores e os receptores. Nao ha consenso
entre os autores sobre a conceituacao e enten-
dimento da comunicacao organizacional, mas
constatam que ndao ha uma forma de comunica-
cdo perfeita, mas sim a busca continua para
transpor as barreiras normalmente existentes,
de modo a tornar a comunicacao eficaz.

Classe 5: tema Burocraticas

Decorrem das formas como as organizacoes
atuam e processam suas informacoes; distancia
fisica; especializacado das funcdes-tarefas; rela-
coes de poder, autoridade e espaco; posse das
informacoes, entre outras (Kunsch, 2003).

Ha convergéncia entre as classes 4 e 5 pois,
as barreiras também sao pontos criticos que re-
querem mais atencao por parte do banco. Para
os participantes as barreiras burocraticas, vin-
culadas diretamente a cultura conservadora do
banco, sdo um dos principais obstaculos a serem
superados. Destacou-se ainda processos buro-
craticos para acesso as informacdes, filtragem
e retencao de conhecimento por parte dos ges-
tores, ocasionando a percepcao de falta de
transparéncia.

[...] importante que todos os gestores saibam
da importdncia da comunicacdo bem feita,
clara, transparente e simples. Basta de comu-
nicacdo engessada e burocrdtica. Vencemos as
comunicagbes sem efeito. (Gestor 6)

Para superarmos as burocracias, a melhor saida
é a saida da leveza, do bom humor e do equili-
brio. Para se comunicar precisa haver muita
transparéncia, daquilo que se pode ser dito
[...] é muito importante. Porque quando vocé
coloca as cartas na mesa e gera significado
usando a transparéncia, eu me coloco junto
com a outra pessoa. A leveza na comunicacdo
facilita a sua compreens@o e transpée barrei-
ras. Tanto para criar, n@o criar ou resolver pro-
blemas. Dadas as diferencas pessoais, a trans-
paréncia ajuda na comunicac@o. Acredito que a
modernizacdo e atualizacdo dos meios de co-
municacdo, junto com a transparéncia, geram
seguranca, empatia, engajamento e compreen-
sdo. (Gestor 7)

Classe 5: tema Pessoais

Refere-se as barreiras que estao ligadas as li-
mitacoes, emocdes e valores individuais. Em
ambiente de trabalho, as barreiras pessoais
mais frequentes estdao relacionadas a
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deficiéncia para ouvir, as percepcoes, as emo-

cOes e os sentimentos pessoais (Cohen & Fink;

Robbins, Judge & Sobral, 2010).
[...] caracteristicas pessoais acabam influenci-
ando demais. A hierarquia faz com que gestores
possam criar situacées de gestores serem aces-
siveis ou inacessiveis demais. E tem uma ques-
tdo de afinidade [...] quando a liberdade é me-
nor com o superior direto, o técnico acaba aces-
sando o gestor de outra unidade. Hd niveis de
liberdade diferentes entre os gestores e mesmo
entre a equipe, n@o havendo um padréo. (Ges-
tor 7)

Analiso ponto a ponto pelas especificidades e
pontos comuns das barreiras pessoais, eu en-
tendo que a questdo do ego tem influéncia.
Tanto para divulgar quanto para perguntar.
Tem uma cultura de reter informacdo e outra
de fingir que sabe de tudo, entdo ndo vu per-
guntar. (Gestor 8)

Classe 5: tema Semanticas

Refere-se a lingua, a linguagem ou a cultura
dos envolvidos no processo de comunicacao.
Para Cohen e Fink (2003), a propria natureza da
linguagem constitui uma barreira na comunica-
cdo, pois muitas palavras sdo imprecisas e ha
falha de comunicacao no banco porque as duas
partes (emissor e receptor) aplicam diferentes
interpretacoes, ocasionadas por diferencas cul-
turais, questdes educacionais e vivéncia empre-
sarial. A carga emocional dos técnicos também
causa grande influéncia no processo.

No grupo focal on-line, pode-se observar que
0 mesmo tema, conduzido e divulgado pelo
mesmo gestor, foi interpretado de maneiras
completamente distintas por dois dos técnicos
participantes, mostrando que - para um deles -
a comunicacao foi prejudicada e enviesada pela
condicao emocional, nao traduzindo o verda-
deiro significado da mensagem que se preten-
deu passar. Contudo, a maior frequéncia de in-
cidéncias sobre barreiras semanticas diz res-
peito a linguagem inadequada, normalmente
vinculada a amplitude e complexidade organi-
zacional, que resultam em diferentes graus de
escolaridade, nivel de conhecimento e regiona-
lismos linguisticos:

[...] eu acho que falta o cuidado nessa forma
de comunicar, o que leva muitas vezes as pes-
soas a ndo entenderem ou ignorar aquilo. A
forma como é escrito faz sentido para quem
criou, mas ndo faz sentido para quem deveria
receber. [...] os jargbées para mim sd@o uma bar-
reira de linguagem, pelo fato de ser uma insti-
tuicdo financeira, muito ndo sdGo comuns,
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dependendo de cada drea. (Gestor 8)

Penso que a gente é uma empresa com publico
muito diverso, publico que inclusive com nivel
de escolaridade muito diverso, inclusive regio-
nalidade muito diversa. Entdo eu ndo acredito
que hoje a gente consigo fazer uma comunica-
cdo que contemple essa ideia de estar ade-
quada ao publico. (Gestor 9)

Classe 5: tema Quantidade de canais/
informacoes

Refere-se a percepcao sobre a quantidade de
canais e de informacdes recebidas. A proposta
€ analisar se sdo vistos como facilitadores ou di-
ficultadores ao processo de comunicacao orga-
nizacional interna.

A quantidade de informacées é exagerada, pois
a divulgacdo de uma agdo exige e-mail, pdgina
de internet, plataformas [...] e por muitas ve-
zes a informacdo ndo fica completa em nenhum
lugar. No e-mail eu coloco “mais informacées
no site”, e ele ter de ir a outro lugar faz com
que a informacdo se perca. Mas se eu mando
tudo na mensagem fica muito grande e ele
acaba ndo lendo. O equilibrio é muito dificil,
ainda mais pela forma que eles trabalham,
sendo muito exigidos e sem disponibilidade
para receber informacées. (Gestor 8)

As criticas foram muito mais austeras sobre a
dificuldade de acesso as informacdes do que em
relacdo a quantidade de informagdes e canais.
Contudo, vale salientar que tiveram pontuacoes
sobre divulgacao de informacoes desnecessarias
e falta de divulgacao de outras que seriam es-
senciais para execucao das rotinas de trabalho,
principalmente para empregados da rede.

4, Consideracées finais

A partir desse estudo foi possivel compreen-
der os aspectos do funcionamento da comuni-
cacao interna no banco, identificando influén-
cias culturais e a percepcao sobre seu potencial
estratégico. Quanto ao mapeamento e descri-
cdo do fluxo de comunicacdo e seus veiculos
identificaram-se as barreiras e os facilitadores.
Verificou-se que mesmo com o avanco tecnolo-
gico e a utilizacao de ferramentas comunicaci-
onais, a comunicacdo oral, o dialogo e a con-
versa olho no olho sao muito valorizadas e sao
inerentes a cultura organizacional do banco.

Entender os processos comunicacionais e as
proposicées em uma organizacao complexa e
nacional requer compreender previamente o
conceito de cultura. Em particular, em
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organizacdes com funcionarios com diversas ca-
racteristicas, influéncias culturais variadas, ni-
veis educacionais discrepantes e experiéncias
organizacionais distintas. A cultura organizaci-
onal ndo é imposta, mas sim incorporada a vi-
véncia dos funcionarios. No entanto, essa cul-
tura, que abraca os valores institucionais, tam-
bém pode incluir burocracia nos processos. A
relacao entre cultura e comunicacao organiza-
cional destaca que ambos sao vistos como re-
cursos estratégicos que contribuem para o de-
senvolvimento e desempenho das organizacoes.

Os gestores de médio e alto nivel, e os pro-
fissionais de nivel técnico, atribuem significado
e relevancia ao processo de comunicacdo in-
terna, e destacam a necessidade de melhoria e
profissionalizacao desses fluxos. Para tanto, os
lideres ocupam um papel estratégico na edifi-
cacao de uma cultura de inovacao, devendo
combater as forcas contraditorias coexistentes
e de resisténcia as mudancas e sustentacdo do
status quo, permitindo inovacao e mutacao.
Ha, portanto, que se destacar a importancia de
uma estruturacao do processo de comunicacao
interna em ambito corporativo, unificando as
atuacdes das areas taticas, operacionais e es-
tratégicas, designacao de empregados exclusi-
vos para tal, capacitacao das equipes de comu-
nicacao, e, sobretudo, revisao dos processos or-
ganizacionais permeados pela comunicacao e
influenciados por sua atual cultura.

Em decorréncia da falta de estruturacdo do
processo de comunicacao organizacional, de-
terminados gaps foram confirmados, alguns re-
querem maior atencao: (i) excesso de canais (e
gue se mostram impréprios para divulgacao das
estratégias para os empregados da rede de
agéncias); (ii) dificuldade de acesso as informa-
¢oes; (iii) filtragens das informacoes por parte
dos gestores; (iv) desvio das atividades; e (v)
atuacao divergente e despadronizada.

Notou-se que no cotidiano do banco, uma
predominancia da comunicacdo técnica e da
busca da eficacia das mensagens e acées comu-
nicativas. O banco apresenta evolucao dos mo-
delos mecanicos da transmissao unilateral de
informacdes para a implantacao de processo co-
municativo mais interativo. Nota-se que os ges-
tores estao conscientes da dimensao humana da
Comunicacao Organizacional, no entanto, de
acordo com os técnicos, falta uma Comunicacdo
que consinta a abertura de canais de dialogos
que permitam maior sentimento de pertenci-
mento e valorizacao.
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Dentre as limitacdoes desta pesquisa esta a
impossibilidade de divulgacao de alguns dados
e documentos utilizados devido ao sigilo das in-
formacoes, por serem de carater estratégico ao
banco. Sugestdes de estudos futuros envolvem
a construcao de modelos de avaliacao do grau
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estratégico da comunicacao interna, que possi-
bilite a comparacao do nivel de eficiéncia de
comunicacao organizacional entre os bancos,
por exemplo. Mostra-se importante também in-
vestigar os desafios da adocao da comunicacao
informal em organizacdes do setor publico, con-

siderando as caracteristicas intrinsecamente
burocraticas do setor.

de maturidade das empresas em relacao ao pro-
cesso de comunicacao interna. Ou ainda, a pro-
posicao de um modelo de mensuracao do valor
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