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RESUMO

As organizagbes fazem uso habitual de acdes e discursos persuasivos que
procuram proporcionar uma imagem positiva da companhia junto a seus
funcionarios. Este estudo investiga a comunicacao interna praticada pelo Bradesco,
analisando as relagcbes de poder (Foucault) que sdo exercidas no ambiente
organizacional por meio da hierarquia e da vigilancia como forma de preservar a
cultura da empresa, valores e principios, fortalecendo a identidade corporativa. A
pesquisa analisa as praticas comunicacionais e treinamentos aplicados pelo banco,
como exemplo os que utilizam solugbes de Media Training, a fim de unificar
conceitos, ordenar mensagens e desenvolver a comunicacdo nas relacdes da
organizacdo com seus profissionais. As questbes tratadas no trabalho sado: (i) De
gue forma os efeitos das relacbes de poder podem efetivar uma comunicacéo
interna estratégica? (i) Em que medida as acbes comunicativas da organizacéo
podem ser associadas a obter uma afetacéo e gerar uma imagem positiva do publico
interno? (iii) Como treinamentos sdo utilizados enquanto recursos para desenvolver
a comunicacao interna e gerir as informacdes corporativas? O projeto envolveu a
realizacdo de pesquisa empirica, com suporte de um estudo de caso, o que permitiu
uma investigacdo exploratoria, mais profunda e detalhada: foram realizadas
entrevistas junto a gestores de comunicacdo e treinamento do Bradesco e ao
Sindicato dos Bancarios (como representante dos empregados da instituicdo). Os
discursos obtidos nas entrevistas foram analisados a partir dos conceitos de
sentidos dominantes e leituras preferenciais de Stuart Hall. O Bradesco utiliza a
comunicacao interna e a educacao corporativa via intranet como ferramentas para
exercer o poder, valorizar a cultura da organizacao e tornar sua identidade forte. As
acOes comunicativas praticadas e os discursos da organizacdo aos funcionarios
promovem uma afetacdo, que direciona estrategicamente os profissionais para 0s
objetivos da empresa. As relacdes de poder efetivam o controle desse processo,
promovendo a gestdo da comunicacdo e da vida corporativa dos empregados do
Bradesco. Este cenério é discutido conceitualmente nesta dissertacdo, tendo como
base os estudos culturais e a comunicacdo organizacional.

Palavras-chave: Comunicacéo Interna. Cultura Corporativa. ldentidade Corporativa.
Relacdes de Poder. Media Training.



ABSTRACT

The organizations usually make use of actions and persuasive speech seeking to
provide a positive image of the company to the employees. This study investigates
the inner communication practiced by Bradesco, analyzing the power relations
(Foucault) that are exercised in the organizational environment through hierarchy and
vigilance as forms to preserve the culture, values and principles of the enterprise,
strengthening the corporative identity. The research analyses the communicational
practices and trainings made by the Bank, as example the ones that use solutions of
Media training in order to unite concepts, ordain messages and develop the
communication on relations of the organization with their professionals. The
guestions concerned with the research are: (i) How the effects of power relations can
seal a strategic inner communication? (ii) In what measure the communicative
actions of the company can be associated to obtain an allocation and can generate a
positive image of the inner public? (iii) How trainings are used as resources to
develop an inside communication and how do they manage the corporative
information? The project involved an empirical research, with support of a study of
case which allowed and exploratory investigation, deeper and detailed: interviews
were released joint to managers of rapport and training of Bradesco and of bank’s
employees (as representative of institution’s employees).The obtained speeches on
the interviews were examined starting from the concepts of dominants senses and
preferential readings from Stuart Hall. The Bradesco utilizes inner rapport and
corporative education by intranet as tools to exercise power, to valorize the
organization’s culture and turn yours identity strong. The communicative actions
practiced and the company’s speeches to employers promote an allocation which
strategically directs professionals to the objectives of the enterprise. The power
relations take on control of this process by promoting the management of the
communication and manage the collective life of Bradesco’s employees. This
scenario is discussed conceptually on this dissertation having as basis the cultural
studies and the organizational communication.

Key-words: Inner Communication. Corporative/Collective Culture. Corporative
Identity. Power Relations. Media Training.
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INTRODUCAO

Os discursos corporativos produzidos pela comunicagao interna pretendem
obter dos funcionarios uma imagem positiva da organizacdo e, consequentemente, a
conquista de seus objetivos. Este trabalho apresenta uma reflexdo sobre a
comunicacao interna estratégica, analisando seus discursos e a¢fes. As relacdes de
poder exercidas na comunicacdo da empresa com 0s seus empregados, instituidas
nas politicas da organizacdo e com base na cultura corporativa se apresentam como
elemento importante na producdo dos efeitos de sentido desse processo
comunicacional no publico interno. Assim, esta dissertacdo apresenta analise dos
discursos obtidos na pesquisa empirica realizada com o Bradesco e o Sindicato dos
Bancarios (representando os funcionarios do banco), sobre a pratica da
comunicacdo interna e seus efeitos. Analisa 0s recursos comunicacionais e
tecnoldgicos nas relagcdes da empresa com seu publico interno, e os treinamentos
aplicados pela organizacdo com a utilizacdo de solu¢cdes de Media Training que
colaboram para desenvolver e gerir a comunicac¢ao dos funcionarios.

O referencial teorico esta disposto em trés temas centrais: a comunicacao
organizacional/interna com foco na cultura, identidade e imagem corporativa
(Margarida M. K. Kunsch); as relacbes de poder exercidas no ambiente corporativo
(Michel Foucault); os estudos culturais, mais especificamente os conceitos de
sentidos dominantes e leituras preferenciais (Stuart Hall) como recurso para analise
dos discursos obtidos na pesquisa empirica realizada. A investigacdo com o
Bradesco aborda a comunicacdo interna e a educacdo corporativa praticada
(treinamentos de comunicacdo com uso da técnica Media Training) com a intranet
como ferramenta. Outros autores importantes em cada um dos temas colaboram
com as discussfes e analises deste trabalho, porém séo citados conforme reflexédo
de cada assunto abordado.

A comunicacédo interna integrada pretende atuar com a participacdo de todos
os profissionais que estdo envolvidos em acbes e praticas comunicativas aos
funcionarios, a fim de estabelecer um discurso Unico, com o0s conceitos
organizacionais alinhados aos objetivos da organizacdo. Neste sentido, essa
comunicacao é estratégica, em funcéo de visar preservar a cultura corporativa, 0os
valores e principios organizacionais, pois “a cultura de uma organizagao afeta

fortemente o desempenho organizacional” (KUNSCH, 2009, p.297). O conceito de
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cultura corporativa foi criado nos primeiros estudos de comunicagao organizacional
estabelecendo que a cultura é “produto e processo, continuamente criados pelas
pessoas nos processos de interagao” (KUNSCH, 2009, p.297). A cultura corporativa
€ um conjunto de valores e principios compartilhados pelos membros da corporacao.
Sob o aspecto da vivéncia do funcionario em seu ambiente de trabalho, pode ser
entendida a partir de uma definicdo de nocao de cultura como “um modo particular
de vida, que seja de um povo, um periodo, de um grupo.” (WILLIAMS, 2007, p.121).
Neste sentido, esse modo de vida indica as praticas vivenciadas em uma
determinada sociedade e em um dado momento. Ao longo deste trabalho € possivel
observar variacdes culturais em relacdo a uma instituicdo bancéaria, a medida em

gue variam os usos dos dispositivos tecnoldgicos.

A cultura é esse padrdo de organizacdo, essas formas caracteristicas de
energia humana que podem ser descobertas como reveladoras de si
mesmas — ‘dentro de identidades e correspondéncias inesperadas’, assim
como em ‘descontinuidades de tipos inesperados’ — dentro ou subjacente a
todas as demais praticas sociais. (HALL, 2003, p.136)

Ao aplicar os conceitos dos estudos culturais aos de comunicacéo
organizacional, € possivel entender a cultura corporativa como um modo de trabalho
baseado em valores e principios envolvidos nas relacbes da empresa com seu
grupo de funcionarios. Estas relagcdes ndo somente estabelecem a cultura da
organizacao, mas a transforma em funcdo de novos modos serem inseridos na vida
dos funcionarios em suas atividades profissionais. Este trabalho tem como objetivo
refletir sobre os aspectos culturais da pratica da comunicacao interna: “a analise da
cultura é, portanto, a tentativa de conhecer a natureza da organizacao que forma o
complexo desses relacionamentos” (HALL, 2003, p.136).

E possivel considerar que as culturas estdo diretamente relacionadas aos
processos de comunicacdo, nos quais o ato de trocar informacfes proporciona
muitas vezes um novo modo de vivenciar o contexto profissional. Os funcionarios de
uma empresa fazem essa troca, a comunicacdo, a todo instante e em variados
cenarios e ocasidoes. Na contemporaneidade, € “reinventada com a apari¢ao das
novas tecnologias e atuando decisivamente como ferramenta para persuadir
decisbes” (PASSADORI; ASSAD, 2009, p.21).

A interatividade entre a empresa e seus funcionarios, proporcionada pelas

novas tecnologias da comunicacdo e informacdo, evidencia uma nova
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temporalidade, na qual o encurtamento das distancias e a agilidade no acesso a
informacdo promove maior participagdo do funcionario em praticas e acodes
produzidas pela comunicacao interna.

E possivel considerar que a interacdo entre a organizacdo e seus
profissionais regula a cultura corporativa e constréi a identidade corporativa. A partir
do conceito de identidade cultural de Hall, a cultura “permanece sempre incompleta,
estd sempre em processo, sendo formada” (2005, p.38). Isso acontece pois 0s
novos modos de vida profissional, que surgem com as rela¢gdes, sdo responsaveis
por formar ou reestruturar a identidade de uma empresa. A identidade comunica a
cultura da organizacdo para todos os seus publicos e, por esse motivo, deve estar
em linha com o que o funcionario vivencia em suas atividades profissionais. As
relagcbes que compdem esse processo sao viabilizadas pela comunicacéo interna,
da empresa com seus funcionarios.

A comunicacao interna tem por objetivo atuar com ac¢des e discursos que
buscam persuadir os funcionarios, promover uma imagem positiva da organizacao
através de um discurso capaz de afeta-los, tornando-os parte da identidade da
empresa. A identidade corporativa expressa 0s valores e principios organizacionais
para os stakeholders da organizacdo. Neste sentido, esta pesquisa investiga as
praticas comunicativas que buscam unificar o discurso corporativo dos funcionarios
a cultura da instituicdo, a fim de fortalecer a identidade da organizacdo para obter
percepcdes favoraveis. A aplicacdo de treinamentos de comunicacdo aos
empregados com 0 uso da técnica Media Training, € analisada neste trabalho em
funcdo de ser um recurso empregado pelo Bradesco no intuito de desenvolver a
comunicacao interna, sendo uma forma de gerir as informacdes e discursos sobre a
empresa.

A técnica Media Training foi concebida como um treinamento que promove
informacfes de como funcionam as midias e o trabalho dos jornalistas, com intuito
de formar funcionarios capazes de ser porta-vozes, discursar de forma competente
sobre a empresa no atendimento de jornalistas e em entrevistas aos veiculos de
comunicacdo. Na atualidade, a aplicacdo de solucdes de Media Training aborda
treinamentos de comunicacdo para todos os funcionarios, a fim de proporcionar
recursos para uma comunicacdo interna eficiente. Busca por meio de técnicas
comunicativas o desenvolvimento da capacidade do publico interno em pronunciar

discursos institucionalizados, objetivos e eficientes para todos os publicos e por
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intermédio de qualquer meio (PASSADORI; ASSAD, 2009, p.80). Nesse processo
ocorre o fortalecimento da identidade corporativa quando, através dos discursos
persuasivos da organizacgdo, o funcionario é condicionado a ter uma imagem positiva
da empresa e assim expressa-la através do seu discurso da mesma forma.

Apesar de ter sido criada com esse objetivo, a técnica Media Training nao é
“apenas um treinamento para momentos de crise institucional, € um conjunto de
treinamentos em comunicagdo, um programa de seguranga corporativa”
(PASSADORI; ASSAD, 2009, p.4). Esta pesquisa relaciona a comunicacao interna
e a aplicacdo de treinamentos que utilizam solucbes de Media Training a pratica do
poder, no que se refere a organizagao buscar a efetivacdo de uma comunicagédo dos
funcionarios integrada e alinhada ao que foi permitido dizer sobre a empresa,
através do condicionamento e do controle dos discursos e comportamentos dos
profissionais.

O exercicio do poder € uma pratica constituida pelas relacdes entre 0s
individuos. A hierarquia e a vigilancia sdo as formas de poder estudadas neste
trabalho, a partir de conceitos propostos por Foucault, em analise relacional com a
comunicacao interna praticada pelo banco Bradesco. As préaticas de poder exercidas
nas relacdes dos funcionarios dentro do ambiente corporativo, Foucault chamou de
disciplina ou disciplinar em seus primeiros estudos; porém, nos ultimos, apontou
deslocamentos “com a introdugdo das nogbes de ‘governo’ e das tecnologias
governamentais em sentido amplo, abarcando desde o ‘governo dos outros’ até o
‘governo de si’ mesmo” (DUARTE;CESAR, 2011, p.11). A partir destes conceitos, as
relacbes de poder exercidas através da hierarquia e da vigilancia sdo os focos de
reflexdo em relacdo aos discursos corporativos produzidos na comunicacao interna.
A comunicacdo da empresa com seus funcionarios é considerada uma forma de
relacdo de poder, pois envolve interesses pessoais dos profissionais e politicas da
empresa.

Foucault apresenta o exercicio do poder como um instrumento de analise
capaz de explicar a producdo dos saberes, uma genealogia do poder. Propée um
formato para analisar os exercicios de poder, com uma concepc¢ao relacional, onde
todo ponto de exercicio de poder €, ao mesmo tempo, um lugar de formacéo de
saber (FOUCAULT, 1979, p. 172). Nesta forma de analisa-lo, o poder é entendido
“como algo que s6 funciona em cadeia” (FOUCAULT, 1979, p. 172). O individuo n&o

pode deter e transferir o poder feito coisa, pois € algo que se exerce, uma pratica
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social. O filosofo defende uma analise voltada para a influéncia que o poder exerce
sobre o homem no seu exercicio, como uma pratica social constituida historicamente
(logo, também remetendo a definicdo de cultura apresentada).

De acordo com Foucault essas praticas ou relagbes de poder possuem
rigueza estratégica e eficacia produtiva. O pesquisador considera as relagbes de
poder um instrumento disciplinar para constituicdo do capitalismo industrial e do tipo
de sociedade que |he é correspondente, um tipo de poder ndo soberano. Nesse
sentido, entende que a préatica do poder serve para controlar as a¢des do sujeito
para que seja possivel aproveitar suas potencialidades ao maximo, por meio de um
aperfeicoamento gradual e continuo de suas capacidades.

A vigilancia é uma prética de poder associada a monitorar o funcionario —
observar atentamente, verificar, cuidar. O intuito de vigiar estd em analisar e
direcionar os discursos e comportamentos do profissional, no que se refere aos
objetivos da empresa. E possivel supor que a vigilancia na comunicacgéo interna é
um recurso para obter informagdes sobre a atuacédo dos profissionais, que no caso
de nado ser correspondente aos valores e principios da organizacdo, podem ser
utilizadas como prova para punicédo dos ndo disciplinados.

O “panédptico” é um tipo de pratica de poder exercido por meio de
mecanismos de vigilancia em uma instituicdo, local que proporcione o dominio da
distribuicdo de corpos para que possam ser supervisionados constantemente. O
modelo de organizagdo em “pandptico” de Foucault pode ser utilizado para analisar
o0 modo de controle exercido pelas empresas por meio de diversos recursos
utilizados no ambiente corporativo, desde a supervisdo do gestor de uma
determinada tarefa executada pelo subordinado, até uma camera que filma toda a
rotina do funcionario em seu local de trabalho com os recursos tecnolégicos
disponiveis na contemporaneidade.

Ao refletir sobre as relacbes de poder exercidas na comunicacdo
organizacional a partir dos conceitos de Focault, pode-se considerar que as
empresas nao buscam impedir o profissional de exercer seu trabalho, mas sim
pretendem gerir a vida corporativa do mesmo, controla-lo em suas acfes para que
seja possivel e viavel utiliza-lo ao maximo. A hierarquia pode ser eventualmente
considerada uma possibilidade de crescimento profissional, em que o funcionario
pode ser promovido e, assim, assumir cargos de maior responsabilidade na

organizacdo (normalmente de gestdo) e com maior ganho financeiro. Porém,
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essencialmente a hierarquia ordena e distribui poderes de acordo com a finalidade
desejada pela empresa.

A pesquisa empirica sobre a pratica da comunicagdo interna do Bradesco
busca analisar os aspectos culturais dos discursos da organizacdo, o exercicio do
poder através da hierarquia e da vigilancia e as ferramentas e tecnologias utilizadas,
inclusive os treinamentos, nas relacbes entre a organizacdo e seus funcionarios.
Também refletir sobre os efeitos de sentido produzidos nestes profissionais a partir
desse contexto comunicacional, que envolve o desenvolvimento e controle da
comunicacdo do publico interno da empresa. Os efeitos sensiveis dos empregados
nestas relacdes sdo analisados neste trabalho com auxilio da entrevista efetivada no
Sindicato dos Bancérios, representando o funcionério do banco.

O método para andlise das informacdes obtidas na pesquisa empirica sobre a
comunicacdo interna do Bradesco se da a partir dos conceitos de sentidos
dominantes e leituras preferenciais de Stuart Hall. As leituras e os sentidos dos
funcionarios (decodificacdo) ocorrem a partir da codificacdo dos discursos da
organizacdo, a fim de que possam significar para os profissionais com uma
identidade criada com a ideologia da empresa, impregnada nos codigos utilizados na
comunicacao de informacdes corporativas.

A comunicacdo interna estratégica € um recurso importante para as
organizacbes, a fim de que seja possivel lidar positivamente com 0S seus
funcionarios em suas representacfes e efeitos produzidos nesta relacdo que
envolve préaticas de poder, com o objetivo de controlar a comunicacéo do funcionario
no contexto profissional. A codificacdo dos discursos para as organizacbes é
estratégica para obter um sentido dominante e uma leitura preferencial do
funcionéario, dadas pelas condi¢cdes de dominancia impregnadas nos cédigos dos
discursos organizacionais. As preferéncias dos profissionais (decodificadores) se
dao pelos limites e parametros impostos pela empresa de acordo com suas politicas.
Desta forma, a decodificacdo tende a produzir os efeitos de sentido que a
organizacdo busca, assim como o0 entendimento da mensagem conforme a
organizacdo planejou. Neste processo de entendimento, o funcionario
potencialmente cria uma visdo positiva da empresa em funcdo dos beneficios e da
valorizacdo ao profissional que sdo ressaltados nos discursos. ISso ocorre pois a
leitura e absorcdo do conteudo da comunicacdo interna pelos profissionais 0s

remetem a um contexto de proximidade com sua vida corporativa cotidiana.
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A pesquisa empirica utilizou método de natureza exploratéria, “que implica um
movimento de aproximacdo a concretude do objeto empirico (fenbmeno concreto a
ser investigado) buscando perceber seus contornos, suas especificidades, suas
singularidades” (BONIN, 2011, p.30). Como a investigacdo tem como objeto de
estudo a comunicagdo organizacional direcionada ao publico interno, a observacéo
da pratica foi muito importante para a pesquisa em funcédo da associacao que existe
entre as politicas de trabalho da empresa e a comunicacgao interna. Assim, para que
fosse possivel analisar o discurso de uma instituicdo para seus empregados, tornou-
se necessario pesquisar sobre a sua historia, cultura e politicas a fim de ter
subsidios para entender os efeitos deste tipo de comunicacdo. O procedimento
metodolégico escolhido foi um estudo de caso® e a instituicdo investigada o banco
Bradesco. A escolha da organizacdo estudada se deu em funcdo de apresentar a
cultura e identidade corporativa de forma intensa na sua comunica¢cdo com todos os
publicos. Esse fato colaborou para a intencdo de investigar de que forma a
comunicacao interna colabora para a gestao das informacdes corporativas. Ao iniciar
estudo bibliografico sobre a organizacéo, a reflexdo indicou a necessidade de utilizar
como referencial teérico a cultura e a identidade corporativa dentro do processo
comunicacional da empresa com seus funcionarios (Kunsch) e as relacdes de poder
exercidas no ambiente de trabalho, através da hierarquia e da vigilancia (Foucault).
A pesquisa bibliografica sobre o banco foi realizada utilizando as seguintes fontes:
livro Bradesco 70 anos, que traz dados historicos sobre a instituicdo; um estudo de
caso com a organizagao na década de 1980, em livro de titulo “Cultura e Poder nas
Organizagdes”; e, por fim, uma matéria da revista Exame que reflete sobre a cultura
Bradesco na atualidade.

O método de investigacdo empirica da comunicacédo interna do Bradesco
compreende uma pesquisa qualitativa que explora “o espectro de opinides, as
diferentes representacdes sobre o assunto em questdo” (BAUER; GASKELL, 2002,
p.68), com a aplicacdo de questionarios com perguntas abertas, pois esse tipo de
guestionamento nao forca “o respondente a enquadrar sua percepgao em

alternativas preestabelecidas” (GIL, 1999, p.131), muito importante para a analise.

1 Um estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
gue permita seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2002, p.54).
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Foram realizadas entrevistas junto a gestores de comunicagao e treinamento do
Bradesco e a Diretoria Juridica do Sindicato dos Bancarios de Curitiba. O objetivo
das entrevistas é “proporcionar uma visdo global do problema ou de identificar
possiveis fatores que o influenciam ou sdo por ele influenciados” (GIL, 2002, p.55).

As entrevistas foram elaboradas com base no estudo bibliografico sobre a
empresa e nos conceitos utilizados no referencial tedrico do trabalho, partindo da
comunicacdo da empresa com seus funcionarios para os estudos culturais (Hall),
com objetivo de orientar a formulacdo dos questionamentos aos entrevistados. A
investigacdo sobre a pratica da comunicacao interna do Bradesco e a aplicacdo de
treinamentos, em especial os que utilizam a técnica Media Training, foi estruturada a
partir de roteiros para as entrevistas, com perguntas sobre os aspectos culturais e as
ferramentas que sao utilizadas pela empresa para a comunicagcdo com Sseus
profissionais. Também sobre treinamentos de comunicagcdo aplicados pela Escola
Corporativa Bradesco.

O Sindicato dos Bancarios de Curitiba foi procurado a fim de entender,
através de questionamentos, os efeitos de sentido deste trabalho de comunicacéo
interna para o profissional através do 6rgéo de classe. A escolha do Sindicato, ao
invés de solicitar contato com um profissional especifico do Bradesco, ocorreu com o
objetivo de preservar os funcionarios em suas carreiras dentro da empresa. Com a
justificativa de as questbes estarem voltadas a investigar uma organizacdo em
especifico, o Sindicato direcionou para responder as perguntas uma funcionaria do
Bradesco. Como o intuito era entender a visdo do grupo de empregados sobre a
comunicacao interna, o fato de a entrevistada fazer parte dele e estar respaldada
pelo Sindicato colaborou bastante com a investigacdo, em especial porque o tema
também significa pessoalmente para a ela e por lidar frequentemente com
problemas nas relacdes de trabalho. Nesta pesquisa o interesse esta “na maneira
como as pessoas espontaneamente se expressam e falam sobre o que é importante
para elas e como elas pensam sobre suas acdes e as dos outros” (BAUER;
GASKELL, 2002, p.21).

Como as informacfGes obtidas através da pesquisa empirica apresentam
detalhes sobre a pratica da comunicacdo interna do Bradesco e os efeitos da
mesma, tais informacdes constituem base da analise deste trabalho.

Estruturalmente este trabalho esta dividido em quatro capitulos de titulos:

Cultura, identidade e imagem corporativa: a Media Training e 0S recursos
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tecnologicos na comunicagdo interna (Kunsch, Passadori; Assad); As relagBes de
poder e o sensivel na comunicacao interna (Foucault); Diagndstico da comunicacao
interna do Bradesco com o uso da intranet e aplicacédo da Media Training e Uma
analise das ferramentas de gestdo das informacfes corporativas na préatica da
comunicacéo interna do Bradesco: as leituras preferenciais e sentidos dominantes
dos funcionarios (Hall). O primeiro capitulo apresenta discussao conceitual sobre
cultura, identidade e imagem corporativa, e também uma reflexao sobre a gestao de
informacdes corporativas por meio da utilizacdo de solu¢cdes de Media Training; O
segundo aborda os conceitos e analisa as praticas ou relacbes de poder exercidas
no ambiente corporativo por meio da comunicacao interna e o sensivel na formacgéo
da imagem da empresa pelos funcionarios neste contexto. O terceiro apresenta 0s
resultados da pesquisa empirica, uma reflexdo sobre o diagndstico da comunicacao
interna do Bradesco. O quarto compreende uma analise dos discursos obtidos nas
entrevistas realizadas na investigacdo sobre a comunicacao interna do Bradesco, a
partir dos conceitos de sentidos dominantes e leituras preferenciais dos funcionarios,
que se ddo na comunicacgéo, nas relacdes com a empresa e envolvem um processo
de gestdo das informacdes corporativas. As consideracdes finais apresentam a
conclusdo sobre os objetivos e hipoteses do estudo, também os desdobramentos
para pesquisas futuras. Por fim, os anexos deste trabalho apresentam, na integra,

as entrevistas realizadas com o Bradesco e com o Sindicato dos Bancarios.
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1 CULTURA, IDENTIDADE E IMAGEM CORPORATIVA: A MEDIA TRAINING E
OS RECURSOS TECNOLOGICOS NA COMUNICACAO INTERNA

As transformacbes nos processos de produgcdo e comunicacdo das
organizacdes brasileiras, ocasionadas pelo uso de novas tecnologias da informética,
foram mais intensas nas décadas de 1980 e 1990, “quando as redes de satélite e de
informacdo colocavam o mundo permanentemente ao alcance, difundindo hébitos,
costumes, sonhos e inquietudes” (BARBOSA, 2013, p.358). Surgiam também neste
mesmo periodo, preocupacdes em relacdo aos aspectos culturais das empresas.
Comecou-se a pensar na comunicacdo organizacional de forma estruturada e com
foco estratégico, buscando a integracdo dos profissionais de comunicacdo na
criacdo de acOes e praticas comunicacionais. Esta integracdo serve para alinhar a
comunicacdo a cultura da organizacdo, na conquista dos seus objetivos
comunicativos. O presente trabalho pesquisa as praticas de comunicagao interna e,
assim, este capitulo apresenta uma reflexao tedrica sobre as questdes envolvidas
neste tipo de processo comunicacional. As relacdes entre a organizacdo e seus
funcionarios sédo analisadas conceitualmente. A intencdo dos conceitos é embasar
criticamente a analise do conteudo da investigacdo empirica, relacionando o
referencial teorico estudado com os dados obtidos sobre a pratica.

A comunicagdo organizacional pode ser entendida como “multiplos jogos
linguisticos desenvolvidos no ambito das organizagdes com o objetivo de comunicar”
(OLIVEIRA, 2009, p.190). Estes jogos linguisticos podem ser considerados 0s
processos de producéo e o uso da linguagem pelas empresas nas relacdes entre 0s
individuos, dentro e fora das organiza¢cdes. No que diz respeito ao objetivo de
comunicar, é possivel considerar que “as pessoas, quando participam de um “jogo
linguistico”, o fazem com a intencdo de se orientarem no universo cultural dos
sentidos e, a0 mesmo tempo, assumir uma posicdo estratégica diante de outras
atitudes valorativas expressas” (OLIVEIRA, 2009, p.191). Desta forma, a
comunicacdo organizacional € um processo relacional entre individuos e
organizacfes, com diferentes tipos de comunicacdo que atuam de acordo com 0s
contextos sociais, modos de vivéncia profissional.

A cultura corporativa, os valores e principios compartilhados pelos membros

da empresa nos processos de interagcdo, também pode ser definida por produto e
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processo comunicacional criados pelos funcionarios (KUNSCH, 2009, p.297). Esses
processos de interagdo, que ocorrem nas relacdes da organizacdo com seus
funcionarios, comunicam a identidade corporativa, que expressa a cultura e forma a
imagem do publico sobre a empresa.

Este trabalho analisa a pratica da comunicacéo interna que € um “conjunto de
meios, processos, funcdes, conteldos e comportamentos que geram oportunidades
para que se estabeleca a convergéncia entre os valores e objetivos da empresa e os
de seus colaboradores” (CARVALHO, 2005, p.72). A partir das politicas de
comunicacao interna da organizacdo, sdo desenvolvidas a¢cdes comunicativas para
gue a empresa consiga interagir com seus funcionarios e, a0 mesmo tempo,
adequar os processos de comunicagdo com o intuito de conquistar seus objetivos.
Quando os objetivos da organizacdo séo alcancados, normalmente ocorre
convergéncia, pois as metas e realizagbes profissionais englobam as duas partes
envolvidas neste tipo de comunicacdo. Sob o ponto de vista dos valores, o0s
funcionarios culturalizados, que compartiiham dos mesmos valores e principios
corporativos, representam a empresa na expressao da cultura corporativa aos novos
empregados que ingressam na organizacao.

O uso das tecnologias da informacdo e comunicacdo, mais especificamente
dos computadores e das telecomunicacdes, é tratado neste trabalho como um fator
gue contribuiu para as mudancas na cultura das organizacdes, em funcdo da
velocidade que se instituia como grande beneficio na interacdo da empresa com
seus funcionarios. A comunicacdo das organizacdes com seus publicos por meio da
internet inicia a partir da década de 1990. Os novos recursos tecnolégicos de
comunicacdo, que surgiam e ainda surgem nha atualidade com muita frequéncia,
proporcionam agilidade na interacdo dos seus profissionais, objetivada pelas
organizacbes em funcdo de uma temporalidade de aceleracdo, que instituiu a
velocidade na comunicacdo como uma ferramenta para aumentar a produtividade
dos profissionais em suas rotinas de trabalho.

A temporalidade é tratada como fator que contribui para o entendimento das
transformacfes culturais na sociedade e, consequentemente, na comunicacao
organizacional. O fator temporal indica que a cultura da organizacao é transformada
pelo uso das tecnologias e a agilidade que elas trouxeram para a comunicacdo entre

a empresa e seus profissionais.
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Este capitulo apresenta uma analise conceitual de cultura e identidade
corporativa na comunicagdo interna estratégica e integrada das organizacoes.
Reflete as préticas e a¢des comunicativas que promovem a persuasdo do seu
publico interno, criando uma imagem positiva e fortalecendo a identidade da
organizacdo. Também analisa, conceitualmente, acdes de educacao corporativa que
as organizacdes buscam para desenvolver a comunicacdo do funcionario em suas
atividades profissionais, mais especificamente o uso da técnica Media Training?
como ferramenta para gestao das informacdes corporativas. A escolha por pesquisar
solucbes de Media Training como um exemplo de treinamento para o publico interno
aconteceu em funcédo da existéncia de um modelo pontual de aplicacdo®, que busca
atingir todo o grupo de empregados proporcionando o preparo de todos para
discursar sobre a empresa, colaborando para uma comunicacao interna alinhada

aos objetivos da organizacéo.

1.1 A CULTURA E A IDENTIDADE CORPORATIVA NA COMUNICACAO
INTERNA PRATICADA COM O USO DAS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO

A introducéo de novas tecnologias da informacédo, e 0 seu uso na rotina dos
funcionarios nas organizacdes influencia diretamente na constante transformacéo
cultural: os avancos tecnolégicos modificam intensamente, a cada dia, as praticas
comunicacionais dentro das empresas. Os estudos de comunicag¢do sao importantes
para analisar essas mudancas e buscar direcionamentos para adaptacdo dos
profissionais aos novos formatos impostos, principalmente pela informatizacdo das
organizacGes. Para abordar essas transformacfes culturais nas organizacoes, é

preciso primeiramente compreender a nocao de cultura utilizada.

2 A Media Training é uma técnica de comunicacao que foi concebida para treinar os porta-vozes da
empresas para o atendimento da imprensa, com o profissional de comunicagdo (normalmente o
assessor de imprensa) se antecipando aos questionamentos que poderiam acontecer por meio do
jornalista. Também alinhando o discurso destes profissionais (respostas aos questionamentos) aos
conceitos corporativos que traduzem a identidade da organiza¢éo (PASSADORI; ASSAD, 2009).

3 Os conceitos sobre a aplicacdo da Media Training que interessam para o trabalho sédo abordados
somente por dois autores em uma mesma obra: Reinaldo Passadori e Nancy Assad em “Media
Training”. Foi realizada pesquisa bibliogréafica sobre o tema em obras e textos dos autores Nemércio
Nogueira, Luciane Lucas e Jorge Menna Duarte, porém os mesmos nao colaboram com a pesquisa,
pois trabalham mais especificamente crise institucional e 0 uso da técnica conforme ela foi concebida,
formando porta-vozes para lidar com essa problematica.
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A cultura pode ser entendida como “todo um modo de vida” (WILLIAMS, 1969,
p.20). Um modo de vida “ndo é apenas a maneira de encarar a totalidade, mas ainda
a maneira de interpretar toda a experiéncia comum e, a luz da interpretacdo, muda-
la” (WILLIAMS, 1969, p.20). A interpretacdo de uma mesma experiéncia, tida por
todos os membros de uma organizagdo, pode ser considerada uma maneira ou
modo de vivéncia profissional, na medida em que as politicas organizacionais
direcionam os funcionarios para uma vivéncia comum. Porém, as transformacdes
sociais externas a organizacdo fazem com que novas interpretacdes dos
funcionarios ocorram a partir de uma relacdo possivel da experiéncia organizacional
comum com outras vivéncias fora do ambiente profissional. Isso implica em
transformacéao dentro da organizagdo, mudando a forma de vivenciar algo, criando
novas experiéncias profissionais que apresentam mudancas relacionadas as
politicas organizacionais.

Neste sentido, é possivel usar o termo no plural, culturas, quando estas
podem ser “especificas e variaveis de diferentes nacdes e periodos, mas também
culturas especificas e variaveis dos grupos sociais e econémicos no interior de uma
nagao” (WILLIAMS, 2007, p.120). Desta forma, as culturas variaveis apresentadas
neste trabalho sado advindas de um grupo social e econémico (empregados de uma
empresa especifica), a partir de uma vivéncia profissional nova, formando novos
modos ou culturas. As organiza¢des sdo grupos econdmicos, Compostos por grupos
sociais, os funcionarios, que sao os individuos responsaveis por criar esses novos
modos de vivéncia no ambiente de trabalho. E possivel considerar que essa cultura
chamada corporativa é produzida pelo empregado e seus processos de significacao.
As vivencias dos trabalhadores sdo responsaveis por moldar os processos de
trabalho da organizacédo, a partir de valores e principios adquiridos na sociedade a
gual pertence e também sendo influenciados pelas mudancas advindas desse grupo
social maior, de uma nacéo.

O termo cultura apresentou, a partir do século XVIII, novos significados ou
definicbes a fim de distinguir o desenvolvimento “humano” do “material’, em que
cultura como um modo de vida se da em funcdo das mudancas sociais e o0s estudos
sobre elas. Assim, os significados das vivéncias sociais dados por interpretacées
constroem simbolos, que se materializam como cultura. E neste sentido que “na
histéria e nos estudos culturais, a referéncia indica fundamentalmente os sistemas
de significacéo ou simbdlicos” (WILLIAMS, 2007, p.122).



25

E o conceito de cultura como modo de vida que se aplica a esta pesquisa,
porém o termo possui mais de um significado conforme foi indicado inicialmente. Até
o inicio do século XVIII estava mais associado a cultura de algo, como colheitas por
exemplo. A partir deste periodo, também surgiram outras definigdes: a cultura como
um processo de desenvolvimento intelectual, espiritual e estético, e, obras e praticas
da atividade intelectual, particularmente artistica (WILLIAMS, 2007, p.121). Estes
continuam sendo conceitos aplicados para o0s significados apresentados no
momento da realizacdo deste trabalho, porém ndo serdo tratados com maior
profundidade, pois aqui interessa especialmente o processo de desenvolvimento do
termo para um tipo moderno de conceito, o derivado de uma cultura associada a um
grupo, e em constante reconfiguracéo. “A descricdo de um modo de evolugdo que
era ao mesmo tempo a formacéo das sociedades e formacdo das mentes humanas,
e a sua interacdo, foi provavelmente a origem efetiva do sentido social geral de
cultura” (WILLIAMS,1979, p.23). A complexidade do termo cultura no que diz
respeito as questdes sociais, 0 torna um nome de processo geral, especializado em
suas configuracoes de modos de vida, inclusive desempenhando papel importante
nas definicoes das “Ciéncias Humanas” e “Ciéncias Sociais” (WILLIAMS,1979, p.23).

As interpretacdes da experiéncia comum dentro das organizacbes acabam
configurando modos de vida profissional. Como a vivéncia profissional esta
relacionada a um modo de trabalho especifico, pode configurar uma cultura
corporativa. A cultura de uma empresa pode ser entendida como um conjunto de
comportamentos e caracteristicas cognitivas, compostos pelos valores e principios
dos membros de uma organizagcdo em uma experiéncia comum, um modo de
vivéncia profissional. Uma intervengdo na comunicagao interna “em que as novas
informacBes e as novas vivéncias funcionam como forca transformadora, que
necessita, contudo, de tempo, sustentacdo e perseveranca para se manifestar como
transformacao efetiva’” (KUNSCH, 2009, p.269). Sdo os valores e principios que séao
compartilhados pelos funcionarios em suas vivéncias profissionais em uma
determinada empresa. A cultura de uma organizagao “é algo que deve ser entendido
como o produto de um processo historico que significa construcédo, e ndo ha como
visualizar construcdo sem comunicagao” (MARCHIORI, 2005, p.114). A
comunicacdo € responsavel pela constru¢cdo da cultura corporativa quando seus

funcionarios compartilham conhecimentos, informacdes necessarias para a pratica
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de suas atividades profissionais, ou seja, a partir de uma vivéncia que significa, faz
parte do contexto de sua vida corporativa.

E possivel considerar, entdo, que a cultura corporativa esta presente na
comunicagdo dentro das empresas e € disseminada principalmente pela
comunicagao interna, pois busca orientar os funcionarios para praticas profissionais
de acordo com os valores e principios corporativos construidos no decorrer de sua
existéncia. Desta forma, a comunicacdo interna também desenvolve a adaptacéo
dos funcionarios aos novos modos ou culturas da organizacéao.

Os processos e praticas comunicacionais desenvolvidos pela empresa com
direcionamento especifico para seus funcionarios sdo denominados de comunicacéo
interna. Este tipo de comunicacdo € “decorrente da cultura da organizacdo e
elemento que consolida os valores proprios desta cultura. Desempenha, portanto,
papel preponderante na formacdo do clima organizacional e na construcdo da
imagem institucional diante do publico interno” (CARVALHO, 2005, p.72). A
expressdo de uma cultura corporativa consolidada, que tenha sido construida por
meio da comunicacdo, pode ser denominada identidade. A identidade cultural de
uma organizacao pode ser denominada identidade corporativa.

A identidade corporativa® comunica a cultura da organizacdo para todos os
publicos, e o funcionario, como sujeito que constréi esta cultura é elemento da
identidade. Ao mesmo tempo, esse profissional também € responsavel pela
expressado da cultura corporativa aos novos funcionarios que ingressam na empresa.
Para este sujeito que esta sendo introduzido na cultura da organizacdo, as
informacBes corporativas comunicadas tém grande importancia pois sao
responsaveis por criar uma imagem corporativa®, que contempla uma percepcéo do
funcionario sobre a empresa e € tratada em detalhes no préximo tépico deste
capitulo. Esta percepcao ocorre por meio de praticas comunicacionais persuasivas,
gue neste caso objetivam conquistar esse profissional, obter do mesmo uma

imagem positiva da organizacdo fazendo com que ele compartilhe dos mesmos

* Definicdo extraida de obra organizada por Kunsh (2009, p.219), a identidade corporativa

corresponde a atributos que definem a esséncia de uma organizacéo e séo utilizados como forma
de expressao de sua cultura, na comunicagédo de seus valores e principios.

® Imagem corporativa é uma percepcdo, uma impressdo formada por meio de uma experiéncia
individual com a organizagdo e ao mesmo tempo somatoria, pelas inter-relagdes dos atores sociais.
Desta forma, pode-se supor que a imagem € um fator inacabado, por ser receptivo e mutante,
sempre passivel de adi¢do de novas informacdes, conforme referéncia apresentada por Kunsh

(2009, p.228).
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valores e principios corporativos que lhe sdo apresentados. Neste trabalho, esta
percepcgdo é analisada como estética e serd apresentada como experiéncia estética
em discusséo no préximo capitulo.

As transformacdes culturais que ocorrem nas organizacdes também sao
trabalhadas pela comunicacéo interna de forma persuasiva com intuito de serem
absorvidas pelos funcionérios. Uma experiéncia positiva do funcionario no uso de
novos recursos tecnoldgicos em suas atividades de trabalho, por exemplo, pode
produzir a interpretacéo e configuracdo de um novo modo de vivéncia profissional,
em funcdo das alteragbes nas formas de comunicagéo e interagcdo ocasionadas se
apresentarem satisfatérias. Outro fator que influencia neste processo, é nova
temporalidade que se apresenta ndo somente nas organizacbes, mas em uma

sociedade voltada para a informatizacdo dos processos e praticas comunicacionais.

As primeiras aplicagfes de teleinformatica foram concebidas para o ambito
profissional (escritorio, videoconferéncia, correspondéncia...) antes de
serem destinados ao espaco privado. Ora, o ambito profissional no qual
esses servicos se desenvolveram é ele mesmo particular (WOLTON, 2012,
p.92).

Para tratar do uso das tecnologias da informacdo pelas organizacdes na
comunicacao interna, € necessario falar sobre a temporalidade da informatizacdo. A
partir, em especial, do uso dos computadores nos processos comunicacionais, a
cultura corporativa foi se efetivando como informatizada no que diz repeito as
relacdes dos funcionarios em suas atividades profissionais.

As tecnologias da informacdo e comunicacdo foram absorvidas pelas
organizacbes como um facilitador, gerando, especialmente a partir da década de
2000, uma busca constante de vencer o tempo, de fazer mais em um mesmo
periodo de trabalho. Neste cenario, os profissionais buscam adaptacées necessarias
para o uso das tecnologias, com os recursos fazendo parte ndo sé da rotina, mas da

forma de agir na comunicacao profissional, com agilidade.

Novas palavras ganharam significacdo no mundo: aceleracao, velocidade e
mudanca. E a mutacdo mais extraordinaria que transformou radicalmente a
percepcdo e a relacdo do homem contempordneo com 0s meios de
comunicacao foi, sem divida, a percep¢do do tempo como momento de
continua aceleracéo. Criava-se a obrigagéo cotidiana de incorporar o novo e
renovar a cada instante. (BARBOSA, 2013, p.354)
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O novo passa a fazer parte da rotina dos funcionérios no que diz respeito ao
uso da informédtica e da internet em suas atividades profissionais. Para as
organizacdes, o investimento nestas tecnologias se deu para obter o beneficio de
uma interatividade mais eficiente na comunicacdo interna, em que a empresa
pudesse contatar o funcionéario rapidamente e a qualquer momento, além de obter a
sua participacdo como estratégia para alinhar as informacdes e conquistar os

objetivos organizacionais.

A ideia de velocidade passava a ser reafirmada cotidianamente. A
alimentacdo rapida, os transportes cada vez mais velozes e a atualizagao
cotidiana das tecnologias da informatica mostravam, sem cessar, que a
velocidade era o icone maior das sociedades (BARBOSA, 2013, p.358).

A informatizagdo das organizagbes contribuiu para a interatividade da
empresa com seus funcionarios, que sédo 0s responsaveis por criar novos modos ou
culturas corporativas. Para que esses novos modos se apresentem em acordo com
as politicas ou normas da organizacgao, as tecnologias se apresentam também como
um recurso capaz de proporcionar a vigilancia, um monitoramento que busca
verificar se as adaptacdes culturais dos profissionais sdo as esperadas, minimizando
riscos de transmitir uma imagem da empresa inapropriada aos seus publicos de

interesse.

Os sujeitos que vivem as organizagfes sdo sempre sobredeterminados
pelas proprias organizagbes. Sao sujeitos marcados pelo dominio de um
outro grande sujeito que Ihes impregna a mascara desde a sua génese: sao

as almas e os corpos culturalizados e relativizados (KUNSCH, 2009, p.118).

O uso da comunicacdo e das tecnologias pela organizacédo para controlar o
comportamento dos seus funcionarios por meio da vigilancia sera tratado em
detalhes no segundo capitulo, ao abordar as relacbes de poder exercidas do
ambiente corporativo.

Por ora, a imagem dos funcionarios sobre a organizacédo, em funcédo da sua
importancia nesta reflexdo sobre cultura, identidade e recursos tecnoldgicos, é

abordada a seguir, em discussao sobre seu processo de formacéo.
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1.2 A FORMACAO DA IMAGEM CORPORATIVA PELO PUBLICO INTERNO DAS
ORGANIZACOES

A imagem de uma empresa é a percep¢ao que as pessoas tém dela. Como a
percepcdo é uma captacdo de atributos, o objetivo de construir uma imagem
corporativa estad em persuadir seus publicos, interno e externo a organizacdo, em
relacdo as boas préaticas das atividades que exerce e aos beneficios que os seus
produtos e/ou servigos oferecem. Conforme aponta Gracioso (1995, p. 27), “nossa
imagem depende da maneira como somos percebidos pelo mercado e pelo
ambiente onde operamos. Esta percepc¢do, por sua vez, depende do conteudo e da
forma de nossa comunicacao interna e externa”.

Desta forma, para que seja possivel falar sobre o processo de formacao da
imagem corporativa, é preciso abordar as formas e contetdos comunicacionais que
séo utilizados para promover a persuasdo. As mensagens produzidas pela empresa
levam o publico a crer, aceitar ou apenas induz 0 mesmo aos obijetivos tragcados. O
intuito das empresas é que a percepcao dos seus publicos sobre elas seja positiva,
no sentido afirmativo e inquestionavel, ou seja, que o conteiddo comunicativo venha
ao encontro dos desejos destas pessoas. Para isso, € importante analisar 0s
publicos, como € feito no processo de abertura de uma empresa, alinhando
objetivos, visdes e missdes para as necessidades dos mesmos. Assim, construir
uma imagem positiva faz parte do objetivo das organizacbes em funcdo das
vantagens gque sao proporcionadas, pois, de acordo com Cahen (1990, p. 115), “uma
empresa que constr6i uma imagem positiva, terd acesso facilitado em suas
comunicacdes com o0s mais variados setores e formadores de opinido publica, em
qualquer nivel”.

A reflexdo sobre a formacédo da imagem corporativa do publico interno neste
trabalho, esta voltada para as praticas e processos comunicacionais que promovem
tal percepcdo. As estratégias utilizadas na comunicacdo interna devem estar em
acordo tanto para com as normas da sociedade onde atua a organizacao, quanto em
relacdo as preferéncias do publico para que a percepcédo seja favoravel. Neste
sentido, as questBes culturais envolvidas nesta comunicacdo sdo de grande
importancia, principalmente no caso de empresas com atuacdo em diferentes
estados brasileiros e até em outros paises, podendo apresentar funcionarios com

diferentes modos de vida (diversidade de culturas).
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A comunicagdo como processo de interacdo e construcdo de sentidos, a
partir de um universo comum e partilhado, pressupde compreender que 0s
sentidos deste universo sdo provenientes da condicdo intrinseca da
atividade humana. Essa é a objetividade das relaces intersubjetivas
necessarias a comunicacéo e ao trabalho (FIGARO, 2010, P.96).

Ao considerar a comunicacdo interna como a responsavel por gerir as
informacgdes sobre a organizacao, entende-se que esse processo ocorre a partir de
uma politica de comunicacéo, que manifesta a cultura corporativa®. Ao recuperar o
conceito, € importante citar que o processo de criacdo da cultura corporativa se da
pela vivéncia, contato do publico interno com a organizacdo por intermédio de
diversos meios de comunicacao.

A comunicagdo interna como uma forma de vivéncia profissional dos
funcionarios em seus ambientes de trabalho possui caracteristicas que influenciam
na formacdo da imagem da empresa, pois as informacbes corporativas
proporcionam direcionamento para 0 que a organizacdo pretende obter. Este
direcionamento acontece por meio de intermediadores estratégicos e concretos dos
processos comunicativos que S&80 recursos que objetivam persuadir e criar uma
imagem positiva da organizacao.

Neste sentido, eventualmente, a formacdo de uma imagem corporativa
positiva se da por meio de discursos persuasivos e das formas estratégicas de
expressdo da cultura da organizacdo, ou seja, da identidade sendo fortalecida
através de acdes e praticas direcionadas para o fim. As estratégias e recursos
utiizados sdo diversos e devem ser revistos conforme as necessidades
apresentadas, sendo um trabalho permanente. Neste sentido, € importante revisar
constantemente as formas de comunicacdo, com objetivo de promover vivéncias
positivas em cada um dos momentos da atuacdo comunicacional da empresa. Para

iSSO,

E necessario um processo de comunicacdo estrategicamente definido e
implementado, respeitando as caracteristicas e demandas de cada grupo de
relacionamento, priorizando a¢bBes e oportunidades de posicionamento,

® Como complemento & definicdo de Kunsch ja abordada, a adotada por Fascioni (2005, p.160)
conceitua cultura corporativa como um conjunto de valores e principios compartilhados pela maioria
dos membros da corporagdo. Esses valores sdo, simultaneamente, elementos de integracdo interna
e de constru¢éo social da identidade corporativa.
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destacando atributos coerentes com sua identidade, bem como respeitando
sua cultura, seus valores e crengas (ALMEIDA, 2009, p. 230).

As relagbes estabelecidas para este fim buscam provocar sensacdes
importantes a serem analisadas, pois revelam ser responsaveis pelo sucesso das
estratégias das organizacdes no trabalho de comunicacao interna.

Retomando a definicdo de imagem corporativa positiva como uma percepgao
favoravel dos seus publicos, que no conceito organizacional sao chamados
stakeholders’, podemos assim considerar que a sua formacdo ocorre através de
“‘uma percepcao em um determinado periodo. A imagem diferencia-se de identidade
porqgue € um produto tanto de publicos internos quanto externos, enquanto a
identidade € construida por elementos internos” (ARGENT]I, 2006, p. 97).

As estratégias comunicativas utilizadas pelas organizagbes objetivam
persuadir os publicos para os dois fins: a imagem positiva e o fortalecimento da
identidade corporativa. Neste sentido, se no processo comunicativo da empresa com
0 seu publico interno a imagem criada foi positiva, € possivel que a cultura da
organizacao impregnada na identidade também tenha sido absorvida. De acordo
com Almeida (2009, p.216), os estudos mostram que um dos principais indicadores
de uma imagem corporativa positiva “se sustenta no alinhamento do discurso
institucional e a pratica organizacional”. Por isso a importancia da utilizacdo de
estratégias que busquem uma comunicacao interna que venha permitir que 0s
discursos e as praticas comunicativas dos funcionarios estejam em linha com os
objetivos da empresa.

E por esse motivo que o publico interno tem grande importancia nesta
reflexdo sobre a constru¢do de uma imagem corporativa positiva, pois a identidade é
formada por uma cultura corporativa que afeta diretamente seus funcionarios em
suas vivencias profissionais, influenciando seu discurso sobre os mais diversos

assuntos da organizacdo. Considera-se, assim, que nheste processo ocorre a

" A definicdo de Almeida (2009, p.216) para o termo stakeholders indica grupos de relacionamento da
organizagdo. Stakeholder é ainda um individuo, grupo ou organizacdo que pode afetar, ser afetado
por uma decisdo, atividade, ou o resultado de um projeto. Stakeholders podem estar ativamente
envolvidos no projeto ou ter interesses que podem ser positiva ou negativamente afetados pela
execucgdo ou término do projeto. O stakeholder também pode exercer influéncia sobre o projeto,
suas entregas e equipe a fim de alcancar um conjunto de resultados que satisfacam os objetivos de
negocios estratégicos ou outras necessidades. Stakeholders incluem todos os membros da equipe
do projeto, bem como todas as entidades interessadas que séo internos ou externos a organizagao
(A GUIDE to the Project Management Body of Knowledge, 2013, p.30).
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“construcdo de sentido sobre a organizagao na perspectiva de seu publico interno”
(ALMEIDA, 2009, p. 216).

Também é possivel considerar que s&o os funcionérios que promovem a
manutencdo da cultura corporativa, pois a partir de novos modos de vivéncia
profissional ocorrem revisdes dos valores e principios para o desenvolvimento da
organizagdo nas mudancas e evolugbes. Quando introduzidos na cultura
corporativa, os funcionarios sdo os maiores responsaveis pelo desenvolvimento de
uma imagem positiva da organizacdo e a comunicacao de uma identidade forte para
com os demais stakeholders (ALMEIDA, 2009, p.216).

As questbBes conceituais tratadas até aqui estdo fortemente relacionadas ao
publico interno quando analisadas no ambito da comunicagdo organizacional, pois
conforme indica Almeida (2009, p.226): “é a partir da percepcéo e da interpretacéo
da identidade pelos seus distintos publicos que a imagem corporativa € constituida,
visto que alguns dos estudos sobre identidade vém abordando sua inter-relagdo com
imagem”.

Desta forma, o0s processos comunicacionais envolvidos nas atividades
profissionais dos funcionarios estdo relacionados a formacdo e divulgacdo da
cultura, expressada por meio de sua identidade em busca de uma imagem positiva
dos seus profissionais. Para que esta comunicacao interna esteja em linha com os
objetivos e estratégias da organizacdo, a mesma busca a integracdo dos seus
profissionais a fim de que as acdes e praticas sejam cada vez mais eficientes

informacionalmente em funcédo do uso das tecnologias disponiveis.

1.3 A COMUNICACAO INTERNA INTEGRADA E O USO DAS TECNOLOGIAS DA
INFORMACAO

As informacfes corporativas produzidas por meio da pratica da comunicagao
interna indicam a necessidade de refletir sobre o ambiente interno, formado por um
conjunto de condi¢cdes e fatores determinados pelos funcionarios (KUNSCH, 1986,
p.58). Como os profissionais sdo responsaveis por construir o ambiente, este
influencia diretamente nas relacdes de trabalho, pois o publico interno é o “préprio
ambiente em si, 0 composto da organizagdo” (KUNSCH, 1986, p.58), quando trata-

se de praticas e processos comunicacionais. O objetivo é conceituar e refletir sobre
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uma comunicacao interna que seja integrada e com o uso das tecnologias. Neste
sentido, serdo abordadas primeiramente as condicbes e fatores do ambiente
organizacional no qual os profissionais estdo inseridos. A integragdo dos
funcionarios nas atividades de comunicacao se da pela interacao e pelo alinhamento
dos objetivos na criacdo e pratica de acdes comunicativas. Estas condi¢des e
fatores sao representados neste trabalho por varidveis tecnoldgicas, legais, politicas
e culturais.

As variaveis tecnologicas se apresentam por meio dos impactos causados
pelo uso das novas tecnologias da informacdo, que se inserem e operam no
ambiente organizacional tornando-o dinamico e proporcionando mudancas e
inovagbes constantes na forma de atuacdo profissional e na comunicacdo dos
funcionarios. Também devem ser considerados 0s recursos tecnolégicos que
promovem a pratica da vigilancia, tornando possivel o controle do comportamento do
publico interno.

As variaveis legais referem-se as normas “que regulam, controlam, incentivam
ou restringem determinados tipos de comportamento empresarial” (KUNSCH, 1986,
p.62). Estas normas constituem o cédigo de conduta ética, apresentado aos
funcionarios no momento do seu ingresso, da sua integracao junto a empresa.

J4 as variaveis politicas estdo mais voltadas ao cumprimento da
regulamentacao tanto por parte do funcionario quanto por parte da empresa como,
por exemplo, a organizacédo estar adequada as leis trabalhistas®. Desta forma, estas
variaveis sdo regulamentadas ndo somente pela empresa, mas por sindicatos,
associacoes de classe e pelo Governo Federal.

As variaveis culturais podem ser consideradas os modos de vivéncia
profissional dos funcionarios da organizacdo, bem como a propria estrutura
organizacional. A importancia das variaveis culturais para as organizacoes esta em
mostrar indicadores de que “para bem se relacionar, devem entender e falar a
linguagem de seu universo. Precisam se adaptar, respeitar e corresponder as
expectativas da comunidade local” (KUNSCH, 1986, p.63).

8 Na definicdo de Soibelman, é o conjunto de normas que regulam as condi¢ées do trabalho humano
assalariado, os direitos e o0s deveres de empregados e empregadores. Disponivel em:
<http://portal.mte.gov.br/legislacao>. Acesso em: 4 ago 2014.
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O levantamento de todas essas variaveis de uma organizacdo pode ser
chamado de briefing, pois nas relagdes publicas o termo significa “0 resumo de
dados e informagbes das quais surgirdo propostas de agdes” (KUNSCH, 1986,
p.85). Estas informacdes sdo levantadas a partir da colaboracdo e participacédo de
funcionarios de diversas areas, promovendo uma integracdo dos profissionais que

estdo envolvidos com os contetudos das a¢cées comunicativas.

E necessario que haja uma comunicacéo integrada, desenvolvendo—se de
forma conjugada atividades de Comunicag&o Institucional (Jornalismo,
Editoracdo, Relacbes Publicas e Publicidade) e Comunicacao
Mercadolégica (Propaganda, Promocdo de Vendas, Exposicoes, etc),
formando o “composto” da organizagdo (KUNSCH 1986, p.107).

A comunicacao institucional busca conquistar do seu publico interno simpatia,
credibilidade e confianga, com objetivo de obter uma influéncia politico-social nas
relagcbes (KUNSCH, 1986, p.111). Esta simpatia também é buscada na comunicacao
mercadoldgica, representada para outros publicos, mas apresentando da mesma
forma atividades de marketing.

Estas atividades de marketing se materializam por meio do fortalecimento do
conceito institucional, mercadologico e corporativo junto aos seus publicos de
interesse de forma a persuadi-los, com ac¢des que visam promover uma imagem
positiva e unificada.

As acdes comunicativas direcionadas ao publico interno sdo compostas por
estratégias de persuasdo que englobam os aspectos culturais da organizacdo. A
cultura corporativa orienta as decisées e comportamentos estratégicos, ou seja,
determina as estratégias que sao utilizadas. Para Kunsch (1986, p.87) estratégia
consiste “na arte de orientar e direcionar, eficazmente, as ac¢oes”.

A interacdo dos profissionais de comunicacdo e até mesmo de outras areas
no briefing € exemplo de uma comunicacéo integrada dos funcionarios no ambiente
interno da organizacdo, quando estes estdo voltados a criar acdes comunicativas
estrategicamente direcionadas aos objetivos da empresa.

A comunicacao organizacional busca garantir que as acfes comunicativas,
para todos os publicos de interesse, sejam trabalhadas de forma a considerar as
particularidades de cada um, mas com integracdo dos macro-objetivos

organizacionais nos discursos.
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Os discursos organizacionais indicam os valores e a ideologia social aplicada
em suas atividades dentro dos mercados que atuam. Neste sentido, o publico
interno tem papel importante neste contexto, pois representa a empresa por meio de
sua identidade.

Faz parte da comunicacdo interna a interacdo entre as pessoas em suas
atividades profissionais. Todavia, entende-se que quanto mais o profissional
conhece e compreende os conteudos e as formas de comunicacao relacionadas as
suas atividades profissionais, e também as tecnologias que dispde como ferramenta,
melhor desenvolvera suas tarefas de forma interativa. A interatividade proporcionada
pelo uso da internet modificou a cultura comunicativa das empresas com seus
funcionarios a partir da informatizacdo de suas rotinas. Atualmente, apesar do facil
acesso dos funcionarios as informacdes corporativas em razdo do uso das
tecnologias pelas empresas (com dados dispostos e possibilidade de visualizagéo
dos mesmos on-line), a comunicagao requer recursos estratégicos para motivar o
acesso e entendimento do funcionario com relagdo ao conteudo apresentado nos
comunicados e midias corporativas disponibilizadas através de ferramentas
tecnoldgicas.

Somente o0 uso das tecnologias da informacdo ndo € suficiente para o
desempenho comunicacional esperado pelas empresas, uma vez que requer
praticas de comunicacdo para que as informacfes e as ideias sejam tratadas de
forma significativa. Neste contexto, a interatividade promovida pelas tecnologias,
principalmente pela internet, contribui para que a comunicacdo da empresa com o
funcionario aconteca quantas vezes for necessaria e de forma agil, a fim de evitar
mal entendidos e esclarecer informacfes. Ela também desenvolve a participacao
mais frequentemente dos funcionarios nas acfes e praticas comunicativas da
organizacdo, a fim de controlar as informacdes produzidas nas relacoes
profissionais. Assim, € importante ressaltar que a reflexdo sobre as tecnologias
neste trabalho ndo busca analisar a performance nem tampouco a internet como
instrumento, mas as situacdes relacionadas ao processo comunicacional das
organizacfes com seus profissionais com o uso de recursos tecnoldgicos.

A interatividade via internet proporciona que o tempo e 0 espaco sejam
vencidos sem a presenca do outro. Desta forma, € possivel considera-la uma

ferramenta estratégica na comunicacdo da empresa com seus funcionarios mais
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rapida e com mais pessoas ao mesmo tempo, sendo possivel a integracdo de
profissionais nos processos comunicacionais da organizacao.

A comunicacéo interna por meio do ambiente virtual corporativo denominado
intranet permite que os profissionais participem das ac¢des comunicacionais da
empresa, através de canais de dialogo disponiveis e de exercicios praticos de
treinamento profissional. As informacdes produzidas pelos funcionarios nestas
participacbes sdo de grande valia para que a empresa possa avaliar se a
comunicacao interna praticada corresponde ao que foi planejado.

A fim de que essa comunicacéo interativa através dos recursos tecnologicos
entre os funcionarios e a empresa esteja em acordo com as normas e objetivos da
organizagao, estas se utilizam de solugbes de treinamento, normalmente dentro de
programas de educacgdo corporativa. Um exemplo € a técnica Media Training que
sera abordada em detalhes a sequir.

1.4 MEDIA TRAINING NA COMUNICACAO INTERNA: TREINAMENTO DE MIDIA
OU DE COMUNICACAOQ?

Media Training, como a traducdo literal do termo informa, significa
treinamento de midia. Treinar € desenvolver capacidades por meio de trabalho
tedrico e pratico. Efetivar um treinamento de midia, neste caso, busca trabalhar
informacdes técnicas sobre como as midias ou veiculos de comunicacao funcionam
e de que forma lidar com 0os mesmos ao ser requisitado para entrevistas ou falar
sobre um determinado assunto a jornalistas. Porém, com as midias digitais e o
acesso facilitado aos funcionarios da empresa em redes de relacionamento nas
guais fazem parte, esses profissionais sdo requisitados a falar sobre a empresa a
gualquer momento e para qualquer tipo de publico, ndo somente para jornalistas de
algum veiculo de comunicacdo. O intuito de estudar essa técnica de treinamento
nesta pesquisa é refletir sobre como ela pode colaborar com a comunicacao interna.
Assim, um novo modelo de aplicacdo das solucdes de Media Training, em formato
de treinamento de comunicacao para todos os funcionarios de uma organizacgao, se
mostrou em acordo com o tipo de trabalho que pode desenvolver a comunicacao
interna a partir do alinhamento do discurso corporativo. Por isso esse tipo de

treinamento foi escolhido como exemplo para investigacdo, dentre todos os
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programas de educacdo corporativa que existem e sdo aplicados na atualidade
pelas organizacoes.

O Media Training foi desenvolvido e aplicado, desde o inicio de sua utilizacédo
até a atualidade, pela area de comunicacdo organizacional, profissionais de
Relacbes Publicas e Jornalismo. Os assessores de comunicacdo possuem
conhecimento técnico sobre comunicacdo e as midias, pois sdo profissionais que
lidam com a imprensa na sua rotina de trabalho, além da formacé&o tedrica adquirida

na universidade.

Se é exatamente a assessoria de imprensa que acompanha e desenvolve o
relacionamento das empresas com a midia, o assessor pode dimensionar a
gualidade do trabalho até entdo executado , preparar a fonte para entrevista
e reconhecer os pontos fortes e fracos do executivo na aparigdo publica.
(PASSADORI; ASSAD, 2009, p.13)

A técnica Media Training foi essencialmente criada para preparar profissionais
especificos para a comunicacdo com a midia. Estes sdo selecionados pelas
empresas e denominados porta-vozes (responsaveis por falar pela organizacao).
Normalmente, ocupam cargos de gestdo e possuem conhecimento técnico solido
sobre a area em que atuam. E possivel considerar entdo, que o intuito do trabalho
de Media Training com estes profissionais € efetivar “treinamentos que incluem
exercicios para aperfeicoar a articulagcdo do discurso nas entrevistas, como evitar
situacOes desagradaveis e a melhor forma de lidar com as pontes entre os publicos
de interesse e a empresa: os jornalistas” (PASSADORI ;ASSAD, 2009, p.77).

O profissional da comunicacao organizacional, ao utilizar-se de treinamentos
para preparar um porta-voz, em um primeiro momento, busca proporcionar ao
mesmo conhecimentos sobre o mundo dos jornalistas, de como funciona o trabalho
da imprensa em busca de informar o publico através do veiculo que representa.
Estes conhecimentos incluem as normas de trabalho para produzir uma noticia, as
técnicas especificas para a comunicacdo com seus publicos em cada um dos tipos
de veiculo (impressos e audiovisuais), além das questbes mercadolégicas que
envolvem todo o processo de trabalho da midia. Estas informac6es funcionam como
base para propor solugcbes que busguem o desenvolvimento da competéncia
comunicagao em entrevistas. “Um diagnostico deve ser elaborado para que sejam

enumeradas as necessidades de treinamento. Cada pessoa tem caracteristicas
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proprias de modo que é possivel montar um planejamento de treinamento especifico
para cada caso” (PASSADORI; ASSAD, 2009, p.13).

O treinamento de midia foi concebido para momentos de crise institucional,
para a necessidade de explicar, justificar ou esclarecer informacdées que possam
ferir a credibilidade e confianca da empresa para com seus publicos em entrevistas
aos veiculos de comunicacao. Desta forma, uma das principais solu¢cfes utilizadas
sdo simulacbes de entrevistas, onde 0 assessor se antecipa a questdes que
normalmente faria se fosse o jornalista do veiculo de comunicacdo e analisa as
respostas do porta-voz. A partir deste processo, é possivel efetivar uma orientacédo
mais especifica de qual é a forma e o que deve ser dito por meio de técnicas de
entrevistas oriundas do jornalismo. A forma de dizer acaba sendo trabalhada por
meio de direcionamentos de “como utilizar gestos, adotar melhor postura e conduzir
a conversa com uma oralidade adequada a cada ocasido”. (PASSADORI; ASSAD,
2009, p.13).

Na atualidade, as solu¢des de Media Training buscam promover treinamentos
de comunicacao que englobem as questdes comunicacionais do ambito corporativo.
Os treinamentos de midia foram criados somente com a finalidade de promover
conhecimentos sobre a imprensa e seus publicos. Porém, “a comunicagao
competente necessita de tratamento das habilidades para pronunciar discursos
objetivos e eficientes para todos os publicos e por intermédio de qualquer meio”
(PASSADORI; ASSAD, 2009, p.80).

Os treinamentos de comunicacdo aplicados na atualidade com uso de
técnicas de Media Training pretendem atingir todo o publico interno, ou seja,

desenvolver a comunicacéo interna de uma forma geral.

O aperfeicoamento continuo em comunicagdo € estratégico para 0s
negécios, pois desenvolve 0s processos comunicacionais internos e
externos da empresa. Como ponto de encontro das diversas iniciativas e
acOes da instituicdo, a comunicacdo: valoriza a marca; dissemina o estilo
geral de atuacdo da empresa; atualiza a identidade institucional, que se
apresenta diferenciada e Unica no mercado. (PASSADORI; ASSAD, 2009,
p.22)

Desta forma, a técnica busca proporcionar conhecimentos e preparo aos
funcionarios para uma comunicacao interna que venha ao encontro do planejamento

estratégico da empresa.
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Todos devem ter a conviccdo e a orientacdo necessarias para elaboracao
de um discurso Unico, sintonizado e comprometido com o que foi permitido
dizer. Um planejamento deve indicar o que é possivel e como € possivel
divulgar determinadas informagdes. Isso exige treinamento. (PASSADORI;
ASSAD, 2009, p.10).

E por este motivo que se torna importante utilizar a préatica constante de

treinamentos, a partir da técnica Media Training, na comunicacgao interna pois

treinar as capacidades de comunicacdo dos colaboradores melhora o fluxo
de informagBes no interior de uma organizacdo. Em distintos ambientes,
mas também internamente, uma empresa sempre opera em rede. Se for
possivel melhorar a qualidade das interagfes internas, nada mais do que se
valer das técnicas do Media Training para que a vida da corporacdo seja
contemplada com os beneficios da comunicagéo corporativa. A companhia
evita isolamentos internos, ambiguidades nas declara¢des, conflitos,
violagBes de procedimentos, desencontros em palestras e conferéncias.
Dissemina a cultura organizacional, os valores e a missdo da companhia
perante parceiros, fornecedores e clientes. (PASSADORI; ASSAD, 2009,
p.21).

As solucdes de Media Training podem ser consideradas fator estratégico no
trabalho de comunicacdo organizacional e normalmente fazem parte do plano de
comunicacdo das grandes organizacfes em busca de uma imagem positiva perante
seus publicos. Assim, é possivel considerar que a aplicacdo da técnica constitui um
treinamento de comunicacao.

A aplicacdo da técnica Media Training busca gerir as informacfes
corporativas que podem estar relacionadas as questdes culturais da empresa ou
somente a um eventual desenvolvimento da habilidade de comunicacdo dos
funcionarios, para que ocorra entendimento satisfatério das mensagens produzidas
na pratica profissional. As solucbes de Media Training apresentam subsidios que
buscam desenvolver a comunicacdo verbal e escrita dos funcionarios de uma
organizacdo, por meio de treinamentos que envolvem a aplicacdo de técnicas
comunicacionais ensinadas em simula¢cfes de discursos.

Na atualidade, a Media Training costuma ser utilizada como recurso de
treinamento para todo o publico interno das organizacfes, e ndo somente para
porta-vozes pontuais. Faz parte da estratégia da empresa no desenvolvimento da
comunicacao dos seus profissionais, em funcdo da representatividade comunicativa
dos mesmos em seus mercados de especialidade e relacionamento com outros

publicos de interesse. As empresas buscam ter no conteddo destes treinamentos
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informacgdes voltadas aos valores e principios corporativos, reforcando no discurso a
cultura e fortalecendo a identidade da organizagéo.

Os conceitos de cultura, identidade e imagem corporativa sao discutidos
neste capitulo a fim de embasar pesquisa sobre comunicacdo interna,
especialmente a praticada com uso de recursos tecnoldgicos e treinamentos de
comunicacado (a partir de solugbes de Media Training), buscando que o funcionario
discurse sobre a empresa da forma com que foi treinado ou “domesticado”. As
acOes produzidas pela comunicacao interna a fim de fortalecer a identidade e formar
uma imagem positiva da organizacdo, apresentam relacbes de poder que sé&o
estabelecidas com esse tipo de pratica. O proximo capitulo abordara o exercicio do
poder no ambiente organizacional, na comunicacdo da empresa com seus
funcionarios. Também a questdo da experiéncia sensivel do empregado nessas

relacbes de poder.



41

2 AS RELACOES DE PODER E A EXPERIENCIA SENSIVEL NA COMUNICACAO
INTERNA

As relacdes de poder exercidas no ambiente organizacional, especialmente
na comunicacao interna, sao consideradas como um tema importante neste trabalho
em funcdo da relacdo empresa-funcionario ser historicamente de lutas e desafios
comunicativos. Porém, tornou-se essencial para a reflexdo desta pesquisa a partir
do estudo de caso com o banco Bradesco apresentar o exercicio do poder de forma
intensa em seu modelo de gestdo. Assim, este capitulo inicialmente apresenta a
histéria da organizacdo estudada sob o aspecto cultural e comunicacional, obtida
através de pesquisa realizada por meio do livro histérico Bradesco 70 anos, langado
em 2012 pela instituigéo.

Em seguida inicia as discussbes conceituais sobre as formas de poder
organizacional, a hierarquia e a vigilancia, que sdo exercidas na comunicagao
interna praticada pelo banco, considerando o uso da tecnologia para o controle e,
por consequéncia, a monitoria dos funcionarios para com as informacdes produzidas
sobre a organizacgao, no sentido de verificar se estdo dentro das normas e traduzem
os valores e principios da empresa. Para isso, a estratégia do banco baseia-se em
acOes comunicativas persuasivas que buscam formar uma imagem positiva da
organizacao para o funcionario com o conteudo informativo apresentado.

Ainda sobre o Bradesco, o terceiro topico do capitulo apresenta dados
advindos do estudo de caso com o Bradesco realizado na década de 1980 e
publicado no livro “Cultura e poder nas organizagdes”, que contribui com reflexdes
sobre cultura, poder e educacdo corporativa, complementar aos estudos sobre a
organizacao.

A experiéncia sensivel dos profissionais que pode ser proporcionada pela
comunicacdo persuasiva da empresa e pelas relacbes de poder exercidas é
abordada sob o aspecto estético, da tentativa de uma experiéncia estética do
empregado pela organizacdo. Esse processo, que ocorre atraves das relacdes entre
a empresa e 0s seus funcionarios, provoca efeitos de sentido nos empregados que
podem influenciar nas suas percep¢des sobre a organizacdo e o sistema de

trabalho.
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O processo de formacdo da imagem corporativa do publico interno é tratado
enquanto fator que pode afetar sensivelmente esses profissionais, quando ocorre
através de uma comunicacdo persuasiva, com 0 objetivo da organizacdo de
conquistar o funcionério.

O recorte da andlise comunicacional em relacdo ao publico interno é
justificado por se considerar que os funcionérios tém uma relagéo diferente do que a
do publico externo com a empresa, em funcdo da identidade desenvolvida: uma vez
gue a cultura da organizacdo tende a se fazer mais presente e as experiéncias
tendem a ser sensiveis em relacdo a esse publico. Os aspectos cognitivos e
sensiveis sdo aflorados frequentemente na vivéncia profissional. Neste sentido,
ocorre a tentativa das empresas em proporcionar uma experiéncia estética aos
funcionarios no contexto da comunicacéo interna e, quando o sensivel é acionado
pelos processos comunicacionais, pode ser, inclusive, agente formador de uma
imagem corporativa positiva, ocorrendo a conquista do profissional.

A fim de entender como a experiéncia estética dos empregados poderia
ocorrer no processo de formacdo da imagem da organizacdo, sdo abordadas as
condicBes e os efeitos em que o sensivel eventualmente é aflorado. A comunicacéo
como meio de promover a experiéncia estética e a formacéo da imagem corporativa
é refletida enquanto processo estruturado, com praticas e agcbes comunicativas que,
por meio de suas estratégias, buscam levar o publico a uma afetacdo, a
necessidade de manter uma relacéo cotidiana com a empresa na qual atua.

As relacdes da empresa com seu publico interno podem levar a produzir uma
imagem corporativa positiva e desenvolver a identidade da organizacdo. Mas para
compreender esse processo € necessario conhecer um pouco da histéria da

organizacao.

21 O PROCESSO HISTORICO CULTURAL DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL DO BRADESCO

Em 1943, na cidade de Marilia, interior de S&do Paulo, foi fundado o Banco
Brasileiro de Descontos, o Bradesco. A missdo da empresa, em relacdo ao publico
externo (o cliente), era a democratizagdo do atendimento, com discurso do mesmo

desempenho para todos, propondo a popularizagéo: o Bradesco foi concebido para
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ser um banco de varejo. J& para o publico interno, a missdo era promover confianga
por meio da estrutura e apoio oferecido ao profissional funcionario da empresa
(VIANA, 2012, p.13).

Como exemplo dessa estrutura e apoio em relacao ao funcionario, é possivel
citar a preocupagdo do Bradesco com o bem estar, oferecendo alimentacdo e
moradia como beneficios. No prédio da primeira agéncia do banco, o atendimento
funcionava no andar térreo e, no piso superior, moravam o0s cinco funcionarios que
nela trabalhavam. Quando da contratacdo de um profissional, o0 que o banco
considerava como critério era a recomendacéo referente a confianca; em alguns
casos exigia até fianca. Em relacdo ao apoio profissional, o Bradesco investia no
treinamento e desenvolvimento dos funcionarios; em um primeiro momento, no
aperfeicoamento da letra, datilografia e conhecimentos de redacdo. As
preocupacdes com o preparo dos profissionais estavam voltadas para as tecnologias
disponiveis no periodo. O desenvolvimento estava baseado nas formas de
valorizacdo da conduta ética e precisdo na execucao das tarefas, através do plano
de carreira (VIANA, 2012, p.11).

O responsavel pela expansdo do banco, inicialmente para a capital Paulista e
depois para todo territério brasileiro, foi um bancério ja experiente e com referéncias
chamado Amador Aguiar. Aguiar iniciou como Gerente Geral e foi Presidente do
Bradesco por mais de 30 anos, com sua forma de gestdo de pessoas nomeada
como horizontes de carreira fechada, sempre reforcando que este era o alicerce do
éxito do banco. Os horizontes correspondem as chances de crescimento profissional
do funcionario, pois o sistema de carreira fechada do Bradesco aproveitava o
funcionario para preencher os cargos de hierarquia. Todos entravam como
Escriturarios e eram preparados internamente para assumir os cargos de lideranca.
O funcionario tinha horizontes para sua carreira, sabendo de que forma poderia
chegar ao mais alto cargo. Este sistema facilitou a reciclagem e a delegacdo de
responsabilidades em um modelo especifico, que apresentava foco no valor do
trabalho e na busca de resultados. (VIANA, 2012, p.18).

Como o objetivo deste estudo historico é refletir sobre a comunicacéo interna,
€ importante observar o sistema de trabalho utilizado pelo Bradesco para a relacéo
com seus funcionarios. Amador Aguiar foi o responsavel por instituir o sistema de
“carreira fechada” na instituicédo, introduzindo-o como modo de vivéncia corporativa

dos funcionarios do banco. Esse sistema de trabalho ou cultura da organizacao
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oportuniza a valorizagdo do empregado por meio do crescimento profissional (em
termos de hierarquia e financeiros), e somente pode ser conquistado através do
trabalho arduo e o cumprimento das normas e politicas da empresa. Assim, as
relacdes do Bradesco com seus funciondrios estdo baseadas na estratégia de reter
e desenvolver esses profissionais, na busca de resultados satisfatorios que, em
funcdo do sistema de trabalho, beneficiam tanto a empresa quanto o empregado.
Desta forma, o método de avaliacdo do funcionario estava pautado no parecer da
diretoria sobre o seu desempenho no relacionamento com o cliente e no exercicio da
funcdo em especifico. A area de Inspetoria cuidava do mesmo processo no que se
refere ao cumprimento das normas, difundidas aos funcionarios por meio de
treinamentos.

Em 1946, com trés anos de funcionamento, as acdes do Bradesco foram
listadas na bolsa de valores de S&o Paulo, contribuindo para democratizacdo do seu
capital. No ano seguinte, expandindo os beneficios aos funcionarios, em uma
iniciativa inédita no Brasil, o banco cria a Caixa Beneficente dos Funcionarios do
Bradesco, facilitando créditos subsidiados aos empregados para fins sociais.

A cultura corporativa era evidentemente orientada ao funcionario. Conforme
afirma Viana (2012, p.20), é “este o grande elemento inovador: o trabalho como
ferramenta essencial para produgao de riquezas”, apontando os profissionais como
a estratégia para atingir seus objetivos e missfes por meio da visdo da organizacao.

Em 1949, o Bradesco era o segundo maior banco paulista no ranking e o
primeiro em depdsitos no pais. Neste mesmo ano inicia o projeto de uma nova sede,
espaco onde funcionaria a matriz do banco, para a pratica estruturalmente
organizada da cultura da empresa.

Em 1953, a sede administrativa se torna realidade em Municipio da Grande
Sao Paulo, Osasco, que na época era somente um bairro da capital Paulista. Era
uma grande expansao do conceito inicial de oferecer moradia nas proximidades do
local de trabalho. Além dos escritérios, foram construidas 120 casas com dois
guartos, sala e cozinha. As familias somavam 600 pessoas. Em area geografica de
15 hectares funcionava a Cidade de Deus, nome de inspiracdo de Amador Aguiar a
partir do titulo do livro de autoria do filésofo do cristianismo Santo Agostinho, ndo sé
por ser cristdo, mas também por influéncia de Assis Chateaubriand. O jornalista

“visitou as obras da nova Matriz, ficou impressionado com o ritmo e escreveu um
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artigo sob o titulo ‘Pau de Matar Cobra’. Comparou a construcao feita pelo Bradesco
das mais arrojadas a obra de Santo Agostinho”, (VIANA, 2012, p.35).

Em 1961 a Cidade de Deus dobrou o tamanho em espaco fisico com
aquisicdo do terreno vizinho e, além dos novos prédios administrativos e
residéncias, para o conforto dos funcionarios foram criadas as estruturas de
cooperativa, ambulatério, maternidade, clinica dentdria e clube social.
Especificamente a salde bucal era uma grande preocupacédo do Bradesco. O banco
mantinha para atendimento dos funcionarios mais de 950 dentistas em gabinetes na
Matriz e em diversas agéncias distribuidas pelo pais.

Com o decreto de Janio Quadros, entdo presidente da Republica, que
especificava que as empresas com mais de 100 funcionarios que se propusessem a
assegurar o ensino fundamental aos funcionarios e seus filhos teriam beneficios
fiscais, surgiu em 1962 a Fundacdo Bradesco. A instituicdo social nasceu com a
escola de ensino fundamental Embaixador Assis Chateaubriand, localizada na
Cidade de Deus. Poucos anos depois, a escola foi expandida para também abrigar
alunos no ensino médio, técnico e nos cursos profissionalizantes. Formavam-se
aprendizes que, uma vez concluido o curso, podiam ser empregados para trabalhar
no banco. Com resultados satisfatorios surgiu a necessidade de novas escolas de
ensino fundamental e médio em todo o pais, ja que o Bradesco abriu agéncias na
maioria das cidades do Brasil. Assim, nos anos 1970 o projeto social foi expandido
para, pelo menos, uma escola em cada unidade da Federacdo. Dados do ano de
2012, dao conta que sdo 40 Fundacdes Bradesco instaladas em regibes de
acentuadas caréncias socioecondémicas, com nova missao de promover ensino
gratuito e de qualidade as comunidades, sendo considerada referéncia como
instituicdo social educacional no Brasil. Apenas 8% dos alunos atendidos sao filhos
de funcionarios: a maioria sdo criancas e jovens prioritariamente carentes (VIANA,
2012, p.43).

Ainda em 1962, o Bradesco foi pioneiro na utilizacdo do computador no Brasil.
O modelo 1401 de computador mainframe e marca IBM adquirido passou a
funcionar simultaneamente aos computadores dos bancos americanos. Com o
objetivo de desenvolver e consolidar uma cultura tecnoldgica, o Bradesco se
manteve aberto ao conhecimento académico e externo especializado,
proporcionando treinamento e preparacdo para o funcionario lidar com a ferramenta

(VIANA, 2012, p.35). O estudo histérico deixa explicito que as tecnologias para o
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Bradesco eram importante ponto de apoio para conquistar os objetivos de prestar
servicos com maior agilidade e absorver novos.

As alteracdes na cultura corporativa do Bradesco sdo baseadas na
comunicacdo do Conselho de Administracdo, formado por onze diretores, que
examina as informacdes e define o planejamento estratégico. Nas reunifes, o0s
membros consideram 0s objetivos para analisar cenarios e riscos, mas a maneira,
pautada nos valores e principios e quando executar é o foco. No processo de
gestdo, o modelo decisorio desenvolvido ao longo dos anos funciona através de
debates e argumentacdes, com informagfes advindas de funcionarios de todas as
areas trazidas por cada uma das diretorias (VIANA, 2012, p.46-47).

Com o desenvolvimento do banco no mercado financeiro, no inicio da década
de 1970 os servigos e produtos se expandiam com as incorporacdes de quase duas
dezenas de outros bancos e a criacdo de novas empresas do grupo: Financiadora,
Corretora, Seguradora, Previdéncia Privada, oferecendo condicbes especiais a
todos os funcionarios do grupo. Naquele momento, a quantidade de funcionarios
demandava também um processo de suporte cada vez maior, pois era necessario
inserir no contexto e treinar para com 0s objetivos e missdo da empresa 0s
funcionarios absorvidos pelas compras de outros bancos. Um grande desafio para o
modelo de plano de carreira que, desde este momento, abre excecbes sobre
contratacdo em funcdo das necessidades provocadas. Também foi necessario
promover aos funcionarios que nao estavam em Sao Paulo o acesso aos servicos
de saude, o que foi feito por meio da Seguradora.

Em relacdo ao desenvolvimento profissional, o Bradesco criou um programa
de capacitacdo que discutia cases e desenvolvia metodologias de treinamento. Na
segunda metade da década de 1970, ampliou esse trabalho com o0 CENTREFOR —
Centro de Treinamento e Formacao Profissional. Foram desenvolvidas técnicas de
ensino, além de diversos cursos. O momento também abrangeu a difusdo, em larga
escala, dos valores, filosofia e objetivos, ou seja, a cultura e normas do Bradesco,
com orientacdes para os diferentes momentos da carreira do funcionario (VIANA,
2012, p.60). Um dos maiores focos relacionados a comunicacdo interna nos
treinamentos estava no didlogo para a captacdo das informacbes, por sua
importancia para agir com precisdo. Desde os anos 2000, esse processo acontece
de forma mais intensa por meio da internet (intranet) e com gestdo da Unibrad

(Universidade Corporativa - Centro de Treinamentos do Bradesco). Detalhes sobre
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os treinamentos aplicados pela instituicdo estdo dispostos no terceiro capitulo, que
trata da pesquisa empirica sobre o tema.

Em relagdo ao uso de recursos tecnoldgicos, 0s treinamentos buscavam
preparar os funcionarios antes de implementar novas tecnologias. Na década de
1980, surgiu o Bradesco Instantaneo® e o Home Banking'®. Eram tempos de
incorporacdo de entdo novas tecnologias para a época como as dos Caixas
Automaticos, por exemplo, que funcionavam todos os dias 24 horas. O que era
somente processamento de dados, permeado por um ambiente de computadores de
grande porte, passava a incorporar caracteristicas de tecnologia da informacéo.

Em 1995 o Bradesco foi “a primeira instituicdo financeira do Pais a integrar a
rede mundial de internet, como provedora de informac¢des”, conforme Viana (2012,
p.87). Neste momento ndo existiam mais residéncias na Cidade de Deus. Ja nédo era
possivel abrigar todos os funcionarios que trabalhavam na Matriz e o beneficio da
moradia ndo fazia mais parte da politica do banco. Desta forma, a internet era uma
solugdo possivel também para uma comunicacdo eficiente a distancia com seus
funcionarios. Para que os profissionais pudessem ter acesso a nova tecnologia, o
banco disponibilizou compra a precos subsidiados de computadores/maquinas
pessoais para testar em casa as facilidades que os dispositivos poderiam
proporcionar. Em 40 dias venderam-se mais de 23 mil computadores e 50 mil no
total do programa de incentivo. O Bradesco também franqueou gratuitamente o
acesso a internet aos funcionarios no intuito de operarem o Internet Banking para
uso pessoal. A estratégia estava nos funcionarios vendendo aquilo que conheciam
(VIANA, 2012, p.91), um trabalho de marketing interno ou endomarketing. Este tipo
de estratégia de preparacdo para o uso das ferramentas disponiveis sempre ocorreu
desde o surgimento da empresa. Evidentemente eram outros tempos, em que as
tecnologias disponiveis para registro de informacdes, por exemplo, era a maquina de
escrever e assim, a necessidade era de conhecimentos de datilografia.

Além da opcédo de acesso do cliente aos servicos do banco, também foi
introduzido via internet sistema de compra e venda de acfes on-line. Em 1998, o
banco constituiu a primeira rede de dados via satélite, em contrato com a Embratel.

Nos anos 2000, foi criado o Departamento de Produtos Especiais para organizar a

® Caixas eletronicos do Bradesco que oferecem servicos bancarios de auto-atendimento de forma
instantdnea, com horario estendido em relacéo ao de funcionamento da agéncia bancéria.
19 Ambiente virtual (site) que oferece servicos bancérios do Bradesco on line.
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nova estrutura tecnoldgica que nédo parava de crescer. Produzia-se conhecimento
que era comunicado aos funcionarios também por meio das novas ferramentas, que
encurtavam as distancias entre a empresa e 0s profissionais em seus pontos de

trabalho dentro e fora do Brasil.

Além dessa incontroldvel expansdo financeira, a mundializacdo se
caracterizava por transformacdes tecnoldgicas. O desenvolvimento da
industria da informatica ndo significava apenas a criacdo de novos produtos
e a abertura de mercados: a tecnologia tornava possivel a acdo dos
mercados financeiros e a difusdo dos processos de producdo também em
escala planetaria (BARBOSA, 2013, p.358).

BN

Em 2014 sdo cerca de 100 mil colaboradores interligados a cultura
corporativa por meio de uma comunicacdo através da internet, pois a midia
corporativa € um site (intranet). Também por intermédio de treinamentos cada vez
mais direcionados aos objetivos. Esse cenario deve-se a estratégia do Bradesco,
desde o inicio da sua existéncia, de desenvolvimento da carreira do profissional
através da educacao corporativa motivado a ter éxito em sua atuacdao no mercado
bancario.

Como este trabalho trata da comunicagcéo da empresa com seus funcionarios,
a cultura corporativa do banco é considerada como fator importante em seus
processos comunicacionais. Conforme ja mencionado, a comunicacao interna do
Bradesco desenvolve um processo que busca estabelecer uma imagem corporativa
positiva, para uma possivel integracdo do profissional a identidade da empresa,
adaptando as mudancas temporais por meio de informac¢des comunicadas de forma
estratégica.

As mudancas ocasionadas pelo uso das tecnologias da informacdo e
comunicacao na organizacdo indicam a intensidade de uma nova temporalidade, em
gue a partir da década de 1990 a informdtica e a internet desenvolveram a
comunicacao do Bradesco com seus funcionarios. Este desenvolvimento diz respeito
principalmente ao encurtamento de distancias, possibilitando o relacionamento da
empresa com seus empregados todas as vezes que for necessario e de forma agil,
buscando o desenvolvimento do trabalho dos profissionais e o crescimento da
empresa. Essas alteracbes ocorridas acarretam em novos modos de vivéncia

profissional, pois “todo processo de mudanca organizacional desejado, trazendo
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novas formas de organizacdo e administracdo, implica, essencialmente, um
processo de mudanca cultural” (KUNSH, 2009, p.269).

A analise da comunicacao interna do Bradesco neste trabalho esta voltada
para a cultura corporativa. O fato de o banco néo oferecer mais desde a década de
1990 o beneficio da moradia aos funcionarios, apresenta uma nova forma de
organizacdo e administracdo da empresa, implicando que o exercicio do poder por
meio da vigilancia passa a ser um monitoramento que ndo necessita ser exatamente
fisico, mas pode ocorrer por intermédio dos recursos tecnoldgicos para vigiar a
distancia.

Ac¢bes que buscam conquistar os funcionarios em suas rela¢cdes com o banco
apresentam-se na bibliografia histérica do Bradesco como ponto chave para o
desenvolvimento dos negocios. Um exemplo histérico € a adaptacdo dos
profissionais no uso das tecnologias, em especial o da informatica e da internet
como recursos para promover interatividade, quando subsidiou maquinas e
disponibilizou internet para os funcionarios. A comunicagdo do Bradesco com o0s
seus funcionarios, por meio de treinamentos e informacgdes divulgadas nas midias
corporativas, promove o0s alinhamentos em relacdo as mudancas ocasionadas pelos
avancos, que sdo suporte para manter uma identidade com valores e principios
claros aos publicos, mesmos com as altera¢gdes sofridas nas formas de organizacéo
e/ou administracéo.

Por se tratar de uma empresa que presta servicos, € esperado que exista a
valorizacdo do profissional na cultura do banco e a orientacdo para uma conduta
ética nas formas de comunicacdo direcionadas aos funcionarios. Assim, a analise
dos dados histéricos demonstra que uma empresa que tem sua cultura corporativa
estruturada, ao sofrer mudancas, em especial as ocasionadas pelo uso de novas
tecnologias da informacdo e comunicacdo, se utiliza dos beneficios que esses
avancos tecnologicos promovem nha comunicacdo organizacional, se adaptando a
nova temporalidade instituida pela velocidade, mudanca constante e globalizag&o.

Para a empresa, os beneficios sdo percebidos de forma mais intensa no que
diz respeito a vigilancia do comportamento profissional dos funcionarios e na pratica
da educacao corporativa, ressaltando o exercicio do poder nas relacdes de trabalho
entre a organizacdo e seus empregados. Para iniciar as reflexdes sobre as relacdes

de poder que se estabelecem na comunicacao interna do Bradesco, sera abordado
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e refletido conceitualmente a seguir o poder exercido no ambiente corporativo, mais

especificamente através da hierarquia e a vigilancia.

2.2 AS RELACOES DE PODER EXERCIDAS NO AMBIENTE CORPORATIVO
POR MEIO DA HIERARQUIA E DA VIGILANCIA

A comunicacao interna é uma pratica exercida no ambiente corporativo que
impacta diretamente nas relagdes de poder instituidas pelos funcionarios em suas
vivéncias profissionais. Estas relacdes de poder sdo analisadas neste trabalho a
partir dos conceitos de hierarquia e vigilancia de Foucault, como formas de controlar
os funcionarios em suas atividades.

As relacbes de poder sdo definidas por Foucault como algo que se exerce,
uma pratica social constituida historicamente. Desta forma, o poder s6 funciona em
cadeia, através das relacdes entre os individuos. As praticas do poder proporcionam
recursos para analisar a influéncia que o poder exerce sobre o homem. Esta analise
€ capaz de explicar a producéo dos saberes, onde todo ponto de exercicio de poder
€, ao mesmo tempo, um lugar de formacao de saber (FOUCAULT, 1979, p. 172). As
relacbes de poder que serdo tratadas neste trabalho, exercidas nas organizacgoées,
séo classificadas por Foucault como disciplinares, pois buscam controlar as acdes
do sujeito (funcionario) para que seja possivel explorar as suas potencialidades ou
aperfeicoa-las.

Em suas ultimas pesquisas, Foucault ndo mais trabalhava com o conceito de

poder disciplinar, mas com o de poder governamental.

O conceito de governo permitiu a Foucault operar uma importante distin¢cao
entre os conceitos de relagbes de poder e de puro dominio, o que, por sua
vez, também lhe permitiu definir o fenbmeno da resisténcia aos poderes
assujeitadores como modos de subjetivacdo ou de constituicdo da
autonomia do sujeito por meio de suas praticas refletidas de liberdade
(DUARTE;CESAR, 2011, p.11)

O objetivo das empresas para com a pratica das relagcbes de poder nao
mudou, continua a ser o de controlar o funcionario em suas atividades profissionais,
porém, utilizando-se de recursos ou modos de monitoria diferentes como, por

exemplo, as ferramentas tecnologias. Foucault somente passa a analisar o exercicio
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do poder como um processo que pode ser falho para o fim, em que o empregado
dotado de liberdade e autonomia pode ndo se sujeitar a esse controle da empresa e
sofrer as consequéncias dos seus atos, como exemplos: ser demitido ou punido com
desconto de salario. A responsabilidade do funcionario no governo de si é
alimentada pelo poder disciplinar exercido pela organizagcdo, com uma comunicacao
que busca condicionar o funcionario a agir de acordo com as normas, valores e
principios corporativos. O empregado governa sua vida profissional, porém, escolhe
muitas vezes atuar em acordo com a cultura da empresa em fungcéo de necessitar
do emprego para 0 seu sustento e conquistas pessoais.

Em suas pesquisas, Foucault contrapde duas formas de controle social, “a
disciplina-bloco” da hierarquia, e que nesta pesquisa se apresenta no que diz
respeito ao processo de gestdo das organizagdes; e a “disciplina-mecanismo” das
técnicas de vigilancia mdaltiplas, também abordadas neste estudo analisando a
comunicacdo da empresa com seu publico interno, como uma ferramenta de
dominacdo da organizacdo para vigiar a atuacdo do funcionario em relacdo aos
valores e principios estabelecidos em sua politica de comunicacao interna.

A hierarquia € uma ordenacdo de elementos por grau de importancia ou
utilidade para um determinado fim, uma distribuicAo ordenada de poderes.
Materializa-se na comunicacdo organizacional como pratica ou relacdo de poder na
comunicacao interna, da empresa (através do gestor como representante) com o
funcionario. O exercicio do poder por meio da gestdo de pessoas tem a funcéo de
supervisionar e regular a atuacao dos profissionais, convertendo a cada funcionario
um gestor delegado, que age a partir dos principios estabelecidos pela empresa.

Em sua obra “Microfisica do Poder” (1979), Foucault propde uma investigacao
dos procedimentos técnicos de poder que controlam o homem. A microfisica do
poder é a analise de um controle detalhado do ser — atitudes, comportamentos e
discursos. Na comunica¢do interna, praticas comunicativas estratégicas sao o0s
procedimentos que promovem as relacdes de poder. A comunicacdo da empresa
com o funcionario direciona o discurso do mesmo com o intuito de gerir as
informac@es corporativas para que venham ao encontro dos objetivos e normas da
organizacdo. Nesse contexto, “0 poder encontra o nivel dos individuos, atinge seus
corpos, vem se inserir em seus gestos, suas atitudes, seus discursos, sua
aprendizagem, sua vida cotidiana” (FOUCAULT, 1979, p. 131).
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E possivel considerar que as relagdes de poder podem ocorrer através de
dispositivos, recursos funcionais. O termo dispositivo'* é utilizado por Foucault e
remete & ideia de organizacgio e rede. E uma ferramenta estratégica que permite as
praticas do poder com a vigilancia. Assim, pode ser considerado um recurso para as
analises das relacbes de poder enquanto forma de disciplinar o individuo. A
comunicacgdo-poder permite vigiar o individuo, que neste trabalho corresponde ao
funcionario da organizacdo, a fim de assegurar a producdo de comportamentos
comunicativos disciplinados na execuc¢ao das tarefas profissionais. Neste sentido, o
poder “se exerce através da vigilancia e n&o descontinuamente por meio de
sistemas de taxas e obrigagdes distribuidas no tempo” (FOUCAULT, 1979, p. 187).

O modelo de “pandptico” de Foucault tem como definicio espagos
organizados que permitem uma garantia de ordem, de visibilidade dos discursos e
comportamentos constantemente, permitindo que os efeitos no sujeito os direcione
para a necessidade do local em questdo. Essa pratica de vigilancia pode ser
considerada rotineira no ambiente corporativo, pois proporciona o monitoramento do

papel, da funcéo ou obrigacéo do funcionario.

Quem estd submetido a um campo de visibilidade, e sabe disso, retoma por
sua conta as limitacdes do poder; fa-las funcionar espontaneamente sobre
si mesmo; inscreve em si a relacdo de poder na qual ele desempenha
simultaneamente os dois papeis: torna-se 0 principio da sua prépria
sujeicdo (FOUCAULT, 1997, p.168).

Na atualidade, o exercicio do poder nas organizacdes por meio dos recursos
tecnoldgicos apresenta praticas de vigilancia que “ndo apenas se diversificam como
se tornam extremamente presentes no cotidiano da vida urbana e social” (BRUNO,
2013, p.8). E possivel citar como exemplos o uso de cameras de filmagem nas
agéncias bancarias e da informatica, especialmente da internet.

Analisar as relagdes de poder envolve “questbes sobre as implicacfes destes
dispositivos para a vigilancia, o controle e a formacao de saberes especificos sobre

desejos, inclinacbes, condutas e habitos de individuos e popula¢des” (BRUNO,

1 Agamben (2009, p.29) define o dispositivo como “um conjunto heterogéneo, linguistico e n&o-

linguistico, que inclui virtualmente qualquer coisa no mesmo titulo [...] é a rede que se estabelece
entre esses elementos [...] tem sempre uma funcdo estratégica concreta e se inscreve sempre
numa relacéo de poder [...] resulta do cruzamento de relagbes de poder e de relagdes de saber”.
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2013, p.8). Em funcéo da diversificacao de dispositivos, o conceito de vigilancia tem

se desenvolvido e com isso traz mais questdes sobre a sua pratica.

Atividades de vigilancia voltadas para individuos ou populacées humanas
envolvem, de modo geral, trés elementos centrais: observacéo,
conhecimento e intervencéo. A observacéo pode ser efetuada de diferentes
modos (visual, mecénico, eletrbnico, digital) e implica a inspecdo regular,
sistematica e focalizada de individuos, populagdes, informacfes ou
processos comportamentais, corporais, psiquicos, sociais, entre outros. Ela
deve, ainda, permitir a producdo de conhecimento sobre os vigiados, o0 que
pode ser formalizado de diversas formas (extracdo de padrdes,
regularidades ou cadeias causais, por exemplo). Ou seja, as informacgdes
apreendidas pela observagdo devem ser convertidas em conhecimento a
respeito daqueles sob vigilancia, de modo a permitir agir sobre suas
escolhas, subjetividades, comportamentos (BRUNO, 2013, p.18).

A vigilancia s6 acontece sob a perspectiva de intervir sobre os individuos em
foco, a fim de conduzir suas condutas. Desta forma, a vigilancia € tratada como
dispositivo. Um dispositivo comporta um conjunto de elementos heterogéneos, uma

funcao estratégica e jogos e formacao de poder e saber.

O dispositivo tem natureza essencialmente estratégica, que se trata, como
consequéncia, de uma certa manipulacdo de relacdes de forca, de uma
intervencédo racional e combinada das relacdes de forca, seja para orienta-
las em certa direcdo, seja para bloquea-las ou fixa-las e utiliza-las. O
dispositivo estd sempre inscrito num jogo de poder, e, a0 mesmo tempo,
sempre ligado aos limites do saber, que derivam desse e, na mesma
medida condicionam-no. Assim, o dispositivo € um conjunto de estratégias
de relagbes de for¢ca que condicionam certos tipos de saber e por ele sdo
condicionados (AGAMBEN, 2009,p.28).

O conceito de dispositivo trabalhado por Foucault em suas obras € ampliado
por Agamben no livro: “O que é contemporaneo?”’, quando entende e chama
literalmente de dispositivos “qualquer coisa que tenha de algum modo a capacidade
de capturar, orientar, determinar, interceptar, modelar, controlar e assegurar 0s
gestos, as condutas, as opinides e os discursos dos seres viventes” (2009, p.40). Os
elementos dos dispositivos neste caso estudado sdo os discursos e as medidas
administrativas do banco que buscam todas as acfes estratégicas citadas por
Agamben, compondo a rede de relagdes da organiza¢cdo com seu publico interno. A

composicao desta rede de relacdes profissionais envolve disputas, negociacdes e
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controvérsias'?, que a redefinem constantemente (BRUNO, 2013, p.20). Estas
redefinicbes envolvem as estratégias e os objetivos de uso do dispositivo.

Em relacdo as funcdes estratégicas do dispositivo, sendo ele associado as
tecnologias contemporaneas, podem ser exercidas em trés circuitos: de seguranca e
controle, de visibilidade midiatica, e os de eficacia informacional. Para entender
estes circuitos, é importante primeiramente tratar do modo de funcionamento das
redes que constituem a vigilancia como dispositivo nas sociedades contemporaneas,

a chamada vigilancia distribuida, que

pretende designar tanto um modo de funcionamento da vigilancia quanto o
seu pertencimento ao contemporaneo, indicando em ambos 0s casos que
tanto as vias de captura quanto as vias de escape passam por este carater
distribuido, e ndo por um exterior qualquer que Ihe faria oposicdo (BRUNO,
2013, p.26).

Apesar de a vigilancia distribuida se opor a estrutura panéptica abordada
anteriormente, de sistemas centralizados e hierarquizados, pode abrigar
pontualmente praticas e discursos que operem nestes principios. Neste sentido, a
abordagem deste trabalho sobre a vigilancia distribuida no ambito da comunicacao
organizacional trata das atuais tecnologias que “ndo vigiam ou monitoram apenas
individuos ou grupos, mas informacles, transacdes eletrbnicas, condutas,
deslocamentos e rastros deixados no ciberespaco” (BRUNO, 2013, p.31). Desta
forma, o que interessa para a reflexdo proposta, € a eficacia do controle
informacional que as tecnologias proporcionam. O profissional da atualidade, no uso

de computadores e da internet,

executa pontualmente tudo que |Ihe é dito e deixa com que seus gestos
quotidianos, como sua salde, os seus divertimentos, como suas
ocupacodes, a sua alimentacdo e como seus desejos sejam comandados e
controlados por dispositivos até nos minimos detalhes (AGAMBEN,
2009,p.49).

12 As controvérsias citadas referem-se as discutidas na teoria do “Ator-Rede” de Bruno Latour: Sao

contradi¢bes relacionadas as questfes envolvidas em uma determinada rede de relacionamentos
sociais. As controvérias sdo apresentadas em sua obra “Reagregando o Social: uma introdugao a
teoria do Ator-Rede” (2012) como incertezas (no sentido de ndo estar certo de algo). O composto
“ator-rede” refere-se ao que é levado a agir por uma rede composta por mediadores que o0
atravessam, atraveés de ligacdes ou conexdes.
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A organizagdo monitora os discursos dos funcionérios sobre a empresa
produzidos no ambiente corporativo (intranet), verificando se o mesmo é condizente
com as politicas organizacionais. E possivel considerar que as empresas também
utilizam circuitos de seguranca e controle no ambiente de trabalho, como as
cameras de seguranga. Porém, normalmente € utilizado para o fim de punicdo, na
investigagdo de algum crime ou de comportamentos suspeitos. Dificilmente as
filmagens sao utilizadas para monitorar a comunicacdo do funcionario, porém,
podem ser aproveitadas para o fim, desde que uma necessidade especifica
aconteca.

Como este trabalho aborda especificamente a comunicagdo interna, vai
analisar o regime de eficiéncia informacional, “especialmente vigente nas redes
digitais de comunicagao distribuida e servigos a ela associados” (BRUNO, 2013,
p.49). Este regime esta relacionado aos habitos comunicacionais e informacionais
dos vigiados e ao “impulso participativo que hoje caracteriza boa parte dos
ambientes e servicos na Internet e que vem sendo um contexto privilegiado de
monitoramento e vigilancia” (BRUNO, 2013, p.50). A comunicac¢ao interna do banco
Bradesco, caso estudado, usa a internet, mais especificamente a intranet para
realizar divulgacdo de informacfes corporativas, promover treinamentos e buscar
uma comunicacéo dialdégica com seus funcionarios. E possivel considerar, como
sera visto em detalhes no terceiro capitulo, que o acesso as informacdes
corporativas e a participacdo do funcionario de alguma forma na intranet,
proporcionam subsidios para que a empresa monitore a comunica¢do do empregado
no exercicio da sua funcéo. Este tipo de circuito de vigilancia pode também ser
entendido pelos termos “pandptico participativo” e “vigilancia participativa”, que
designam praticas que constituem um regime de observacéo, visibilidade e acao
politica efetuado ndo mais por grandes centros, mas por inumeros individuos, acdes
e decisdes locais e distribuidas” (BRUNO, 2013, p.142).

Conforme ja abordado neste capitulo, o uso das tecnologias da comunicacao
e informacéo pelo Bradesco proporciona interacdo e participacdo dos funcionarios
vencendo o tempo e o espaco, alterando os formatos de comunicacao interna. Estas
tecnologias também “permitiram uma coleta a distancia e automatizada capaz de
capturar os dados em tempo real ou in the wild, sem as tradicionais mediacGes de
entrevistadores e questionarios” (BRUNO, 2013, p.152). Os novos modos

comunicativos apresentam os dispositivos de monitoria como recursos facilitadores
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aos funcionéarios, em funcdo da temporalidade que se apresenta na atualidade.
Desta forma, € possivel considerar que o funcionario é condicionado a ter uma visao
positiva do modelo comunicacional a partir de um discurso persuasivo e assim ser
participativo neste processo. Porém, o profissional também pode passar a ter outra
percepcgdo a partir de algum conflito e das informagdes apresentadas através dele
(HUNING, 2014, s/p). Por isso, “as dinamicas da vigilancia na Internet estdo hoje
intimamente atreladas as formas de participacdo dos usuéarios e aos embates que
Ihes correspondem” (BRUNO, 2013, p.125). Estes embates sao aspectos

importantes a serem considerados, pois

a compreensdo do dispositivo exige uma andlise de cada um destes
aspectos, os quais ndo se restringem a vigilancia digital, mas nela se
atualizam de forma singular: a) o0s mecanismos de rastreamento,
monitoramento e arquivo de informacéo; b) os sistemas de classificacdo e
conhecimento dos rastros pessoais; c) 0s procedimentos de
individualizacdo; d) as formas performativas e proativas de controle sobre
as acoes e escolhas dos individuos. Ainda como o tipo de saber produzido a
partir dos rastros pessoais digitais e o carater proativo do controle a ele
associado buscam legitimar um tipo de poder que se exerce sobre uma
espacialidade prépria, que focaliza a acdo, e uma temporalidade particular,
que privilegia o futuro imediato (BRUNO, 2013, p.148).

Neste sentido, o saber é produzido através dos jogos de poder compostos no
dispositivo, que sao “um corpo de intengdes, interesses e estratégias de poder que
apropriam este campo segundo seus proprios fins, desviando-o do que seriam 0s
seus propositos iniciais, essenciais ou auténticos” (BRUNO, 2013, p.21). Apesar de
0 objetivo da comunicacdo interna estar relacionado ao conhecimento dos
funcionarios sobre as informacfes corporativas e a interacdo com a empresa, 0S
dispositivos utilizados acabam também exercendo outra funcdo, a do poder
disciplinar como forma de controlar a comunicacdo do funcionéario, pois “€¢ um
mecanismo que permite extrair dos corpos tempo e trabalho” (FOUCAULT, 1979, p.
187).

As relacbes ou praticas de poder sdo importantes a serem analisadas na
comunicacdo organizacional, pois buscam direcionar o funciondrio a produzir
discursos que contribuam para o0s objetivos da organizacdo, inclusive os de
conquistar boa imagem e fortalecer sua identidade. Por se tratar de uma pesquisa
gue aborda especificamente a comunicacado interna, a analise sobre a relacdo da
empresa com seus funcionarios e as praticas de poder exercidas estdo voltadas

para os discursos persuasivos da organiza¢do, que promovem a aderéncia do seu
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publico interno as formas de comunicagdo que proporcionam monitoramento. Dados
de um estudo de caso com o Bradesco, realizado entre 1983 e 1985 sobre cultura e
poder no trabalho bancério, também colaboram com esta pesquisa através das

informacdes que serao apresentadas a seguir.

2.3 A EDUCACAO PARA O TRABALHO COMO FORMA DE CONTROLAR E
DISCIPLINAR O PROFISSIONAL: O PODER NAS RELACOES DE TRABALHO

Como resultado de pesquisa sobre o tema, o livro “Cultura e poder nas
organizagdes” publicado em 1989, apresenta estudo de caso de Liliana Segnini com
o Bradesco, por meio do capitulo intitulado Sobre a identidade do poder nas
relacdes de trabalho. Apesar de refletir sobre o assunto sob a 6tica administrativa, a
pesquisa apresenta dados importantes sobre o poder nas relagcdes de trabalho e
colaboram para o estudo de caso desta pesquisa, que investiga a comunicacéo
interna praticada pelo Bradesco nos anos 2010.

O texto do livro sobre o Bradesco inicia indicando excelentes resultados no
gue se refere ao desempenho da empresa no mercado financeiro. Logo apos,
aponta que “trata-se da organizacdo financeira que paga os menores salarios do
mercado. A0 mesmo tempo, de acordo com o Sindicato dos Bancarios de Séao
Paulo, as mais longas jornadas de trabalho sdo cumpridas pelos bancarios do
Bradesco” (SEGNINI, 1996, p. 94). O estudo demonstra que a preocupacgao central
da organizacdo nas relacbes com seus funcionarios é o controle sobre eles. A
préatica do controle é justificada na pesquisa de Liliana através do exercicio do poder,
guando Foucault (1978) € citado por atribuir ao poder disciplinar objetivos
econdmicos e politicos, comuns em empresas com fins lucrativos que buscam
maximizar a produtividade da forca de trabalho e minimizar sua capacidade de
contestacao.

Os dados apresentados no livro sobre a instituicdo sédo fruto de pesquisa
bibliografica dos textos de normas, regulamentos, revistas publicadas pelo banco e
pela imprensa como um todo, em especial a sindical. Também de pesquisa de
campo, com mais de 80 entrevistas realizadas com funcionarios e ex-bancérios do
Bradesco demitidos ou aposentados. Como trata-se de uma pesquisa qualitativa,

sdo muitas as questdes analisadas no estudo de Segnini. Dessa forma, serdo
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abordados aqui somente 0s pontos que interessam para este trabalho, que analisa a
comunicacdo interna: selegédo, treinamento, carreira e visdo destes profissionais
sobre a instituigcdo.

As profundas desigualdades econdmicas e sociais existentes na década de
1980, apontadas na investigacdo de Liliana com exemplos indicativos de que a
maioria da populagéo brasileira era considerada pobre e com nivel de escolaridade
baixo, faziam com que grande parte dessas pessoas almejasse um emprego em
uma organizacdo como O Bradesco. Nesse sentido, a partir da selegcdo do
trabalhador, o cenario ja possibilitava a construcdo de um sistema de poder pela
organizacdo em funcdo de deter o capital, tdo escasso para a maioria dos
trabalhadores. Assim, o banco inicia um processo chamado de formacéo da for¢a de
trabalho Bradesco (SEGNINI, 1996, p. 95). Neste processo de formacao, em todos
os momentos da relacdo com o trabalhador, a empresa transmite seus principios

para que ocorra uma socializagéo para o trabalho. No seu desenvolvimento

diferentes instrumentos v8o compor um sistema de poder que se pretende
totalizante. Educacéo para o trabalho, selecdo e treinamento de pessoal,
normas e regulamentos internos, vigilancia hierarquica vdo compor o
processo de construgao do “homem Bradesco”. (SEGNINI, 1996, p. 96).

A educacéo para o trabalho é efetivada por escolas Bradesco, “instaladas em
regides caracterizadas pela miséria e pela inexisténcia ou insuficiéncia de escolas
publicas” (SEGNINI, 1996, p. 96). A empresa seleciona a crianga pobre para educar

para o trabalho com o intuito de criar alto grau de dependéncia das familias.

Questionar ou até mesmo nado aceitar o contetdo disciplinador a que estéao
submetidos seus filhos pode significar o rompimento da Unica oportunidade
gue teriam de alfabetizacdo, alimentacéo, atendimento médico-dentario e,
possivelmente um emprego no futuro (SEGNINI, 1996, p. 96).

O estudo indica que a moralizacao destas criangas para o trabalho se da com
a assimilacdo dos valores da classe dominante e a obediéncia, desenvolvendo o
sentimento de gratiddo nos educandos. “De acordo com o setor pedagdgico: nossa
funcdo aqui é torna-los gratos! Precisam entender que sem a assisténcia da
Fundacdo estariam abandonados, na miséria”. (SEGNINI, 1996, p. 97). Nao é
permitido, no interior das escolas, discussdes sobre temas que possam questionar

as autoridades constituidas e a hierarquia, para impedir os conflitos que podem
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comprometer o processo educacional para o trabalho. Assim, o Bradesco institui um
processo de poder disciplinar e de auto-governabilidade, formando trabalhadores
disciplinados em suas tarefas profissionais e responsaveis quanto as regras, uma
forca de trabalho que busca suprir suas necessidades financeiras a partir da
oportunidade de emprego, sendo muito produtivos para a organizacdo em funcao do
conceito da gratidao por terem sido ajudados.

Os alunos da Fundagido Bradesco séo retirados da “marginalidade” e da

pobreza que vivenciam e conduzidos para a marginalidade da venda da

forca do trabalho para o capital. Portanto, sdo inseridos numa relacdo de
dependéncia” (SEGNINI, 1996, p. 98).

O obijetivo do banco era ter todos os novos funcionarios formados nas escolas
Bradesco a fim de facilitar o processo de domesticacdo, porém, ndo conseguiu
atender a demanda do seu crescimento e a necessidade de contratacbes com 0s
trabalhadores-alunos enviados pela Fundacgéo, sendo necessario um processo de
selecdo de pessoal para as vagas que nao foram supridas.

A selecdo de pessoal privilegia funcionarios oriundos de familias pobres e
jovens que nao tenham realizado servico bancario anterior, revelando mais um
“instrumento disciplinador, na medida em que procura prevenir conflitos” (SEGNINI,
1996, p. 100). O ex-funcionéario de outro banco é visto como um risco para o sistema
Bradesco, entendido como capaz de ter comportamentos em desacordo ao
cumprimento de ordens e tarefas, bem como ndo compartilhar dos mesmos valores
profissionais. “O ex-bancario, ao estabelecer paralelos entre os processos de
trabalho que realizava anteriormente, pode perceber o grau elevado de controle a
que esta submetido” (SEGNINI, 1996, p. 100).

Para a contratacdo de pessoal, o Bradesco desenvolveu técnicas de
treinamento com base nas normas e principios que regulamentam o comportamento
do funcionario. O objetivo é a formagao de um trabalhador “politicamente mais fragil,
capaz de se submeter e aderir a principios organizacionais determinados”
(SEGNINI, 1996, p. 100). A base dos treinamentos esta voltada para o sistema de
carreira fechada, que pode ser considerado um aspecto cultural da organizacao,
guando este oportuniza as promocdes dos profissionais, pois 0s cargos de

hierarquia sdo preenchidos somente por funcionarios do banco.
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A promocdao na carreira fechada é “fungdo do mérito do funcionario”. A sua
mensuracdo € realizada pela chefia imediata, através da observacao
guando a produtividade, obediéncia as normas e valores da empresa,
dedicacédo ao trabalho (entendida como disponibilidade para realizacdo de
qualquer tipo de tarefa) e cumprimento de jornadas de trabalho mais longas
do que as previstas em lei (SEGNINI, 1996, p. 101).

Os dados demonstram que a regulamentacao interna é um instrumento eficaz
de poder, pois controla o comportamento do profissional através da classificacao e
hierarquizacao das relacdes de trabalho. O regulamento Bradesco compdem regras,
valores e principios a serem seguidos pelos funcionarios. A primeira regra “refere-se
a higienizacédo e ‘boa aparéncia’ do trabalhador e do local de trabalho” (SEGNINI,
1996, p. 102). Proibicdo do uso de cabelos longos e barba. As roupas deveriam ter
cores discretas e 0 uso da gravata obrigatorio. O ambiente de trabalho limpo e
discretamente decorado, exigéncias para todos os niveis hierarquicos. O objetivo
destas imposicOes é justificado no estudo através da necessidade de uma
homogeneizagéo preliminar, da formag¢do de uma comunidade do trabalho onde n&o
h& privilégios, para que seja possivel instaurar a hierarquia e posteriormente
compensar os méritos individuais (SEGNINI, 1996, p. 102).

A regulamentacao proibe discussfes e determina que clientes e colegas de
trabalho sejam tratados com respeito, na busca da harmonia necessaria para uma
“‘grande familia”. “Procura-se assim, transmitir o ideario de harmonia social, de
auséncia de conflitos, de dignidade no espaco de producao”. (SEGNINI, 1996, p.
102). O dever profissional comunitario estava baseado na submissdo no que diz
respeito a realizacédo de qualquer tipo de trabalho.

A vida pessoal também era normalizada pelo Bradesco. “O funcionario deve
comprometer-se a comportar-se corretamente em sua vida privada, evitando mas-
companhias e viver dentro de suas posses, ndo permitindo que sua atuacao na vida
particular possa refletir desfavoravelmente no bom nome do Banco (art.23, e, i)’
(SEGNINI, 1996, p. 103). N&do era permitido consumir imoderadamente bebida
alcodlica. A possibilidade de acumular riqueza deveria ser somente através de
trabalho arduo e disciplinado. Assim, proibia qualquer tipo de negdécio proprio,
especulacdo em bolsa e jogos de azar de todos os tipos.

Outra obrigacdo envolve comunicar ao conselho executivo do banco qualquer
ato contrario as normas. Para legitimar esse processo de pertencimento o dever de

ser um proprietario do banco possuindo no minimo 100 agdes. “Procura-se assim
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condicbes para a identificacdo do funcionario com o ideario da ‘comunidade do
trabalho™ (SEGNINI, 1996, p. 104).

Por fim, o funcionario faz uma declaracdo de principios com nove itens que
reforcam o regulamento, com destaque para alguns pontos que reforcam as

relacbes de poder:

[...] 2- colocar os interesses publicos, os do Banco e demais organizagfes
Bradesco acima dos meus proprios interesses; [...] 4-Respeitar e manter o
principio da hierarquia, condi¢cdo essencial, quer no Estado, na familia e na
Sociedade, para o aprimoramento do homem; [..] 6- Dedicar-me a
atividades construtivas e de bem coletivo, entrosadas com as que o
Bradesco vem mantendo, ou a outras, com aprovacdo do Conselho de
Administracdo do Bradesco; 7- Responder moral e materialmente, pelos
eventuais e involuntarios erros que possa cometer (SEGNINI, 1996, p. 105).

A fim de manter todo esse processo disciplinador de selecéo e treinamento na
atuacao profissional cotidiana, a vigilancia hierarquica € exercida como forma de
controlar o empregado. “A vigilancia realizada pela chefia assume uma relevancia
maior, posto que € determinante na possivel promogao hierarquica do funcionario”
(SEGNINI, 1996, p. 106). Os locais de trabalho constituem células que expdem o0s
profissionais a vigilancia de olhares calculados, como o fato de eliminar paredes
divisorias, possibilitando o controle e “objetivando a permanente utilidade dos gestos
e da fala como a constante demonstracao do ‘conhecimento da filosofia Bradesco’™
(SEGNINI, 1996, p. 107). O exemplo claro deste processo sdo os 21 diretores
trabalharem em uma Unica mesa e em permanente troca de informacdes,
possibilitando o controle. A autora fundamenta a pratica do poder indicando que
Foucault salienta em suas pesquisas que o poder ndo deve ser entendido somente
por sua acgao repressiva, mas pela producao do conhecimento que pode aperfeicoar
as acdes no qual o determina (SEGNINI, 1996, p. 107).

Para finalizar a disposicdo dos dados deste estudo de caso realizado ha 30
anos, vale citar que toda a filosofia Bradesco era também reforcada, até o final da
década de 1980, através de um Rito com base religiosa denominado Dia Nacional
de Acédo de Gracas, de influéncia norte-americana. A festa era realizada toda quarta
guinta-feira do més de novembro de cada ano, ao meio dia, e era transmitida ao vivo
por emissoras de radio e televisdo para todo pais. Os temas escolhidos tratavam

dos anseios do homem em geral. A ritualizagdo consistia em apresentacbes
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artisticas de criancas da Fundacdo Bradesco, que executavam performances
teatrais e coreografias de danca e ginastica ao som de canc¢fes que falavam sobre
os temas do ano. Também contava com a participacéo de artistas reconhecidos pelo

publico, na apresentacdo, como mestres de cerimdnia do evento.

Inserida numa sociedade de classes, a organizacao cria o rito articulando o
discurso da unido entre os homens. Para tanto, utiliza-se de “mecanismo de
reforco”, destacando os valores: dedicacdo ao trabalho, humildade,
abnegacao, conformismo e, principalmente, credibilidade na “recompensa”
da vida eterna” (SEGNINI, 1996, p. 108).

O exercicio do poder objetiva uma aderéncia no contato do funcionario com
acO0es comunicativas da organizacdo. Essas acbes de comunicagdo buscam
persuadir esses profissionais e serdo tratadas agora como uma tentativa de
experiéncia sensivel ou estética, como uma relacdo que pode promover afeto entre

a empresa e o empregado.

2.4 A TENTATIVA DE EXPERIENCIAS ESTETICAS POR MEIO DE UMA
COMUNICACAO INTERNA PERSUASIVA: A FORMACAO DA IMAGEM DA
ORGANIZACAO BASEADA NOS EFEITOS DE SENTIDO DOS FUNCIONARIOS

Na formacdo da imagem de uma organizacdo pelos seus empregados, €
possivel considerar a existéncia de uma experiéncia sensivel, ou seja, um processo
cognitivo que envolve sentimentos e que pode gerar a afetacdo do profissional, ou
seja, a manifestacdo de um fendmeno afetivo. A experiéncia pode significar ou ser
entendida como o dominio da percepc¢éo e da vivéncia ou a verificacao e exploracéo
no ato de perceber em uma vivéncia. Esse processo € “subjetivo, unico, relacionado
a experiéncia individual e, ao mesmo tempo, somatorio de sensacdes, percepcoes e
inter-relagcdes de atores sociais” (ALMEIDA, 2009. p.228).

Para que exista uma experiéncia sensivel ou uma vivéncia que significa
sentimentalmente para o profissional em suas atividades de trabalho, € necessario
haver um processo cognitivo envolvido, um ato ou efeito de conhecer ou uma
compreensao através dos sentidos. A cognicdo faz parte das experiéncias
profissionais em fungédo de que, se a atividade né&o for conhecida ou compreendida,

nao é possivel executa-la da forma que a empresa espera. O sensivel, neste caso,
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significa 0 que € possivel ser conhecido também por meio de percepc¢des fisicas
chamadas sensacgdes, que desencadeiam sentimentos que podem direcionar tal
compreensao.

A comunicacdo, em uma abordagem estética, pode ser entendida como “uma
comunhao sensivel, pela qual compartiihamos formas, sentidos e valores, que nos
antecedem e nos constituem” (VALVERDE, 2010, p.63). Assim, em uma
comunicacao interna persuasiva, as relacdoes e a interacdo entre empresa e seus
funcionarios, pode gerar sentimentos capazes de formar uma empatia, objetivada
pela organizacao.

A tentativa de uma experiéncia estética do funcionario ocorre quando a
empresa busca que a percepcdo das mensagens corporativas se faca ndo s6 pelo
racional, mas pelo sensivel, despertando sentimentos favoraveis sobre a
organizagao. Neste sentido, a experiéncia estética ou sensivel pode ser considerada
um fator importante no ato de perceber, em fungdo de que “o conteudo da
experiéncia estética seriam 0s sentimentos intimos, as impressdes e as imagens
produzidos por nossa consciéncia” conforme afirma Gumbrecht (2010, p.54).

O que uma organizacdo espera alcancar nas tentativas de experiéncias
estéticas por meio da comunicacao interna, especialmente falando sobre a formacéo
da imagem corporativa, € uma percepcado positiva dos funcionarios em suas
relacbes com a empresa. Neste relacionamento com a organizacdo, os empregados
estdo suscetiveis a desencadear sentimentos em funcdo do contato com as acdes
comunicativas e discursos que buscam persuadir. O conteddo dessas acles e
discursos sdo os elementos que podem propiciar uma afetacdo, sensacodes
necessarias para a formacdo de uma percepcdo favoravel. As estratégias de
conquista do empregado pela organizacdo acionam o sensivel na medida em que a
producdo de sentido, ou seja, as representacfes do publico interno em relacdo a
empresa acontecem conforme a organizacdo planejou, buscando uma experiéncia
estética, uma forma de tentar produzir os entendimentos e sentimentos desejados.

Para que uma comunicacdo possa significar para o funcionario por meio de
sensagdes, € necessario que exista uma “competéncia estésica [ou] uma aptidédo
para sentir” (LANDOWISKI, 2005, p. 18, grifo do autor). Esta aptiddo é desenvolvida
no profissional através de discursos e acdes que ressaltam positivamente a cultura
da organizagao, de forma constante e por meio de diversos recursos. A regularidade

e a intensidade desse processo comunicacional promove um envolvimento que, ndo
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€ inicialmente, mas passa a ser natural, fazer parte do cotidiano profissional do
empregado.

A comunicacdo interna praticada pelo Bradesco na atualidade tem esse
propésito, reforcar a cultura da empresa em busca de uma imagem positiva dos
funcionarios sobre ela, por isso € analisada empiricamente neste trabalho. Apesar
de apresentar mudancgas culturais significativas em relacdo ao estudo de caso da
década de 1980, principalmente no que diz respeito ao uso de recursos tecnolégicos
para a comunicagdo, a cultura e 0s conceitos organizacionais defendidos pelo
Bradesco sdo os mesmos. A comunicacao interna praticada pelo banco colabora
com as relacdes de poder exercidas quando esta auxilia na domesticacdo dos
funcionarios para o sistema de trabalho da empresa e, assim, sdo condicionados a
ter percepcOes favoraveis da organizacdo desde o seu ingresso, podendo gerar
bons sentimentos sobre o Bradesco. Este processo induz o empregado a uma
compreensao das informag0es corporativas de acordo com a cultura e normas da
organizagdo. O sensivel acaba sendo acionado pela governabilidade de si ou auto-
vigilancia do funcionario, quando para se sentir ajustado e agradar os seus pares
profissionais assume a cultura da organizacdo como uma forma ou necessidade de
vida.

As regras de higiene apresentadas no estudo de Segnini, efetivado com o
Bradesco em 1983, podem ser consideradas exemplos da cultura e normas quando
o funcionario compreende como uma obrigacdo que deve manter a barba feita e 0
cabelo bem aparado, mas também tem o sentimento de pertencimento ao grupo de
empregados, que se comporta igualmente. Os sentidos produzidos neste caso
ultrapassam o entendimento e aprendizado do que a empresa imp0&e a ser feito, com
sentimentos que séo aflorados através da vivéncia de uma determinada aparéncia
fisica, fazendo com que o ato se torne de grande importancia para sua vida
profissional.

Para entender como pode ser possivel obter experiéncias estéticas dos
funcionarios com a comunicacéo efetivada pela empresa, € necessario considerar 0s
as condicBes e os efeitos que essa experiéncia pode proporcionar, a fim de analisa-
la no contexto da comunicacédo organizacional.

Como o processo comunicacional da empresa com seus empregados busca
afeta-los, as informagbes sdo conduzidas estrategicamente e modificadas

frequentemente a partir das necessidades. Assim, € importante para a reflexdo
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analisar as circunstancias situacionais, que séo as condi¢des em que a experiéncia
estética pode ocorrer (GUMBRECHT, 2010, p.54). Estas estéo atreladas a situacdes
historicamente especificas nas quais a experiéncia estética estaria baseada. As
tecnologias proporcionando a interatividade da empresa com seus profissionais €
um exemplo dessa condicdo. Essa € uma realidade da atualidade, pois as
organizacdes buscam estar cada vez mais proximas aos seus funcionarios, apesar
das longas distancias territoriais ocasionadas pela atuacdo de empresas em varias
localidades e, no caso das multinacionais, em diversos paises do mundo.

E por meio de uma experiéncia sinestésica do sujeito, ou seja, de uma
vivéncia que apresenta sensac¢des simultaneas que se materializam os efeitos de
sentido e de presenca®®. Neste momento, temos que analisar mais a fundo o que ha
de mais importante neste aspecto, o publico interno. Somente por meio do contato
do sujeito com a organizagéo é possivel falar das consequéncias, causadas por tal
relacéo. No caso estudado, o Bradesco busca que esse contato com 0os empregados
seja constante, possibilitando maiores oportunidades de estimulos para uma
experiéncia sensivel. O efeito que uma experiéncia estética do funcionario pode
proporcionar € a formacdo de uma imagem corporativa positiva, ocasionando a
absorcao da cultura e normas corporativas de forma a fazer sentido e parte da vida
profissional do sujeito, proporcionando sentimentos favoraveis.

Para entender a experiéncia estética como uma forma de conquistar uma
imagem corporativa positiva, € necessario falar dos sentimentos do funcionario em
relacdo a empresa, enquanto sujeito envolvido na captacdo dos atributos que |he
sdo propostos. Em suas acfes comunicativas persuasivas, a organizagao busca que
a assimilacao do profissional aconteca com uma percepcéo construida por meio de
uma vivéncia com outros sujeitos que ja enxergam a empresa de forma positiva,

gerando um contagio™®. A vivéncia de um novo entre os funcionarios antigos que ja

13 Landowski (2005) conceitua os efeitos de sentido e presenca como os sentidos sentidos e

experimentados durante e através do processo de interacdo, o fazer-ser: fazer-ser o mundo como
um mundo significante ao mesmo tempo em que faz os sujeitos, nés mesmos, sujeitos dotados de
significacao.

4 Definicdo do termo contagio é apresentada por Landowski (2005, p.18-21) como um processo de
unido. Processo de interacdo entre sujeitos que envolve compreender e sentir, em que o contato
direto, a co-presencga interativa com outros, gera um sentido predominante em todos. Um individuo
em contégio se une a outros através de uma contaminacao (quando um sujeito entra em contato e
interage com um grupo de pessoas felizes, se contagia pela felicidade expressa nas palavras e atos
dos outros integrantes do grupo, fazendo com que seu sentimento se torne o0 mesmo de todos 0s
outros).
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enxergam positivamente a organizacdo, pode ser entendida, neste caso, como um
processo de interagdo entre a empresa e seus funcionarios.

A interagdo entre o gestor e seu subordinado em suas vivéncias no ambiente
de trabalho pode provocar um contagio, quando, no caso Bradesco, esse lider
hierarquico é responséavel pelo treinamento e desenvolvimento da carreira desse
funcionario, contaminando-o com seu exemplo de ascensdo profissional e assim
sendo contagiado, buscando agir da mesma forma profissionalmente a fim de
alcancar o mesmo ou cargos de maior nivel hierarquico na organizacdo. Os
sentimentos desencadeados por esse processo acabam gerando uma compreensao
associada ao que o profissional quer para sua vida pessoal também, pois muitos dos
seus desejos ou necessidades de vida estdo relacionados aos recursos financeiros
gue necessitam para o fim, advindos do seu trabalho. Outro fator da vida social do
empregado que influencia para o acionamento sentimentos sobre a empresa, € a
rede de relacionamentos pessoais envolver colegas de trabalho, quando em eventos
e reunides acabam tratando de informagdes relacionadas a organizacéo. A rede de
relacionamentos na qual os funcionarios pertencem, sdo passiveis de produzir
informacfes positivas sobre a empresa, mas também negativas. Como a
comunicacdo da empresa busca percepcdes favoraveis, as problematicas podem
ser entendidas como controvérsias, desentendimentos ou contradicdes que ocorrem
na comunicacdo entre os membros da organizacdo. Neste contexto, € possivel
perceber que a tentativa de uma experiéncia estética pela organizacdo ocorre
frequentemente, pela grande possibilidade existente do acionamento do sensivel na
comunicacdo com seus profissionais de forma a colaborar com um processo de
conquista, de afeto do empregado com a organizacdo. Esse afeto se apresenta no
desejo, na vontade, da disposi¢ao psiquica do individuo que busca prazer.

A seducdo buscada por meio dos discursos da comunicacao interna tende a
ser provocada por imagens e palavras apresentadas nos comunicados, e nas midias
direcionadas aos empregados, mantendo assim uma relacdo frequente e intensa
gue busca direcionar os sentimentos dos funcionarios sobre a empresa. As midias
corporativas, entre outros recursos para a comunicacao interna, podem ser
considerados dispositivos por conta de sua funcdo estratégica. O intuito das
empresas com a pratica de uma comunicacao interna estruturada estrategicamente
€ persuadir os funcionarios em prol dos objetivos organizacionais. Também é

importante ressaltar que estes mesmos dispositivos ndo buscam somente conquistar
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uma imagem favoravel, com boas percepc¢des e sentimentos, mas exercer o poder
através da vigilancia. Monitorar o funcionario é estratégico para a empresa a fim de
verificar se ndo ha mudanca de percepcdo e a necessidade de reconquistar a
imagem positiva criada anteriormente. Além disso, busca vigiar de que forma
acontecem as redefinicbes culturais com intuito de ser possivel gerir os novos
modos de vivéncia profissional.

No caso estudado, 0s treinamentos e a comunicagdo interna visam
disseminar a cultura da empresa principalmente por meio da intranet. A organizacéo
busca na interacdo e participacdo do funcionario via internet garantir que 0s
discursos dos mesmos estejam alinhados aos valores e objetivos corporativos.
Também que a pratica das relacdes de poder possam afetar sensivelmente esses
profissionais, através da promessa de uma gestdo da sua carreira para um
crescimento profissional, ou seja, uma recompensa pela “domesticacdo”. Essa
recompensa pode ser considerada o maior argumento que o Bradesco possui para
uma comunicacdo estratégica e persuasiva que pode, eventualmente, gerar bons
sentimentos nos empregados.

Os processos comunicativos internos da organizagcdo como um todo buscam
relacbes que provocam efeitos na percepcdo dos seus funcionarios. O publico
interno representa a identidade da empresa, ou seja, corresponde aos seus atributos
gue devem ser coerentes com sua cultura. Neste sentido, a comunicacgao interna do
Bradesco visa direcionar os discursos e as acdes para esse fim, utilizando os
valores e principios corporativos para persuadir e afetar seus empregados, gerando
sentimentos que os facam querer ser funcionario do banco por toda a sua carreira,
produzindo mais e de acordo com o0s objetivos da empresa para um reconhecimento
hierarquico e financeiro que se traduzem em “sucesso” profissional.

Neste capitulo, foi possivel conhecer a organiza¢éo estudada por meio de sua
historia e de outro estudo de caso efetivado sobre cultura e o exercicio de poder nas
relacbes entre o Bradesco e os seus funcionarios. Como os dados bibliograficos
apresentam relacdes de poder nas ag¢des e praticas comunicativas do banco para
com seus empregados, as formas de exercicio do poder (hierarquia e vigilancia) séo
conceituadas e discutidas para seja possivel analisar informacdes obtidas na
pesquisa empirica realizada. O resultado da investigacdo sobre a comunicacao
interna praticada pelo Bradesco na atualidade sera apresentado a seguir, a partir de

um diagndstico.
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3 DIAGNOSTICO DA COMUNICACAO INTERNA DO BANCO BRADESCO COM O
USO DA INTRANET E APLICACAO DA MEDIA TRAINING

O estudo de caso com a organizacdo brasileira Bradesco analisa a
comunicacdo da organizacdo com seus funcionarios e as relacdes de poder
existentes neste tipo de pratica comunicacional. A investigacao iniciou por meio dos
dados historicos do livro Bradesco 70 anos (que conta a histéria do banco,
apresentada no inicio do capitulo 2), que indicou potenciais focos de investigacao
gue foram aprofundados em pesquisa empirica. Este capitulo apresenta o contetido
das entrevistas realizadas com o Bradesco, apontando o diagnéstico da pratica da
comunicacéo interna e do uso da Media Training; e o resultado da entrevista com o
Sindicato dos Bancérios, que aborda os contetddos do diagnéstico da comunicacao
interna em relacéo as praticas de poder exercidas pelo Bradesco. Uma matéria da
revista “Exame” sobre o modelo de gestdo e a cultura Bradesco colabora com a
analise dos dados apresentados nas entrevistas. Como a empresa estudada atua no
mercado bancario, antes de apresentar o diagnostico, € importante falar um pouco
sobre as relacdes entre as organizacdes e seus funcionarios dentro desse segmento
profissional.

O setor bancéario € um dos mais lucrativos e que acumula maior capital no

Brasil, porém tipicamente é apresentado superexplorando sua forca de trabalho.

Diferentemente do lucro dos bancos, que aumentou consideravelmente nos
Gltimos anos, o0 numero de empregos diminui drasticamente, mas, ao
mesmo tempo, 0s postos de atendimento vieram a aumentar. O processo
de reestruturacdo do setor bancario brasileiro partiu pela reducdo no
namero de agéncias, o fechamento de muitos bancos e o aumento da
automacéo bancéria, no qual reflexos profundos ocorreram sobre o nivel de
emprego bancario, com muitas demissfes no setor (KORELLO;
NEVES,2011, p.49).

Dentro das instituicdes financeiras, essa superexploracao ocorre pelo excesso
de trabalho, pois os bancos “reduziram mais vagas do que seria necessario,
havendo um aumento de funcdes de certos cargos especificos, devido a reducéo
dos intermediarios” (KORELLO; NEVES, 2011, p.51). Essa situacéo € agravada pelo
fato de que “as instituicbes bancarias pagam mal seus funcionarios e os expdem a
sérios problemas fisicos e psicologicos” (KORELLO; NEVES, 2011, p.45). Estes

problemas de salude dos profissionais sdo comuns na atualidade e ocorrem em
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funcdo das pressdes pelo cumprimento de metas e um consequente desrespeito a
jornada de trabalho. Outro fator que contribuiu para esse processo de
superexploracdo € o enfraquecimento do Sindicato da classe.

A possibilidade de continuar o funcionamento dos servicos por meios
eletrénicos e o funcionamento das agéncias com um pequeno grupo de
funcionarios, inviabiliza qualquer movimento grevista. Considerando que a
paralisacé@o do trabalho, historicamente, é de fato a Unica arma na luta por
melhores salarios e beneficios, ndo é de se estranhar a posicdo de
desvantagem em que 0s bancarios se encontram ao negociar com seus
empregadores (KORELLO; NEVES, 2011, p.45).

E importante ressaltar que, apesar do posicionamento dos autores sobre a
inviabilidade do movimento grevista, ele acontece ao menos no momento em que a
dissertacao é redigida, uma vez por ano e, mesmo nao sendo possivel conquistar
tudo que reinvidicado, sempre ocorre negociacdo das melhorias de condicéo
buscadas pelos profissionais.

Dentro das instituicdes financeiras, a superexploracdo dos trabalhadores é
bem vista, como demonstram os dados da Febraban® (KORELLO; NEVES, 2011,
p.44). Esses dados indicam que houve um grande aumento da produtividade do
trabalho bancéario e, com isso, maior lucratividade dos bancos “aumentando sua
acumulacao de capitais, que sempre sera um estimulo aos acionistas que levam em
consideracao apenas o lucro das empresas” (KORELLO; NEVES, 2011, p.51). Com
0S avancos tecnologicos que continuam surgindo, o risco da diminuicdo de vagas e
demissdes faz com que os funcionarios valorizem o seu emprego, empenhando de

forma exaustiva sua forca de trabalho a fim de manté-lo.

3.1 DIAGNOSTICO DA COMUNICACAO INTERNA DO BRADESCO: PRATICAS
COMUNICATIVAS QUE BUSCAM FORTALECER A CULTURA E A IDENTIDADE
CORPORATIVA POR MEIO DO CONTROLE

Para entender como acontece na pratica o trabalho de comunicacéo

organizacional, mais especificamente a comunicacdo interna do Bradesco, foi

* Federacéo Brasileira de Bancos - associacdo civil sem fins lucrativos, que congrega instituicées

financeiras bancarias, com atuacdo no territério nacional. Para mais informacdes acessar
www.febraban.org.br.
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realizada entrevista com a gestora da area (Endomarketing) Denise Miranda, por
meio de questionamentos que buscavam detalhes sobre os recursos e as formas de
comunicagdo da empresa com seus funcionéarios. Visando aprofundamento e
entendimento da visdo do funcionario do banco, também foi realizada investigacéo
no Sindicato dos Bancérios, em que Karla Huning, responséavel pela area juridica do
Sindicato e funcionaria do Bradesco, respondeu a questbes relacionadas as
implicagbes da comunicagédo interna e das relacdes de poder exercidas neste
contexto. O fato de a entrevistada do Sindicato atuar com questdes juridicas
envolvidas nas relagcbes de trabalho entre o Bradesco e seus funcionérios, colabora
para que algumas controvérsias existentes sejam apontadas.

Como a bibliografia dos 70 anos indica a cultura do Bradesco como ponto
importante na sua comunicagcdo interna, para dar inicio a apresentacdo dos
resultados da investigacdo, seguem os dados obtidos sobre o conceito de cultura
corporativa a partir do discurso do Bradesco, através da gestora de comunicacéo
interna. Quando questionada sobre qual € a importancia da cultura corporativa na

comunicacdo com o publico interno, as consideracfes apresentadas foram:

Em 2013, o Bradesco completou 70 anos e uma de suas principais
caracteristicas € a chamada e vivenciada cultura Bradesco. A forca dessa
cultura é, sem duvida, justificada também por ser uma organizacdo de
carreira fechada, ou seja, o funcionario vai galgando diversos niveis,
atividades, departamentos, ganhando quase de maneira tacita,
paulatinamente os contornos da cultura da instituicdo. Sua Diretoria e
Conselheiros subiram os mesmos degraus, de maneira que formou e forma
essa ‘amalgama’ que é a nossa cultura Bradesco (MIRANDA, 2014, s/p).

O discurso apresenta o sistema de “hierarquia de carreira fechada” como o
ponto de maior importancia na cultura do banco, ressaltando a forma de gestdo da
carreira e utilizando como exemplos e incentivo aos funcionarios os profissionais que
possuem 0S maiores cargos, indicando que com dedicacdo ao trabalho podem
chegar ao mesmo patamar.

O Sindicato dos Bancéarios (como representante dos funcionarios do
Bradesco) foi questionado sobre qual € o entendimento proporcionado pela
comunicacado da cultura corporativa. A resposta indicou uma cultura de investimento
nos funcionarios, ou seja, no preparo e auxilio aos empregados na busca de té-los
satisfeitos com a instituicdo, e em alta tecnologia como recurso para o fim (HUNING,

2014, s/p).
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As duas definicdes da cultura Bradesco, tanto a da funcionaria que representa
a empresa quanto a que representa o Sindicato e os interesses dos empregados,
demonstram um discurso institucionalizado que sintetiza um modo de vivéncia
organizacional, mas ndo apresenta os valores e principios da organizacdo. Neste
sentido, apresenta indicios de que a identidade da organizacdo € absorvida pelos
empregados, fazendo com que sofram as influéncias do alinhamento do discurso
corporativo que a empresa busca na comunicagéo interna. Apesar de representar o
funcionario por meio de um 6rgédo que defende a classe dos bancarios, o fato de a
entrevistada ser funcionaria do Bradesco, pressup8e uma preocupacdo com 0 que
sera dito sobre a organizacdo, sendo um risco para sua carreira no banco.

Ao indagar se a “hierarquia de carreira fechada” agradava a maioria dos
funcionarios a reposta de Karla, representante do Sindicato, foi positiva. “Percebe-se
gue € bem aceita porque os contratados jovens sdo em grande maioria indicados
por algum ja funcionario do Banco, ingressando com esta ideia de carreira fechada”.
(HUNING, 2014, s/p). As indica¢cbes para contratacdo apresentam um processo de
segregacao, em que a organizacao obijetiva ter profissionais que compartilhem com
os valores e principios corporativos, ndo sendo necessario muito trabalho para
“‘domestica-los”. Como Karla ndo se opde a esse tipo de pratica em seu discurso, a
opinido dela tende a estar adequada com essa conduta do Bradesco, porém, pode
também, ndo apresentar as controvérsias existentes para se resguardar.

Em funcdo de abordar a expressdo da cultura, que pode ser conceituada
como identidade corporativa, indagamos a representante do Bradesco sobre se a
criacdo de identidade com os funcionarios € um objetivo da comunicacao interna
desenvolvida, e as contribui¢cdes reforcam a importancia da cultura da organizacéo
em Sseus processos comunicativos, apresentando com um pouco mais de clareza os

valores.

Para o Bradesco, se o0 seu funcionario se identificar e partilhar dos mesmos
valores em relacdo ao trabalho, ética, melhoria continua e aprendizagem
como alavancas para seu desenvolvimento dentro da empresa, temos ai a
maior vantagem competitiva. Produtos e servigos numa instituicdo bancéria,
assim como tecnologia, sdo tratados como commaodities,que cedo ou tarde,
a concorréncia pode obter. Mas o capital humano, funcionarios motivados e
cientes de sua fundamental importancia para a manutencdo dos processos
e, consequentemente dos clientes, fazem a verdadeira diferenca para os
resultados (MIRANDA, 2014, s/p).



72

Assim, o caso estudado neste trabalho apresenta uma comunicagéo interna
persuasiva com o objetivo de motivar o funcionario a criar ou manter uma boa
imagem do sistema de trabalho da organiza¢cdo, com uma comunicacao que propde
a valorizacao do papel dos empregados para o0 bom desempenho da instituicdo, no
intuito de que se sintam importantes. Outro argumento utilizado para persuadir 0
funcionario a ter uma percepc¢édo favoravel da organizacdo, é seu bom desempenho

no mercado em que atua.

A ampla divulgacdo de resultados, pesquisas de valor da marca, prémios e
acles nas esferas sociais, ambientais e econdmicas garantem que a
imagem da Organizagdo permaneca num patamar de qualidade perceptivel
aos seus funcionéarios (MIRANDA, 2014, s/p).

Complementarmente, o Sindicato dos Bancéarios, como representante dos
funcionarios do Bradesco, indica que os discursos e as ac¢des comunicativas da
empresa sdo efetivas, ou seja, promovem efeitos de sentido positivos nos
empregados: “a imagem da instituicdo € muito boa para os funcionarios” (HUNING,
2014, s/p).

O discurso corporativo demonstra que o Bradesco tem como objetivo ter seus
funcionarios satisfeitos com relacdo aos beneficios que oferecem e ao sistema de
trabalho. Forma uma imagem positiva da empresa justamente através do modelo de
gestdo da organizacao, que ndo busca profissionais no mercado para preencher os
cargos de hierarquia, ou seja, em funcdo da oportunidade de crescimento
profissional que o banco oferece. “O funcionario € levado a acreditar que alcara
cargos de chefia e isto € positivo” (HUNING, 2014, s/p).

A fim de garantir a empatia do publico interno e principalmente
comportamentos adequados a cultura corporativa, a empresa apresenta praticas de
poder (hierarquia e vigilancia) de forma intensa. Os efeitos das relacbes de poder
proporcionadas pela hierarquia sao explicitadas pelo Sindicato dos Bancarios em
resposta aos questionamentos feitos em entrevista. Quando um funcionario do
Bradesco procura o Sindicato para resolver conflitos ou intermediar negociacdes
sempre se apresentam “muito temerosos e pedindo anonimato total, com receio de
prejudicar sua carreira e relacionamento, pois sédo, desde a admissao, advertidos
sobre a hierarquia de carreira fechada” (HUNING, 2014, s/p). O depoimento

demonstra que mesmo a partir de controvérsias, o objetivo do profissional ainda se
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mantém em fazer carreira, manter-se empregado e crescer profissionalmente no
Bradesco.

As evidéncias do exercicio do poder, advindo do modelo de gestdo de
hierarquia fechada, sao apresentadas pelo Sindicato com a informacéo de que

0s gestores sdo vistos como donos da razao, o banco € evidenciado como
otimo empregador e que todos terdo perspectivas de carreira desde que
cumpram todas as atividades impostas. Quando ocorre o desligamento, o
funcionario fica muito frustrado porque investiu num sonho de carreira
(HUNING, 2014, s/p).

A empresa busca persuadir o funcionario com uma politica de valorizagdo do
mesmo, mas apresentando um discurso de muito rigor, exigindo o cumprimento das
normas como contrapartida. Esta persuasdo ocorre por meio da comunicacao
interna, dos recursos utilizados pela pratica comunicacional e o controle que esses
dispositivos proporcionam neste processo. Apresentam as normas como parte
essencial para obter o que lhe € proposto e aceito como algo importante para sua
vida: ser reconhecido como profissional e financeiramente pela instituicdo. Neste
sentido, o Bradesco apresenta suas imposi¢cdes como positivas com a intencédo de
despertar os bons sentimentos que a possibilidade de realizacbes pessoais pode
despertar.

Para reiterar as relacdes de poder apresentadas em seu modelo de gestao, é
importante ressaltar neste diagnostico, um episédio ocorrido no final de 2014 e que
sera citado por meio de reportagem publicada pela revista “Exame”. Nas elei¢cdes
para presidente da republica do Brasil, em outubro, mesmo antes da reeleicdo da
presidente Dilma Rousseff, iniciaram as especulacdes sobre a nova equipe de
governo. Nesse processo, 0 nome do presidente do Bradesco, Luiz Carlos Trabuco,
surgiu como o indicado para o cargo de Ministro da Fazenda. Em matéria publicada
em dezembro pela revista “Exame”, este fato é tratado como uma consequéncia de
um acontecimento histérico no mercado financeiro: a aposentadoria e a sucessao de
Lazaro Branddo, em atividade profissional aos 88 anos de idade e 72 como
funcionéario do Bradesco, no comando da organizacdo ha mais de 30 anos. Trabuco,
em marco de 2014, assumiu a vice-presidéncia do conselho do banco a fim de ser
preparado por Branddo para a sua sucessao, que pelo que indica a matéria, deve

acontecer em breve. Desta forma, foi convidado mas disse néo ao cargo publico, em
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funcdo de estar préxima a chegada da grande conquista de sua carreira: o comando

do Bradesco.

S6 quem conhece a cultura criada por Branddo consegue entender:
Trabuco ndo poderia mesmo dizer ‘sim’ a Dilma Rousseff. Um processo tao
aguardado, tdo calculado e tdo sensivel que ndo poderia ser posto em
segundo plano por um cargo em Brasilia. Por mais poderoso que seja
(NAPOLITANO, 2014, s/p).

A sucessdo do comando do Bradesco recebeu destaque na imprensa
especializada no setor financeiro. Brandao foi intitulado na matéria citada como a
maior lenda do mercado bancéario nacional, pois, afinal, quem ainda trabalha aos 88
anos e 72 em uma mesma empresa? Esse fato indica uma cultura ou modelo de
gestdo onde a hierarquia € valorizada pelo banco e o funcionario almeja com
intensidade uma carreira longa e consolidada pelo trabalho arduo e em acordo com

os valores da organizagéo.

O Bradesco se tornou um dos maiores bancos do Brasil apoiado num
modelo de gestdo que, na teoria, tem tudo para dar errado. E quase uma
anticartiha da ‘gestdo moderna’. A hierarquia é rigida, a rotina é
pouquissimo flexivel (conseguir emendar um feriado é uma vitéria) e o
tempo de casa pesa nas promoc¢les. Entre os 18 vice-presidentes e
diretores executivos, apenas um esta no banco ha menos de dez anos —
oito sé@o funcionérios desde a década de 70, e outros cinco, desde 0s anos
80. Além disso, a remuneracdo variavel dos executivos parece mais um
programa de participacdo nos lucros do que uma politica antenada de
bdnus. Os profissionais s6 recebem algum extra quando os resultados do
banco superam as metas, e o valor € igual para todos de um mesmo nivel
hierarquico — com raras excecdes, ndo ha recompensas se as metas
individuais forem cumpridas. ‘Ha um aspecto religioso na gestdo do banco,
de que o homem se realiza pelo trabalho’, diz Antonio Delfim Netto, ex-
ministro da Fazenda (NAPOLITANO, 2014, s/p).

A matéria da revista “Exame” descreve, por meio do depoimento de um
profissional de mercado, que o sistema de formacdo de executivos do Bradesco
acontece com o recrutamento de jovens que se identificam com a cultura (criada por
Amador Aguiar e preservada por Brandao). Treinam os funcionarios durante anos e

promovem oS que se destacam.
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Trabuco segue esse padrdo. Em alguns aspectos, mimetiza a carreira do
chefe. Comecou a trabalhar no banco aos 17 anos, como escriturario numa
agéncia de Marilia (exatamente como Brand&o). Foi subindo até que se
tornou presidente da Bradesco Seguros em 2003. Sua gestdo chamou a
atencdo de Branddo pelo desempenho — com as mudangas que fez,
reorganizando diretorias e aumentando a eficiéncia da empresa, a
seguradora passou a responder por mais de um terco dos resultados do
banco — e pela postura adotada por Trabuco, segundo pessoas proximas.
Bem-humorado e cordial gosta de mostrar que € um sujeito de habitos
simples (NAPOLITANO, 2014, s/p).

As entrevistas da matéria mostram que o perfil profissional é outro indicativo

da cultura, em que o modo de vivéncia profissional também se d& a partir dos

7

valores e principios do funcionario. Desta forma é importante ressaltar as
caracteristicas de Lazaro Branddo, e, consequentemente, o que se espera dos

executivos do Bradesco, pois é visto como exemplo.

Branddo é descrito como um sujeito paciente, cuidadoso e disciplinado.
Prefere pedir em vez de sair dando ordens e nunca — pelo menos de
acordo com quase duas dezenas de pessoas ouvidas para esta reportagem
— levanta a voz. ‘Ele faz questdo de mostrar simplicidade’, diz Arminio
Fraga, ex-presidente do Banco Central. Talvez a caracteristica se deva a
suas origens. Aos 16 anos, pouco antes de comecar no Bradesco, o sonho
de Brandao era trabalhar no Banco do Brasil. Filho de uma dona de casa e
de um administrador de fazendas, ele chegou a fazer um cursinho para se
preparar para o concurso do BB. Enquanto esperava o banco estatal abrir
vagas, aceitou a sugestdo de um parente e foi trabalhar na Casa Bancaria
Almeida, instituicdo fundada em Marilia que deu origem ao Bradesco.
Entrou em 1942 como escriturario, responsavel por ajudar a contabilizar a
movimentagéao financeira da agéncia. Meses depois, seu primeiro chefe fez
a seguinte avaliacdo de seu trabalho para a direcao: ‘Funcionario de futuro.
Apesar de sabermos que essa matriz ndo estuda aumentos de vencimento
nesta época, tomamos a liberdade de solicitar para este funcionério, visto
gque o mesmo s6 pode se manter com muita dificuldade’. Com o tempo, o
comportamento de Branddo virou o padrdo a ser seguido no banco. A
imagem a ser passada é a de que o trabalho vem antes de tudo. Espera-se
que todos os altos executivos e conselheiros cheguem ao banco as 7 da
manha e figuem la até a noite. Muitas vezes, almo¢cam na sede da
instituicdo, em Osasco, na Grande S&o Paulo, com clientes ou
investidores.Trabalham juntos, numa mesma sala, e tiram férias no seguinte
esquema: duas semanas no primeiro semestre e duas semanas ho
segundo. Tém hobbies discretos — a maioria é dona de fazendas ou
imoveis —, desde que ndo atrapalhem o dia a dia no banco (NAPOLITANO,
2014, s/p).

7

E possivel considerar que o modo de vida profissional é indicado na
reportagem como fator de sucesso nos negdcios. Apresenta nameros positivos

atribuidos por fatores comunicacionais que correspondem com o modelo de gestao.
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Descontada a parte que é puro teatro, ha elementos desse modelo que
existem porque ajudam os negdcios. O fato de executivos e conselheiros
darem expediente lado a lado, todos os dias, no mesmo horério facilita a
andlise de temas que, na maioria das companhias, precisaria esperar a
proxima reunido do conselho para entrar em pauta. ‘A clUpula esta sempre
disponivel para discutir, e isso da agilidade as decisbes. E assim ha anos’,
diz Alcides Tépias, ex-vice-presidente do Bradesco, onde trabalhou por 40
anos. Na época de Amador Aguiar, os diretores sentavam todos juntos
numa mesma mesa, 0 ‘mesao’, que ndo tinha gavetas, dizia Aguiar, ‘para
nao acumular papel’ (NAPOLITANO, 2014, s/p).

Toda ideologia praticada em uma vivéncia profissional presupde uma
comunicacao direcionada, que busca objetivos comuns e individuais. Os discursos
persuasivos buscam reforgar a cultura Bradesco com um processo comunicacional
gue envolve o controle para uma “domesticagao”. “Somos como um monolito”, diz
Brandao. “Os funcionarios trabalham pelo conjunto, e o grande objetivo é preservar
nossa cultura e a consisténcia que temos ao executar tarefas e nos posicionar no
mercado” (NAPOLITANO, 2014, s/p). Para que o conjunto, ou seja, todos o0s
funcionarios estejam focados nos objetivos da empresa, sdo monitorados em suas
tarefas profissionais, principalmente no que se refere a sua comunicacéo
corporativa.

O estudo bibliografico da historia do Bradesco demonstra que o banco
monitora os seus funcionarios desde o inicio de suas atividades, porém as formas de
controle, os dispositivos utilizados € que mudam com o decorrer dos anos. Até a
década de 1990, a vigilancia se dava somente pelo gestor durante a supervisao das
tarefas executadas. Alguns funcionarios da Matriz acabavam sendo vigiados em
suas vidas sociais, pois moravam dentro do complexo administrativo do banco, na
Cidade de Deus. A partir dos anos 2000, o Bradesco também apresenta, e em
grande parte das acdes comunicativas, essa pratica de poder por meio dos recursos
tecnoldgicos.

Como este trabalho investiga as relac6es de poder como forma de gerir as
informacfes corporativas, alinhando discursos e comportamentos na atuacao
profissional, o Sindicato dos Bancarios foi questionado se a comunicacdo com o
Bradesco permite identificar tracos do discurso institucional no discurso do

profissional que fala pelo banco; a resposta do sindicato foi que
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sim, o discurso é reproduzido. Os funcionarios acreditam que sé&o
reconhecidos pelo Banco porque os contratam ainda bem jovens e o0s
formam em carreira fechada. As propagandas na midia sdo orgulho aos
funcionarios pouco questionadores (HUNING, 2014, s/p).

Ao dizer que as propagandas do Bradesco na midia sdo “orgulho” para os
funcionarios, Karla Huning, como representante dos empregados, indica que 0s
profissionais se identificam com o0 que a empresa propaga e reproduzem esse
discurso como se fosse o dele. Os dados da pesquisa também demonstram que a
empresa utiliza como estratégia chave para gerir o discurso do funcionario a
educacéo corporativa, basicamente treinamentos que buscam uma domesticacao do
profissional. A Fundacéo Bradesco foi base para a construcao da visdo da educacao
para o trabalho que se desenvolveu na organizacdo para uma estrutura soélida neste
sentido, possuindo na atualidade uma universidade corporativa que desenvolve o
trabalho educacional do funcionério.

A divulgacéo de informagdes e resultados do trabalho da Fundag&o Bradesco
aos funcionarios, por meio das midias corporativas, faz com que o primeiro ponto de
controvérsia seja apresentado pela funcionéaria (representante do Sindicato e dos
funcionarios Bradesco). Ela entende que a institui¢cdo filantropica mantida pelo banco
€ percebida pela maioria dos empregados como um investimento social, fazendo
com que acreditem e apoiem a iniciativa. Porém, em funcdo de também atender
filhos de funcionarios, sugere que o trabalho educacional é somente um instrumento

do banco para conquista dos seus objetivos.

O banco possui a Fundagdo Bradesco. Aparentemente uma acéo social
para formacdo educacional das comunidades onde possuem as sedes
(escolas), porém algumas vagas sdo direcionadas para filhos de
funcionarios ‘iluminados’. As escolas encontram-se em regides carentes,
mas, nao posso precisar se os alunos sdo formados para suprir demandas
locais . Acredito que os alunos veem esta oportunidade como forma de
melhorar a vida” (HUNING, 2014, s/p).

Esta questdo sera analisada com maior profundidade no quarto e ultimo
capitulo, em reflexdo sobre os efeitos de sentido do discurso organizacional e acdes
comunicativas do Bradesco ao seu publico interno.

Para abordar mais especificamente de que forma o trabalho de comunicacao

interna influencia neste processo de “domesticacao” ou “adestramento”, é importante
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tratar da pratica’®. O Bradesco dispde de diferentes tipos de midias corporativas
e/ou formas de comunicacdo com seu publico interno. Porém, em maioria,
disponibilizadas em um Gnico ambiente: a intranet Bradesco. O acesso a internet
restrito aos funcionarios, e, independente da area ou departamento todos precisam
acessar frequentemente. A intranet pode ser definida como

uma rede empresarial privada de acesso restrito que utiliza as tecnologias
da web based. Trata-se, portanto de uma rede telematica fechada,
protegida por um firewall, ou seja, um sistema de protecdo contra 0s
acessos ndo autorizados e que usa diferentes tecnologias integradas, entre
elas para permitir:

- a partilha de informag@es, documentos, e contetdos (textuais, audio, video
e multimedia);

- gestdo dos procedimentos e burocracias;

- 0 trabalho a distancia;

- a tomada de deciséo;

- 0 e-learning e a aprendizagem colaborativa;

- a comunicagdo sincrona e assincrona e a producdo colaborativa de
conteddos;

- 0 knowledge management (motores de busca inteligente, sistemas de
knowledge intelligence)

- 0 desenvolvimento de social network internos (MALIZIA, 2012, p.300)

Em funcao de ser uma rede fechada, o acesso se da a partir de um ambiente
disponibilizado somente nas maquinas da empresa e por meio de senha pessoal,
gue identifica o funcionario e disponibiliza as informa¢des que sédo permitidas a ele.
De acordo com Karla, representando o Sindicato dos Bancérios, todos 0s acessos
dos funcionarios a intranet Bradesco sao monitorados pelo banco (2014, s/p). Todas
as funcdes apresentadas na definicdo sao utilizadas na rede Bradesco, conforme
serdo abordadas a seguir. Porém, além de tipos de comunicacédo para fins diversos,
hda um grande foco de controle das informacdes corporativas produzidas pelos
funcionarios na intranet.

O primeiro bloco deste ambiente disponibiliza informac8es sobre politicas,
normas, missbées e objetivos do banco. Nesta parte de conteudo, chamado
normativo, também ha modulos de treinamento, aplicativos e informacdes sobre as

estratégias relacionadas ao mesmo. Por isso a hecessidade de acesso constante.

1 A pratica citada refere-se a uma acdo que se desenrola com a aplicacdo de conhecimentos, em

especial os tedricos.
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As informac¢Bes noticiosas, com caracteristicas jornalisticas, se apresentam
na intranet em dois formatos. O primeiro € um periddico diario, um boletim
informativo e o segundo um programa televisivo sem periodicidade fixa. O boletim
diario chama-se Sempre em Dia e é divulgado eletronicamente na intranet, mas
também ¢é enviado impresso para algumas agéncias. De acordo com Denise
Miranda, gestora da comunicacgéo interna, seu “conteudo traz noticias relevantes
sobre processos, produtos, servicos e demais assuntos do dia a dia da organizacéao.
E uma publicagdo muito vista e valorizada pelos colaboradores” (2014, s/p). O
formato em video € a TV Bradesco, e as ultimas edi¢Bes ficam disponiveis na
intranet. “Uma edicdo da TV Bradesco tem, em média, 20 minutos e faz uma espécie
de retrospectiva de assuntos importantes, novas campanhas e mensagens de
nossos executivos a respeito do portfélio de produtos e servigos” (MIRANDA, 2014,
s/p).

A intranet também apresenta uma ferramenta de dialogo chamada Blog da
Presidéncia que, conforme as indicagcdes de Denise, “também é considerado uma
ferramenta de endomarketing, pois nos aproxima do nosso Presidente, com a
possibilidade de interacdo e troca de ideias sobre os assuntos abordados nesse
canal’ (2014, s/p). Em contrapartida, a representante do Sindicato dos Bancarios
entende que o dialogo sobre as problematicas ndo acontece por receio do
funcionario em prejudicar sua carreira. Além disso, sobre o interesse do funcionario
em acessar a intranet, diz Karla Huning, representando a visdo dos profissionais
“percebo que o acesso tem carater de obrigacdo e nunca de lazer” (2014, s/p). Por
outro lado, a obrigacdo possui grande importancia no processo de realizacao
profissional, obtida com altos cargos e salarios a partir do reconhecimento pelo
cumprimento das atividades e normas, conforme orientacdes da organizacao.

O objetivo da empresa em ter todas essas ferramentas de comunicacéo via
intranet € promover a interacdo, a participacdo do profissional. Somente com a
participacdo do funcionario é possivel que a organizacdo controle sua comunicacao,
para que esteja direcionada as politicas e normas da empresa. De acordo com o
Sindicato dos Bancérios, para o funcionario, a comunicagao interna promovida na
intranet “é uma forma de domesticar os funcionarios para as normas e culturas
implementadas” (HUNING, 2014, s/p). Neste sentido, € possivel considerar que as
ferramentas da intranet citadas buscam mais do que informar, fazer um controle

efetivo da comunicagdo. Porém, o discurso da organizacdo busca persuadir o
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empregado para uma visdo positiva dos treinamentos, cCOmo um recurso para
alcancar as promoc¢Oes desejadas, ocasionando percepg¢des naturalizadas que
auxiliam na producdo de sentimentos favoraveis em relacdo ao processo de
controle. Um exemplo desse processo € o empregado evidenciar a sua boa conduta
profissional por meio de uma participacdo na intranet, para que seja visto com bons
olhos pelos gestores e tenha maiores chances de obter a recompensa. A
preocupacao do funcionario, neste caso, ndo esta em ser controlado, mas em ser
reconhecido pela empresa.

Apesar de a intranet disponibilizar informagdes e ferramentas de acordo com
0 usuario/funcionério, para uma comunicacao direcionada a um grupo especifico, o

Bradesco indicou outra forma muito utilizada para o fim, o e-mail marketing, que é

uma ferramenta que impacta todo o quadro de colaboradores, visto todos
nés possuimos um endereco eletrénico. Muito utilizado, o e-mail marketing
trata de assuntos sempre ligados aos interesses dos colaboradores,
excepcionalmente utilizado para comercializacdo de produtos (nesses
casos, 0 RH autoriza ou ndo o envio). Uma importante caracteristica desse
tipo de comunicacdo € a de que o mailing pode ser segmentado, ou seja,
podemos encaminhar uma peca especifica aos colaboradores de um
determinado segmento ou estado, cidade, departamento, empresa ligada.
(MIRANDA, 2014, s/p).

Como as informagdes prestadas por Denise mostram que o uso de formas
digitais (intranet e e-mail) compde as formas de comunicacéo interna do Bradesco,

também foi questionada sobre quais sdo as midias mais acessadas:

todas as ferramentas de comunicacao interna séo relevantes, pois o publico
€ bastante diversificado (mais de 100 mil funcionéarios, em todas as regides
do pais, nas mais diversas atividades). Exemplo: o0 Sempre em Diae a TV
Bradesco sdo mais ‘vistos’ que o0 e-mail marketing entre funcionarios de
Agéncias (MIRANDA, 2014, s/p).

Para entender os codigos utilizados na elaborac&o do discurso institucional e
as delimitacbes normativas e culturais dos profissionais envolvidos na producéo
desse material para comunicacdo com o publico interno, a gestora da Comunicacéao

Interna Denise esclarece que

todo material é desenvolvido pela equipe de endomarketing do
departamento de Marketing. Os gestores participam ativamente durante o
processo de briefing e, a maioria do pessoal envolvido nessa atividade é
composta de funciondrios, embora tenhamos jornalistas contratados em
algumas areas do Marketing (MIRANDA, 2014, s/p).
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Sobre o contetdo comunicativo, Denise nos indica como funciona todo o

processo de producao:

O conteudo, geralmente, é solicitado por gestores das diversas areas da
organizagdo, por meio de briefing que passa pela andlise da equipe de
endomarketing. As ferramentas de comunicagéo interna sdo estabelecidas e
inicia-se o processo de producéo. Validagcbes e testes fazem parte desse
fluxo. Os funcionarios das areas demandantes das acdes participam
ativamente do briefing (informag6es técnicas, estratégicas, necessidades e
objetivos), mas ndo da producéo das pecas. No entanto, validam o plano de
comunicagdo (MIRANDA, 2014, s/p).

A Gestora também colabora com informagdes sobre como o funcionario
consegue dialogar, ou seja, se posicionar para com a empresa dentro da relacéo

corporativa que tem com a organizagao.

Para sugest@es relacionadas a processos, produtos e servicos, ha um canal
aberto para todos os funcionarios na Intranet Corporativa, chamado
Programa de Sugestdes. O Blog da Presidéncia também € um canal
interativo. Para assuntos de Recursos Humanos, ha diversos canais de
comunicacdo, sem a necessidade, inclusive, de identificacdo do funcionario
(MIRANDA, 2014, s/p).

Quando questionada sobre a contribuicdo das paginas institucionais oficiais
do Bradesco para a interatividade com o seu publico interno, Denise indicou que as
paginas utilizadas pelo banco sdo especificas para cada fim, e 0 acesso as
informacdes direcionado aos funcionarios esta restrito a intranet Bradesco, ou seja,
ao acesso somente destes profissionais. Esta restricdo se da por informacdes que o
Bradesco entende como de confidencialidade, de orientacdo especifica aos

funcionérios para com o funcionamento da empresa.

Como o volume de normativos, politicas, procedimentos € imenso na
organizagdo, é fundamental a centralizacdo das diretrizes num dnico e
corporativo ambiente. A Intranet contempla todas as informacdes oficiais,
aplicativos e normas da empresa. A comunicacdo € feita por meio de
informativos e comunicados. Missao, visao e objetivos estdo amplamente e
insistentemente divulgados na politica de qualidade e outras politicas
especificas. Em muitos casos, os assuntos sao reforcados por meio de
treinamento. Tudo disponivel na Intranet Corporativa (MIRANDA, 2014, s/p).



82

Para que fosse possivel analisar um exemplo de campanha de comunicacéo
interna com o uso de treinamentos de comunicagdo associados, Denise relatou um

caso recente.

Houve uma campanha na organizagdo muito importante, com total
abrangéncia e alto indice de participacdo dos funcionarios. Era uma gincana
cultural do banco, capitaneada por nosso presidente. A campanha teve
como gancho o slogan do Bradesco na época e foi faceada da seguinte
forma: envio de teaser (por meio dos canais de endomarketing), lancamento
(divulgacdes de cursos disponiveis na plataforma interna e remota de
treinamento do banco), quiz semanal (o presidente ‘ligava’ em todos os
telefones fixos ou celulares cadastrados pelos funcionarios participantes e,
por meio de mensagem de voz, fazia a pergunta da semana. A pergunta era
de mudltipla escolha e a resposta era registrada por meio de numeros
digitados). Os finalistas realizaram a Ultima fase do quiz na Matriz do
Bradesco e receberam diversos brindes, além de cursos especificos e
evento especial com a Diretoria Executiva do Bradesco. (MIRANDA, 2014,

s/p).

Também é preciso considerar, apesar de ser uma ferramenta administrada
pela Unibrad e ndo pela comunicagao interna (Endomarketing), o portal exclusivo,
site também de acesso restrito, que abriga os treinamentos da Escola Corporativa. O
conteudo nao tem nenhum aspecto noticioso: contém somente os moédulos de
treinamento e exercicios relacionados ao mesmo.

O conteudo aqui apresentado indica que o uso de treinamentos de
comunicacdo pelo Bradesco se faz necessario pela quantidade de informacbes
disponibilizadas aos funcionarios e a relevancia que a instituicdo entende que elas
tém. Desta forma, os profissionais sdo conduzidos sempre ao entendimento destas
informacdes por meio de recursos educativos, médulos de treinamento que possam
esclarecer o funcionario e direciona-lo para um conhecimento sdlido sobre a
empresa. Os treinamentos aplicados com uso de solucbes de Media Training
auxiliam neste processo, desenvolvendo a comunicacdo do funcionario e
proporcionando maior chance do entendimento das informacdes corporativas
divulgadas conforme a intencdo do Bradesco.

Todos os recursos utilizados para a comunicacdo do Bradesco com seus
funcionarios se apresentam em formato de dominancia, e o funcionario é
condicionado a manter uma relacdo comunicativa intensa com as informacdes sobre
a empresa, ressaltando sempre a importancia que elas tém para a carreira do
profissional dentro da organizagdo. Assim, o discurso dos representantes do

Bradesco apresenta sentidos dominantes (conceito de Stuart Hall que sera abordado
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em detalhes no préximo capitulo), indicando claramente a ideologia e as politicas da
empresa em suas falas em entrevista.

O discurso do Sindicato dos Bancarios, como representante do funcionario e
decodificador, também demonstra uma “leitura preferencial” (Hall), indicada a partir
de “treinar’ o profissional no sentido de condiciona-lo a enxergar a empresa de
forma positiva e assim discursar sobre ela da mesma forma. Em fungdo da
interpretacdo do funciondrio apresentar que esse processo faz parte do
desenvolvimento da sua carreira profissional, crescimento tdo desejado por fazer
parte da cultura da empresa, acabam por ser contagiados pelo discurso da
organizagao.

O controle por meio da vigilancia se estabelece na participacdo do funcionario
nas acdes de comunicagdo interna. Um exemplo é a campanha direcionada ao
publico interno citada pela gestora da comunicacdo interna do Bradesco em
entrevista. O funcionario para participar, deveria adquirir conhecimento sobre o
slogan da comunicagcdo interna do banco através da intranet. Era necessario
responder questbes relacionadas ao tema eletronicamente e imediatamente, em
ligacdo (com gravacao de voz do presidente do banco) recebida em seus telefones.
Os finalistas, que obtiveram mais acertos via telefone, participam de evento para a
decisdo do melhor prémio em mais uma secao de perguntas e respostas e todos sao
presenteados com brindes e o reconhecimento pessoal do presidente.

Todos os pontos abordados neste diagndstico da comunicacdo interna do
Bradesco, serdo abordados com maior profundidade no quarto e ultimo capitulo, em
reflexdo sobre os efeitos de sentido do discurso organizacional e acdes
comunicativas do Bradesco no seu publico interno.

A seguir e ainda neste capitulo, serd apresentado diagndstico especifico
sobre os treinamentos efetivados pelo Bradesco, que conforme descreve Karla
Huning (2014, s/p), representante do Sindicato dos Bancarios, “os treinamentos sao
cursos online obrigatérios, com contetudo de aplicabilidade de produtos e servigos,
sempre lembrando da hierarquia, cultura e subordinacdo”. Serd abordado mais
especificamente o treinamento de comunicacdo com aplicacdo da técnica Media
Training. Este tipo de treinamento foi investigado em funcdo de ser uma ferramenta
gue pode gerir as informacBes corporativas, através do alinhamento e

desenvolvimento da comunicagéo do funcionario.
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3.2 A PRATICA DO MEDIA TRAINING NA COMUNICACAO INTERNA DO
BRADESCO

Para entender de que forma acontece a aplicacdo de solucdes de Media
Training na comunicacao organizacional, o Bradesco, representado por Michelly
Alessandra Costa, funcionaria da UniBrad (Universidade Corporativa Bradesco),
colaborou com respostas as perguntas abertas feitas em entrevista por e-mail. A
‘Universidade’ € o setor responsavel pelos cursos que buscam aprimorar a
competéncia comunicacdo em todos os niveis organizacionais dentro do Bradesco.
A Gestora do trabalho, com a utilizacdo da técnica Media Training como recurso
para treinamentos de comunicacdo na Escola de Educacédo Corporativa Bradesco,

relatou o objetivo do uso:

Solugdes de media training compdem as acBes de desenvolvimento do
Bradesco, considerando-se a representatividade de nossos profissionais em
seus mercados de especialidade. Cursos que orientem sobre comunicagdo
em geral, imagem profissional, entrevistas e técnicas de apresentagdo
integram essas solucBes. Buscamos ter nossos funcionarios sempre
preparados para exposicdo e comunicacdo com os stakeholders. (COSTA,
2014, s/p)

O Bradesco discursa sobre a sua cultura indicando como base dos seus
valores e principios a crenca no capital humano, no que diz respeito a educacéo e
desenvolvimento da carreira do profissional (VIANA, 2012, p.20). Michelly indicou
na entrevista que as técnicas sdo aplicadas aos representantes das unidades de
negocios como especialistas, superintendentes e diretores para que possam ser
replicadas a todos os funcionarios em cada um dos setores. Estes profissionais, que
possuem cargos de lideranca em suas areas, Sd0 responsaveis pela gestdo da
carreira de seus subordinados.

As acdes de desenvolvimento de pessoas por meio de treinamentos de
comunicacdo fazem parte do planejamento estratégico (plano de comunicacédo) do
Bradesco, pois “apoia os processos de comunicagao interna”, indica Michelly. O
intuito do trabalho de Media Training € alinhar a comunicagéo interna da empresa
com a direcionada aos investidores, clientes, acionistas e o mercado financeiro de
uma forma geral. Nesse sentido, € possivel considerar que os treinamentos buscam
alinhar o discurso institucional dos funcionarios, além da prepara¢do do mesmo para
uma boa apresentacao verbal e eventualmente escrita no momento em que for

solicitado a falar sobre a empresa.
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Os conteudos dos treinamentos de comunicacao sdo disponibilizados em site
da UniBrad, exclusivo para funcionarios, de forma que os profissionais tenham

acesso as informacdes por area ou competéncia.

Em todas as solugbes de treinamento de comunicacdo utilizamos os
conhecimentos dos funcionarios sobre a Organizagdo. Contamos com
participacé@o de Gestores de negdcios e Especialistas internos ou entidades
externas certificadas ou certificadoras de bancos para obter o maximo de
informacdo necessaria para que sejam replicadas aos funcionarios.
(COSTA, 2014, s/p)

As noticias sobre a organizagéo e o mercado financeiro divulgadas por meio

das midias corporativas

podem servir de preparacdo para 0S CUrsos, como apoios de poés-
treinamento ou até mesmo serem utilizadas nos programas, mas ndo sao
classificadas como solucbes de treinamento. Porém, nos cursos, com a
necessidade destes conhecimentos, o funcionario percebe e reconhece o
papel informativo que essas midias possuem e de que forma estas
informacdes sdo importantes para o processo de comunicacdo. (COSTA,
2014, slp)

A partir das informacdes prestadas, € possivel considerar que as solucdes de
Media Training sdo recursos estratégicos que promovem gestdo das informacdes
institucionais, alinhando conceitos com a finalidade de atingir todos os publicos de
interesse com um Unico discurso. Também € importante pontuar que 0sS
treinamentos de comunicacao sao aplicados a todo o publico interno por meios de
seus gestores em suas areas. Desta forma, os recursos de ensino promovidos pela
UniBrad através dos cursos de comunicacdo aos especialistas, superintendentes e
diretores acabam disseminando a cultura Bradesco, pois estes profissionais tem o
objetivo de desenvolver a carreira de seus subordinados replicando os
conhecimentos que adquiriram, base da crenca da organizacdo no valor do capital
humano para o sucesso nos negocios.

Os resultados da entrevista apresentam que 0s objetivos comunicacionais
globais de uma organizacdo envolvem mais frequentemente o publico interno
mesmo que indiretamente. Em tempos de interatividade entre os publicos e nao

somente entre a organizacdo e seus publicos, € importante que todos os
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funcionarios de uma empresa possam discursar de forma competente sobre ela.
Porém, a competéncia é adquirida por meio de conhecimento e pratica, que, na
comunicacdo organizacional, podem ser conquistados através da aplicacdo de
treinamento com uso de solucdes de Media Training, que apresentam ferramentas
para o fim.

Na contemporaneidade, as tecnologias da comunicacdo e informacao
proporcionam a interatividade citada, mas também uma forma de disponibilizar
informacdes a qualquer funcionario e em tempo real. O caso estudado apresenta
uma solugdo para levar conhecimentos sobre a organizacdo para todos o0s
funcionarios, mesmo a distancia, conteddo que serve como base para os
treinamentos de comunicacdo aplicados pelo Bradesco. A organizacdo consegue
gerir as informagdes corporativas de modo a unificar conceitos e estabelecer uma
comunicagdo organizacional com os discursos dos funcionarios alinhados ao que a
empresa permite dizer.

As informacdes apresentadas neste capitulo demonstram que a comunicacao
interna praticada pelo Bradesco apresenta a cultura da organizacédo nos discursos e
a educacgao corporativa (treinamentos de comunicagao) como forma de “domesticar”
o funcionario para com a identidade corporativa, apresentando claramente a pratica
do poder através da hierarquia e do controle da comunicacdo e comportamento do
funcionéario. Este diagnostico sera analisado a seguir a partir de conceitos dos
estudos culturais, que sdo base do estudo em funcdo do modo de vivéncia
profissional do Bradesco ser fator importante no entendimento dos efeitos de sentido

dos empregados, provocados por uma comunicacao interna estratégica.
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4 UMA ANALISE DAS FERRAMENTAS DE GESTAO DAS INFORMACOES
CORPORATIVAS NA PRATICA DA COMUNICACAO INTERNA DO BRADESCO:
AS LEITURAS PREFERENCIAIS E SENTIDOS DOMINANTES DOS
FUNCIONARIOS

Este capitulo apresenta os conceitos de sentidos dominantes e leituras
preferenciais que se materializam por meio de uma codificagdo para uma
decodificacdo (Stuart Hall), e utiliza os mesmos para a andlise dos dados da

pesquisa sobre a pratica da comunicacgdo interna do Bradesco.

41 0OS CONCEITOS DE SENTIDOS DOMINANTES E LEITURAS
PREFERENCIAIS DE STUART HALL PARA ANALISE DOS DISCURSOS
CORPORATIVOS DO BRADESCO

Para uma breve andlise de como as representacfes'’ ocasionadas pela
comunicacao interna do Bradesco promovem sentido aos funcionarios, € preciso
tratar da dominancia dos cédigos ou signos*® utilizados pela empresa nas relacdes

com seu publico interno. Neste sentido, as praticas profissionais,

as relacdes de producgdo institucionais ou sociais devem passar sob as
regras discursivas da linguagem para que seu produto seja ‘concretizado’.
Isso inicia um outro momento diferenciado, no qual as regras formais do
discurso e linguagem estdo em domindncia. Antes que esta mensagem
possa ter um ‘efeito’ (qualquer que seja sua definicdo), satisfaca uma
‘necessidade’ ou tenha um ‘uso’, deve primeiro ser apropriada como um
discurso significativo e ser significativamente decodificada. E esse conjunto
de significados decodificados que ‘tem um efeito’, influencia, entretém,
instrui  ou persuade, com consequéncias perceptivas, cognitivas,

17Representar € estar em um lugar de, isto €, estar numa tal relacdo com o outro que, para certos
propésitos, é considerado por alguma mente como se fosse esse outro (PEIRCE,1999, p.61). A
representacdo se da pela experiéncia, percepcdo e interpretacdo da vivéncia comunicacional do
homem na busca do sentido.

18 A representacdo de um objeto, mental ou material é o signo. Signo é aquilo que representa alguma
coisa para alguém. Busca revelar, desta forma, ndo pode ser separado de suas representacdes. Este
signo cria na mente da pessoa outro signo equivalente ou mais desenvolvido chamado de
interpretante e a coisa representada € denominada objeto, formando a relac&o triddica Este signo cria
na mente da pessoa outro signo equivalente ou mais desenvolvido chamado de interpretante e a
coisa representada é denominada objeto. O interpretante pode ser considerado um “efeito do signo”,
gue da sentido para o objeto. (PEIRCE, 1996, p.56).
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emacionais, ideoldgicas ou comportamentais muito complexas (HALL, 2003,
p.390).

Assim, o produtor do discurso pode ser chamado de codificador e o receptor
de decodificador. “Mas isso, por sua vez, depende dos graus de identidade/nao
identidade entre os codigos que perfeitamente ou imperfeitamente transmitem,
interrompem ou sistematicamente distorcem o que esta sendo transmitido” (HALL,
2003, p.391).

No processo de interpretacdo ou representacao, a identidade ocorre quando o
cbdigo apresenta um significado para o decodificador, advindo de um conhecimento
prévio sobre a mensagem. Assim, o conceito de “codificacéo e decodificagdo” busca
como parametro de analise as “imperfeicoes” que podem ocorrer na transmissao da
mensagem pela falta de adequacdo dos coédigos utilizados e pelas diferencas
estruturais de relacdo e posicao entre quem transmite e quem recebe a informacéo.
Estas “imperfeicdes” podem ser chamadas de distorgcbes e mal-entendidos, pois
correspondem a uma falta de equivaléncia entre os dois lados da troca
comunicativa. Desta forma, os desentendimentos nas relagcbes podem ser
ocasionados por uma codificacdo inadequada, que nao esta em acordo com o

repertério™ do decodificador, adquirido em sua vivéncia social.

O ‘conhecimento’ discursivo € o produto ndo da transparente representacao
do ‘real’ na linguagem, mas da articulacdo da linguagem em condi¢des e
relacBes reais. Assim, ndo ha discurso inteligivel sem a operagdo de um
cbdigo (HALL, 2003, p.393).

Isto significa que os discursos inteligiveis sdo os que estdo adequados as
politicas de uma sociedade especifica, ou seja, culturalmente adaptados a vivéncia
de seus membros. O entendimento da mensagem pelo decodificador ocorre a partir
de um discurso composto por uma codificacdo, que apresenta os parametros e
limites da sua realidade. “O funcionamento dos cédigos no lado da decodificagao, ira
frequentemente assumir o status de percepgdes naturalizadas” (HALL, 2003, p.393).
Porém estas percepcdes ndo sédo produto da natureza, mas de uma convencao que

intervém por meio dos cddigos reproduzindo as condicdes que promovem um efeito

19 Repertorio pode ser definido como “uma espécie de vocabulario, de estoque de signos conhecidos
e utilizados por um individuo” (PEIRCE, 1996, p.123).
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de naturalidade. E neste sentido que a cultura assume papel importante na
codificagdo, pois tende a direcionar o decodificador para o0s entendimentos
objetivados nos discursos de forma natural, sem a percepgdo de uma linguagem
persuasiva.

Na interpretacdo do codigo pelo decodificador, surgem os efeitos dos
parametros impostos pela sociedade. “E no nivel conotativo do signo que as
ideologias alteram e transformam a significagdo. Neste nivel podemos ver mais
claramente a intervencédo ativa da ideologia dentro do discurso e sobre ele” (HALL,
2003, p.395). Quando a significacdo ndo acontece na decodificacdo, € possivel
considerar que ha desentendimentos e que estes possam ser revelados ou
apresentados como controvérsias. Estas, normalmente, estdo relacionadas a
ideologia e o poder, presentes nas relagdes entre os individuos e em especial nas

gue ocorrem na comunicagao dentro das empresas.

Os coédigos sdo os meios pelos quais 0 poder e a ideologia sdo levados a
significar em discursos especificos. Eles remetem os signos aos ‘mapas de
sentido’ dentro dos quais qualquer cultura é classificada; e esses ‘mapas da
realidade social’ contém inscritos toda uma série de significados sociais,
praticas e usos, poder e interesse (HALL, 2003, p.396).

Os niveis conotativos dos significantes tém uma estreita relagdo com a
cultura, o conhecimento, a histéria e, através deles, o ambiente invade o sistema
linguistico e semantico. Sado fragmentos da ideologia no discurso (HALL, 2003,
p.396). Neste sentido, € possivel considerar que "toda sociedade ou cultura tende,
com diversos graus de clausura, a impor suas classificagbes do mundo social,
cultural e politico” (HALL, 2003, p.396).

Assim, para uma analise que busca “esclarecer um ‘mal entendido’ em
relacéo ao nivel conotativo, devemos nos referir (através de codigos) as ordenacdes
da vida social, do poder politico e econdmico e da ideologia” (HALL, 2003, p.396).
Como este trabalho analisa as codificacdes do discurso de uma organizacédo e a
decodificacdo dos funcionarios, o nivel conotativo se apresenta nos aspectos
ideologicos e politicos contidos no repertério do decodificador, armazenados a partir
de uma interpretacao ou significacdo anterior sobre o cédigo.

Um discurso composto por estas ordenacdes sociais, que no caso estudado a
vida profissional impde, pode ser considerado codificado. “A codificagdo ndo pode

determinar ou garantir, de forma simples, quais os codigos de decodificacdo que
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serdo empregados” (HALL, 2003, p.399). Porém a leitura preferencial®® dada pelas
condicdes de dominancias impregnadas nos codigos podem produzir os efeitos,
principalmente persuasivos que as organizacdes buscam em Seus Pprocessos
comunicativos. As preferéncias dos decodificadores se dao pelas condicbes de
existéncia, ou seja, pelos limites e parametros da sociedade em que a decodificagao
vai operar produzindo os efeitos de sentido. Estes limites e parametros sdo os
elementos que provocam um sentido dominante, em que a leitura ou a
representacdo € condicionada por uma vivéncia composta por regras, valores e
principios ideoldgicos constituidos pela sociedade na qual esta inserido.

Ao tratar dos codigos utilizados por uma empresa para a comunicagdo com
seus funcionérios, é possivel considerar que o regulamento interno e a cultura da
organizacao (valores e principios) sdo as ordenacdes da vida corporativa destes
profissionais. Como a decodificacdo dos discursos corporativos faz parte de um
processo natural da vivéncia organizacional, as preferéncias dos funcionarios se déo
no entendimento e aceitacédo das informacdes, ou seja, através de um sentimento de
pertencimento a cultura e ideologia da empresa. Os efeitos para o funcionario, neste
caso, apresentam sentidos dominantes, pois ocorreu uma leitura preferencial.

Quando isso ndo ocorre, ou seja, ha um desentendimento na comunicacao, €
possivel revelar nos rastros dos discursos dos profissionais controvérsias. Estas
normalmente se apresentam a partir de um conflito, despertado pela falta de
equivaléncia dos codigos apresentados pela empresa com seu repertorio em termos
culturais e ideoldgicos. Nesta pesquisa, as controvérsias sdo apresentadas quando,
mesmo com a dedicacdo e o cumprimento das atividades e regras, o empregado
nao consegue sua tdo desejada promocao, principalmente em funcédo do seu gestor
ou superior imediato ser o responsavel pela situacdo. Como o intuito da empresa é
gue o gestor, além de desenvolver a carreira do seu funcionario seja exemplo,
guando este falha ou age de forma truculenta com os seus subordinados
guestionadores, provoca desentendimentos responsaveis pela faléncia do processo

de formacdo do profissional no sistema de trabalho Bradesco. Por isso é que o

20 | eitura preferencial € a decodificacdo dos signos propostos relacionando-os com um conjunto de
significados, praticas e crengas: o conhecimento cotidiano do modo como as coisas funcionam para
todos os propésitos praticos de uma cultura; a ordem hierdrquica do poder e dos interesses e a
estrutura das legitimacdes, restricdes e sangdes (HALL, 2003, p.397).
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intuito da organizacdo € gerar por meio do exercicio do poder o controle dos
comportamentos e da comunicacao dos gestores por meio do Media Training, para a
“‘domesticacdo” consiga ser bem executada por eles, tornando os discursos de
ambas as partes equivalentes e garantindo efeitos de sentido favoraveis. Por este
motivo, é importante analisar os codigos contidos nos discursos corporativos do
Bradesco e os efeitos demonstrados nos dos seus funcionarios (representados pelo
Sindicato de classe) na decodificacdo, apresentados através das respostas aos
guestionamentos realizados nas entrevistas. O objetivo é refletir em que medida a

comunicacao interna pode se efetivar conforme a empresa planejou.

4.2 ANALISE DOS DISCURSOS PRODUZIDOS PELA COMUNICACAO INTERNA
DO BRADESCO

A breve andlise aqui apresentada esta baseada nas informacfes obtidas no
material bibliografico sobre o Bradesco, e principalmente nas entrevistas realizadas
com o banco e o Sindicato dos Bancarios sobre comunicacédo interna. A Unica
dificuldade encontrada no contato com o Bradesco para as entrevistas foi a de
identificar as pessoas que exerciam o0s papéis funcionais das atividades
pesquisadas. Porém, ao contatar os profissionais responsaveis pela comunicacéo
interna e treinamento, 0s mesmos responderam todas as questdes. De uma forma
geral, os discursos tanto da gestora de comunicacao interna quanto da responsavel
pelos treinamentos com a utilizacdo da Media Training, apresentam uma linguagem
institucionalizada. As respostas aos questionamentos indicam alinhamento com o
gue foi verificado em pesquisa bibliografica: a pratica de uma comunicacgao interna
gue promove ajustamento ao que € permitido dizer sobre a organizacdo, com as
normas, treinamentos e a cultura Bradesco como base desse processo. E
importante ressaltar que o Departamento de comunicacéo interna do Bradesco é
chamado de Endomarketing, sugerindo que o trabalho envolve persuasao, pois o
marketing interno (traduzindo literalmente o termo) é desenvolvido de forma
estratégica com acdes que objetivam conquistar o publico interno.

Ao procurar o Sindicato em sua sede de Curitiba, a fim de investigar a visédo
do funcionério a partir das consideracdes colocadas pelo banco, a jornalista Paula

Padilha, da Assessoria de Imprensa, foi instruida pelo Diretor de Comunicacéo a
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direcionar as questbes da entrevista para a Diretora de Assuntos Juridicos,
justificando essa decisdo com o fato de as perguntas estarem diretamente
relacionadas ao Bradesco e a mesma ser funcionaria da organizagdo. O perfil da
entrevistada tera atencdo especial nesta andlise, pois a profissional estd em
constante contato com problemas oriundos das relacbes entre a empresa e seus
funcionéarios, além de ter conhecimentos sobre o que pode ferir juridicamente o
banco, por atuar na é&rea da advocacia. Apesar de as perguntas estarem
direcionadas a entender a visdo do grupo (maioria dos funcionérios), a relacéo
profissional de Karla Huning com a organizacéo, e especialmente sua vivéncia como
sindicalista, permitiu que em alguns pontos do discurso apresentado fosse possivel
identificar seu posicionamento pessoal.

Como os efeitos de sentido no funcionario, produzidos pelos discursos
persuasivos da comunicacao interna e dos treinamentos do Bradesco sdo o objeto
desta analise, inicio a reflexdo com a fala da representante dos empregados sobre a

representacao desses processos comunicacionais.

P- O discurso da comunicacgao interna e os treinamentos do
Bradesco direcionam a interpretacdo das informacdes

corporativas comunicadas aos funcionarios?

E- Sim, os discursos da organizacdo sempre direcionam o

funcionario a elevar a empresa pela cultura diferenciada.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos

Juridicos do Sindicato dos Bancérios de Curitiba).

A cultura organizacional do Bradesco acaba sendo o ponto chave da reflexao,
pois indica que a questdo central envolvida para elaboracdo (codificacdo) do
discurso corporativo estd pautada em um modo de vivéncia profissional bem
especifico. Esta cultura envolve o funcionario em seu ingresso ha empresa, quando
€ persuadido e posteriormente afetado no desenvolver de sua carreira. Essa
persuasao se manifesta por meio de um discurso de incentivo e reconhecimento ao
profissional, através das oportunidades de carreira que a politica da empresa

oferece. A politica de “carreira fechada” da preferéncia aos funcionarios na
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ocupacdo dos cargos de hierarquia, a partir do cumprimento das normas e das
atividades de treinamento que preparam para o trabalho. Para isso, a comunicacao
interna do Bradesco utiliza diversas ferramentas para direcionar o discurso para a
cultura, reforcando-a independente do objetivo daquela comunicacdo especifica.
Denise Miranda, gestora da comunicacao interna do Bradesco, expressa a cultura
Bradesco em seu discurso como uma “amalgama”, ressaltando que o funcionario
ganha os contornos dessa cultura ao vivenciad-la no decorrer da sua carreira na
empresa. Outro ponto importante em sua fala sobre a “cultura Bradesco” € o fato de
exemplificar o sucesso deste sistema de trabalho dizendo que a presidéncia e a
diretoria do banco subiram os mesmos degraus, ou seja, indicando que qualquer
funcionario pode chegar ao mais alto cargo dentro da instituicdo. Da mesma forma,
guando discursa sobre a identidade da organizacéo, reforca a importancia da cultura
para o desenvolvimento da empresa quando o funcionario € essencial neste
processo. Justifica dizendo que se tratando de produtos e tecnologia, o0s
concorrentes podem se igualar ao Bradesco, mas, com relagdo ao capital humano,
nao. Para Denise, funcionarios que partilham dos mesmos valores e com motivacao
para o trabalho fazem a diferenca e sédo responsaveis pelo diferencial perante aos
outros bancos. Os dados da matéria da revista “Exame” (apresentados com detalhes
no diagnostico) também reforcam essa visdo, quando indicam que o modelo de
gestao de “carreira fechada” funciona muito bem, apesar de contrariar as praticas do
mercado de trabalho na atualidade. Essa afirmacédo é justificada tanto pela recusa
do atual vice-presidente do banco ao convite para assumir um dos principais cargos
administrativos no governo brasileiro (em funcdo de estar sendo preparado para
assumir a presidéncia do Bradesco e almejar muito isso), quanto pelos excelentes
resultados (crescimento e lucro) da organizacédo. Karla, representando o Sindicato,
reafirma o conceito de cultura apresentado no discurso da organizacao, de banco
social, com funcionarios satisfeitos.

O sistema ou modo de trabalho do Bradesco apresenta o0 exercicio da
vigilancia hierarquica e a execucdo de treinamentos como forma de reforcar os
conceitos institucionais e, ao mesmo tempo, controlar os discursos e
comportamentos dos seus empregados, como meio de fortalecer a identidade da
organizacdo, através de uma comunicacdo interna unificada aos objetivos
corporativos. Por esse motivo, o recorte desta andlise esta voltado para os conceitos

de sentidos dominantes e leituras preferenciais de Stuart Hall, no que diz respeito a
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“se nenhum sentido € apreendido, ndo pode haver consumo” (2003, p.388). Se o
funcionario ndo se sente parte da identidade e nem compartilha com a cultura da
organizacdo, existe grande possibilidade de n&do ser possivel que haja o
entendimento esperado das mensagens produzidas pela comunicacéo interna, pois
a interpretacdo desejada pela empresa ndo aconteceu. A comunicagéo do Bradesco
com seu publico interno pode ser considerada codificada, pois é possivel perceber a
ideologia impregnada nos cdAdigos utilizados no discurso corporativo. A
decodificacdo acaba sendo direcionada através da educacdo corporativa, que
objetiva uma “domesticagdo” para com a cultura Bradesco. Esse processo busca
condicionar o funcionario para com as normas da organizagcdo, para que seja
possivel controla-lo em sua vida profissional. Neste sentido, a analise dos discursos
obtidos nas entrevistas procura analisar tracos da cultura corporativa na
comunicacdo entre o Bradesco e seus empregados e as relagcbes de poder
existentes neste tipo de pratica comunicativa.

Os discursos do Bradesco e do funcionario, representado pelo Sindicato dos
Bancarios sobre a pratica da comunicacdo interna, que se efetiva através de
informacdes corporativas e treinamentos de comunicacdo, sdo os codigos a serem
analisados. Estes codigos buscam produzir uma representacao ou interpretacdo do
funcionario sobre a organizacéo. Porém, toda interpretacdo é passivel de mudanca,
principalmente em funcdo da vivéncia profissional ocasionar novas representacdes
do funcionario, a partir do entendimento e desentendimento das mensagens
corporativas. Quando o entendimento ocorre, é possivel considerar que o repertorio
deste funcionario ja esta adequado a cultura e & ideologia da organizagdo. E neste
sentido que a cultura assume papel importante na decodificacdo, pois tende a
direcionar o decodificador para os entendimentos objetivados nos discursos de
forma “natural”’, sem a percepcdo de uma linguagem persuasiva. Neste nivel
podemos ver mais claramente a intervencao ativa da ideologia dentro do discurso e
sobre ele” (HALL, 2003, p.395). Os cbdigos utilizados pelo Bradesco nas
informacBes corporativas que sdo transmitidas através dos comunicados e das

midias institucionais tém a ideologia da organizacao incorporada no discurso.

P- Como ¢é feita a comunicacdo dos direcionamentos/
informagBes corporativas (como o publico interno geral €

orientado)?
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E- A comunicagdo € feita por meio de informativos e
comunicados. Misséo, visdo e objetivos estdo amplamente e
insistentemente divulgados na Politica da Qualidade e outras
Politicas especificas. Em muitos casos, 0s assuntos sao
reforcados por meio de Treinamento. Tudo disponivel na
IntraNet Corporativa.

(Denise Miranda, Gestora da comunicagdo interna do

Bradesco).

Os treinamentos servem para reforcar essas informacdes e direcionar o
funcionario para comportamentos e discursos condizentes com estas politicas.
Quando a significacdo ndo acontece na decodificacédo, € possivel considerar que ha
desentendimentos e que estes podem ser revelados ou apresentados como
controvérsias. Estas, normalmente, estdo relacionadas a ideologia e o poder,
presentes nas relacdes entre os individuos e em especial nas que ocorrem na
comunicacao dentro das empresas. Neste caso, o repertorio do decodificador pode
nao ser compativel com as informacdes sobre a empresa apresentadas na
comunicacao interna, em funcdo do modo de vida corporativa do banco ndo ser
compativel com o do funcionario e, consequentemente, ndo sendo possivel o
entendimento por ndo apresentar significado para ele. Outro fator determinante para
gue ndo ocorra o entendimento ou significacdo, € a falta de adequacao dos valores e
principios do decodificador com os corporativos (que compfem a cultura
organizacional). Exemplos de desentendimento ou controvérsias com relacdo ao
sistema sdo apresentados pelas seguintes questbes feitas ao Sindicato dos

Bancarios em entrevista, representando o funcionario do Bradesco.

P- Qual é a imagem (percep¢do) que os funcionarios que

procuram o Sindicato tém sobre a organiza¢do Bradesco?

E- A imagem da Instituicdo € muito boa para os funcionarios.
Os gestores e o formato de gestdo e cobrangca é o que causa

insatisfacdo geral e adoecimentos.
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P- As relagbes ou praticas de poder exercidas no ambiente
profissional séo evidentes no discurso dos funcionarios? Estas
relacbes de poder influenciam no desenvolvimento da carreira

destes profissionais?

E- S&o totalmente evidentes, os gestores sdo vistos como
donos da razdo, o banco € evidenciado como Otimo
empregador e que todos terdo perspectivas de carreira desde
gque cumpram todas as atividades impostas e jamais

guestionem o superior hierarquico.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos

Juridicos do Sindicato dos Bancéarios de Curitiba).

Os gestores sédo responsaveis pelo desenvolvimento da carreira de seus
subordinados e pela aplicacdo dos treinamentos propostos, em especial 0os que
utilizam solucdes de Media Training. Este processo de trabalho do Bradesco objetiva
o desenvolvimento da comunicacdo interna, ou seja, das relacbes entre 0s
funcionarios em seus ambientes de trabalho a fim de gerar a satisfacdo do
profissional em ser empregado da organizacdo. Porém, a insatisfacdo e
adoecimentos ocasionados pelas cobrancas e imposi¢cdes dos gestores mostram
gue a percepcao positiva da organizacdo € comprometida sob este aspecto.

E importante considerar que o repertério do funcionario pode variar de acordo
com o tempo que ele trabalha na empresa, o contato que ja teve com a cultura da
organizacdo e as contradicbes que podem ocorrer nesse processo. Quando em
condicdo de empregado, conforme entra em contato com informacdes corporativas
inéditas, estabelece novas representacdes, em sobreposicdo ao conhecimento
sobre o0 assunto que ele ja dispunha, se inserindo cada vez mais em um modo de
vida profissional. O discurso da organizacdo direciona essas representacdes para
os valores e principios corporativos que sdo comunicados como positivos para os

empregados.

P - Os valores e principios comunicados pelo Bradesco
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correspondem aos da maioria dos funcionarios da instituicéo (a

cultura de hierarquia fechada agrada os profissionais)?

E- Sim. Percebe-se que é bem aceita porque os contratados
jovens sdo em grande maioria indicados por algum ja
funcionario do Banco, ingressando com esta ideia de carreira

fechada.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos

Juridicos do Sindicato dos Bancarios de Curitiba).

Como Bradesco contrata preferencialmente jovens sem experiéncia e por
indicacdo, o contato com a cultura da empresa acaba acontecendo antes do seu
ingresso, por meio de quem indicou. Esse processo ja predispde um interesse do
candidato e, com ele, a aceitacdo da cultura e das condi¢cbes apresentadas em
relacdo as normas, auxiliando a execucéao do sistema de “domesticacao”, através da
comunicacdo interna e dos treinamentos. Outro fator que contribui para essa
predisposicdo € a contratacdo de alunos formados pela Fundacao Bradesco, quando
sdo orientados desde a adolescéncia para a cultura da organizacdo (ja foram
educados para o trabalho a ser desenvolvido). Também €& importante ressaltar que
os alunos das escolas Bradesco séo filhos de funcionarios ou oriundos de familias
carentes, sofrendo desta forma influéncias dos pais que, no caso dos empregados
do banco ja sdo condicionados a esse processo reforcando-o ao jovem, e no dos
gue possuem necessidades financeiras, a condicédo de vida faz com que entendam o
emprego no banco como uma boa ou, em uma situacao limite, a Unica oportunidade
gue seus filhos terdo de melhorar de vida. Ao responder questdes sobre as duas
situaclOes apresentadas, Karla, representando o funcionario do Bradesco através do
Sindicato, ndo se posiciona com relacdo as indicacbes, parecendo nédo ter nada
contra a um processo que pode ser entendido como uma segregacgdo. Por outro
lado, entende negativamente o fato de a Fundacdo Bradesco direcionar algumas
vagas para os filhos dos funcionarios, denominados “iluminados”, quando estes, em
teoria, ndo necessitam financeiramente da oportunidade de estudo, apontando mais
uma contradicdo sobre uma imagem positiva da empresa. Por esse motivo, entende

gue a Fundag&o nao deveria ser avaliada como instituicdo social. Além disso, o fato
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de o banco nao atender todos os funcionarios, ou seja, ndo ter escola em todos os
locais onde ha empregados, faz com que ela ndo disponha deste beneficio (pois ndo
h& escola Bradesco em Curitiba, cidade onde atua na instituicdo) e assim pode
avaliar o procedimento da instituicdo como injusto em funcé&o de nao beneficiar todos
0s empregados igualitariamente. Porém, confirma que para os alunos realmente
carentes € uma oportunidade de melhorar de vida.

Na comunicagédo interna praticada pelo Bradesco as informagdes sobre a
organizacdo sao codificadas, ou seja, arquitetadas com o intuito de persuadir e
conquistar o seu publico interno, através da comunicacdo dos beneficios que o
sistema de trabalho do banco pode promover aos funcionarios. Essa comunicagao
consegue, eventualmente, obter o efeito que busca quando o decodificador entende
0 codigo tal como ele foi planejado pelo emissor ou codificador. Neste caso, 0s
efeitos de sentido dos funcionarios sobre a comunicacao interna e treinamentos séo
favoraveis a empresa, pois ocorre uma afinidade com a ideologia e valores da
organizagcao gerando uma imagem positiva, que proporciona um sentido dominante
do empregado, pois os codigos utilizados neste planejamento sdo entendidos de
acordo com a dominancia buscada. Isto se da em funcéo da relacdo dos codigos
com as preferéncias destes profissionais, instituidas pelos limites e parametros da
cultura e sociedade em que os funcionarios vivem em suas atividades profissionais.
De acordo com a representante dos empregados nesta pesquisa, a imagem do
Bradesco para os funcionarios € positiva, pois a cultura € bem aceita pela maioria.

O entender pode ocorrer de forma diferente para cada um dos empregados,
em funcéo de efeitos de sentido de decodificadores diferentes e repertorios também
diversos. Isso ndo acontece somente em funcdo de o funcionario possuir um
repertério maior por ter mais tempo de empresa, mas de acordo com o contexto em
gue o codigo foi apresentado, provocando variagcdes nas percepcdes sensoriais e,
consequentemente, nas interpretacdes e preferéncias. Essas oscilam entre o afeto,
um sentido dominante e uma leitura preferencial favoravel a organizacdo e os
desentendimentos que levam a contradicdo e a faléncia desse processo. O discurso
da representante do empregado do Bradesco afirma que, a partir de uma

comunicacao interna persuasiva da organizacéo, ocorre uma afetacao.

P- O discurso persuasivo da organizacdo € capaz de afetar,

fazer com que a relagdo do funcionério do Bradesco com o
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banco seja intensa e positiva?

E- Sim, o funcionério é levado a acreditar que alcara cargos de

chefia e isto € positivo inicialmente para os funcionarios.

P - De que forma os funcionarios do Bradesco enxergam o
trabalho de endomarketing (discursos e acbes persuasivos

para o publico interno) promovidos pela comunicacao interna?

E- A maioria enxerga o endomarketing de forma muito positiva,
até porque o funcionério foi condicionado a ter esta visdo

desde a admissao no Banco.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos
Juridicos do Sindicato dos Bancéarios de Curitiba).

Os resultados da pesquisa demonstram que a comunicacao do Bradesco com
seus funcionarios apresenta um formato de dominancia, em que o profissional é
condicionado a manter uma relacdo comunicativa frequente com as informacdes
sobre a empresa, ressaltando sempre a importancia que elas tém para a carreira do
profissional dentro da organizacdo. Como os treinamentos tém carater obrigatorio,
promovem contato constante dos empregados com as informacfes corporativas.
Colabora também para esse processo, o fato de o Presidente e Diretores sempre
serem colocados como exemplos de sucesso do sistema de “hierarquia de carreira
fechada” para o publico interno. As acGes de comunicacdo promovem uma suposta
proximidade entre o presidente e o funcionario, conforme indicam os exemplos: a
campanha do slogan (quando os profissionais recebem ligacdo com gravacdo da
voz do presidente e os finalistas do concurso participam de evento com a presenca
dele) e do blog exclusivo (como um canal de comunicacéo direto com a presidéncia).
Todas as ferramentas e acfes de comunicacao direcionadas aos funcionarios que
foram citadas pelo Bradesco estao voltadas para o reforco da cultura e das normas,
através do destague da grandiosidade da organizacdo com a divulgacdo de
resultados, prémios e acdes que confirmam as informagdes. O carater persuasivo

esta presente no intuito deste tipo de comunicac¢do que, conforme indica o Sindicato,
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busca evidenciar o banco como 6timo empregador, para que o0s funcionarios
valorizem a “oportunidade” de trabalhar na empresa retribuindo com dedicacdo ao
trabalho e cumprimento as normas para a recompensa do crescimento profissional e
carreira. Uma forma de dominagcao dos sentidos dos empregados por meio de uma
codificacdo que envolve um modo de vida profissional, é a exaltacdo da importancia
da organizacao na vida do profissional e o seu papel de trabalhador como essencial
para que isso ocorra, sendo ele recompensado com o principio basico da instituicao,
0 sucesso financeiro. Assim, € possivel considerar que os discursos dos
representantes do Bradesco em entrevista apresentam sentidos dominantes,
indicando claramente a ideologia e as politicas da empresa em suas falas em

entrevista, ou seja, a “domesticagao”.

P- Vocé acredita que as midias corporativas (TV Bradesco,
Sempre em dia e Blog da Presidéncia), acessadas via intranet,
buscam domesticar os funcionarios para com as normas e

cultura da empresa?

E- Sim, é uma forma de domesticar os funcionarios para as

normas e culturas implementadas.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos

Juridicos do Sindicato dos Bancéarios de Curitiba).

A relacdo do codigo e o seu entendimento pelo funcionario se apresenta por
meio da associacado de ideias, a partir de uma norma envolvida neste processo, que
neste caso se refere as politicas de comunicacao interna. O discurso do Bradesco
explicita os sentidos dominantes conceituados por Stuart Hall, pois apresenta uma
comunicacao através de codigos que impdem os limites de uma ideologia e cultura
corporativa. Conforme as respostas da entrevista demonstram, os contetdos
comunicacionais sédo produzidos com colaboracdo dos gestores de todas as areas,
gue direcionam as informacdes a serem comunicadas por meio de pautas sugeridas
para o briefing (levantamento das informacdes necesséarias para a execucdo da
comunicacdo de forma estratégica e planejada). Desta forma, as acdes de

comunicacdo interna estdo diretamente ligadas ao plano de comunicacdo, as
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estratégias e objetivos contidos no mesmo, reforcando um processo de codificacao,
planejamento do discurso. E importante ressaltar também que o conteGdo da
comunicacao interna praticada pelo banco é confeccionado a partir das diretrizes do
endomarketing (comunicacdo que busca conquistar o publico interno), e a sua
equipe esta dentro do departamento de marketing, tendo forte influéncia da
comunicacdo mercadologica ao invés da institucional, que é tradicionalmente
utiizada para a comunicagdo organizacional direcionada ao publico interno.
Conforme o Bradesco indica em entrevista, o objetivo é alinhar a comunicacao do
publico interno as voltadas aos clientes, investidores e parceiros. Neste sentido é
gue os treinamentos s&o utilizados, em especial, os de comunicag¢do, que utilizam
solucbes de Media Training como recursos para obter um discurso Unico, alinhado
ao que foi permitido dizer e € considerado correto no que se refere aos valores da
organizagao.

O discurso do Sindicato dos Bancarios, como representante do funcionario e
decodificador, demonstra uma leitura preferencial, indicada a partir do
condicionamento do profissional a enxergar a empresa de forma positiva e assim
discursar sobre ela da mesma forma. Os treinamentos de comunicacao utilizam os
conhecimentos do funcionario sobre a organizacéo (informacfes sobre a empresa e
0 mercado financeiro) como preparacdo e apoio para a parte pratica (aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos em apresentacbes e discursos sobre a empresa),
reforcando a importancia da educacéo corporativa. Porém, além de intensificar o
conhecimento do funcionario sobre a cultura Bradesco, os treinamentos também
prepararam o profissional para a comunicacdo de uma forma geral, promovendo
orientacdes sobre imagem pessoal, entrevistas e técnicas de apresentacao, para um
comportamento do empregado condizente com o discurso que esse processo de
alinhamento comunicacional busca. Quando o “Bradesco” foi indagado sobre o
objetivo da aplicacdo dos treinamentos utilizando técnicas de Media Training, a
resposta evidenciou novamente a cultura em relacdo aos valores da organizagao:
desenvolvimento e crenca no capital humano e a capacitacdo como recurso para
melhorar a comunicacéao interna (COSTA, 2014, s/p). A educacao corporativa como

forma de alinhar o discurso corporativo.

Quando o Sindicato contata o Bradesco (ap6s ser procurado

por um funcionario), a comunicacdo como 0 banco permite
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identificar tragos do discurso institucional no discurso do

profissional que fala pelo banco?

Sim. O discurso é reproduzido. Os funcionarios acreditam que
sao reconhecidos pelo Banco porque os contratam ainda bem
jovens e os formam em carreira fechada. As propagandas na

midia sdo orgulho aos funcionérios pouco questionadores.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos
Juridicos do Sindicato dos Bancarios de Curitiba).

A representacdo do funcionario € apresentada a empresa a partir dos
resultados dos treinamentos de comunicagdo, do discurso e comportamento
profissional, além da aplicagdo do conhecimento adquirido nas atividades
profissionais. Neste sentido, a hierarquia € imposta de forma mais intensa, pois 0
modelo de gestdo determina que quem exerce cargos de lideranca deve
desenvolver a carreira de seus subordinados, inclusive no que se refere a aplicacéao
dos treinamentos de comunicacéo que receberam e sdo responsaveis por replicar. O
exercicio do poder se instaura com a gestdo por meio da hierarquia, da ordenacéo
instituida pelas relacdes que provocam sentimentos. Através da pratica do poder,
ocorre 0 monitoramento da atuacédo do profissional, controlando se esta em acordo
com as normas e ideologia da empresa e assim verificando se o funcionario esta
preparado para uma promocdo. Na vivéncia profissional, a vigilancia por meio da
hierarquia pode provocar efeitos contrarios a harmonizacdo que a organizacao
busca, quando um maior ganho financeiro, que colabora para plena aceitacdo do
sistema de “carreira fechada” ndo ocorre. Ao pensar na eficiéncia do sistema da
organizacado versus o conflito gerado pelo ndo atendimento das expectativas do
empregado, € possivel entender que, mesmo que seja por um curto periodo, o
funcionario apresenta sentidos dominantes, uma percepcdo favoravel da
organizacdo. Quando néo é reconhecido ou nao recebe a recompensa que espera, 0
sentimento de decepcao é aflorado causando uma nova leitura do funcionario sobre

0 banco, que néo é mais preferencial a cultura da organizacgéo.
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P- O beneficio de plano de carreira, com crescimento
profissional proporcionado por cargos de maior nivel
hierdrquico e aumento do ganho financeiro € efeitvo para a

aceitacao do sistema de trabalho?

E- O Bradesco € o banco que paga os menores salarios
considerando a média paga dos grandes bancos. Quando
ocorre o desligamento o funcionario fica muito frustrado porque

investiu num sonho de carreira.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos
Juridicos do Sindicato dos Bancéarios de Curitiba).

Esses fatores sdo exemplos da oscilacdo nos efeitos de sentido do
empregado e da sua percepcdo, de uma imagem muito boa da organizacdo e a
satisfacdo de ser funcionario do Bradesco para uma decepcdo e consequente
desmotivacdo. Outro indicativo de que a hierarquia prejudica a comunicacdo da
instituicdo com o funcionario se da através da informacéo fornecida sobre o canal de

interatividade.

P- Os canais de comunicacdo para dialogo entre o0s
funcionarios e o Bradesco para possiveis dendncias e

sugestdes tem efetividade?

E- O canal de registro de ocorréncias nao € utilizado por receio

de retaliacOes.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos

Juridicos do Sindicato dos Bancérios de Curitiba).

Neste aspecto, é possivel considerar que a rede de relacdes da organizagao
apresenta controvérsias relacionadas a uma visao do poder pelo empregado como
forma de opressdo. Estas sdo percebidas pelas incertezas dos funcionarios para

com pontos do discurso da organiza¢do que nao estejam em acordo com o que eles,
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como atores desta rede, entendem como seus valores e principios profissionais.
Porém, ndo se pronunciam colocando um posicionamento contrario ao do Bradesco,
para que néo haja risco na realizagdo do crescimento profissional com maior ganho
financeiro. Outra forma de monitoramento que evidéncia as relacées de poder é a

imposicdo do cumprimento das atividades e das regras através da vigilancia.

P- Existe vigilancia (controle) por parte do Bradesco com
relagdo as atividades normativas e profissionais/treinamentos

executadas na intranet, a partir do acesso do funcionéario?

E- Sim, todos 0s acessos sao monitorados.

(Karla Huning, funcionaria do Bradesco e Diretora de Assuntos

Juridicos do Sindicato dos Bancéarios de Curitiba).

O poder exercido pela organizacao busca gerir a carreira do funcionario, mas
nao impedi-lo de exercer suas atividades. A responsabilidade de si mesmo com
relacdo as suas atividades profissionais se materializa tanto para com o
cumprimento das normas da empresa quanto para 0 nao cumprimento ou
guestionamento das mesmas. Os efeitos de sentido dos funcionarios em relacéo a
organizacao, provocados por um discurso ideoldgico da empresa provocam um
dominio que a maioria dos funcionarios ndo percebem em funcdo de ocorrer pela
“‘domesticacao”, sendo persuadidos através de uma codificacdo, que atua em todas
as formas de comunicacao interna apresentadas pela organizacdo neste estudo de
caso. Apesar de as acdes comunicativas persuasivas demonstrarem ser efetivas (de
acordo com o Sindicato, a maioria dos funcionarios enxerga o Endomarketing, que é
responsavel pelo trabalho de comunicacdo interna do Bradesco, de forma muito
positiva e possuem uma imagem geral da organizacdo muito boa), também é
passivel de insucesso em funcdo das controvérsias se apresentarem através da
insatisfacdo, adoecimentos e até mesmo demissdes, conforme relatou o Sindicato,
ocasionados exatamente pelo exercicio do poder do gestor em relagcdo ao
empregado. A possibilidade de ocorrer uma experiéncia afetiva do funcionario para
com a empresa no seu ingresso, em funcéo de uma linguagem persuasiva, existe de

forma mais efetiva, quando a imagem gerada € positiva por ndo apresentar falta de
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adequacdo com o que o profissional almejava, ou, até mesmo como foi citado
sonhava. As controvérsias se apresentam no decorrer da carreira do profissional e
normalmente através de desentendimentos nas relagbes entre os profissionais em
seus ambientes de trabalho. E possivel considerar que a percepgdo do funcionario
guando inicia suas atividades na empresa esta voltada a enxergar o banco como
otimo empregador. Assim, o grande desafio do Bradesco é conseguir manter a
mesma imagem para uma harmonizacdo nas relacdes de trabalho, objetivo da
comunicacéo interna do Bradesco, que, na maioria dos casos, € efetiva pois grande
parte dos empregados estdo desde o inicio da sua carreira no banco na busca de
um mesmo propdsito: obter altos cargos e salarios e satisfacdo profissional com
isso. E importante ressaltar que o uso da tecnologia, principalmente dos
computadores e rede para acesso a intranet Bradesco, contribuem muito para que a
empresa controle e esteja sempre presente no cotidiano do profissional por meio de
sua participacao nas atividades. Também em funcéo da agilidade e encurtamento de
distédncias que o uso das ferramentas tecnolégicas geraram, ocasionando maior
indice de interacdo, buscada pela organizagcdo para uma comunicacdo interna

integrada e alinhada aos objetivos .
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CONSIDERACOES FINAIS

Refletir sobre agbes e praticas comunicativas direcionadas aos funcionarios
do Bradesco para analisar as relacdes de poder envolvidas neste processo foi o
objetivo desta pesquisa. A investigacdo cumpriu seu papel obtendo nas entrevistas
informacdes sobre as estratégias e ferramentas utilizadas a fim de estabelecer um
discurso unico, em que a ideologia, os valores e principios de trabalho estdo sempre
presentes nas falas dos entrevistados e ajustados aos objetivos da organizacéo. A
comunicacao interna praticada pelo Bradesco é estratégica em funcéo de ressaltar a
cultura corporativa como benéfica ao empregado, a fim de obter uma imagem
positiva e, a partir desta percepc¢ao, induzi-lo a discursar e agir profissionalmente de
acordo com o0 que a empresa determina. A organizagao controla a vida corporativa
do funcionario, em especial a sua comunica¢cdo no ambiente organizacional, atraves
de um sistema de trabalho peculiar. O modo de vida profissional do Bradesco tem
como base a “hierarquia de carreira fechada”, que oportuniza a carreira dos
profissionais por valoriza-los no preenchimento dos cargos de gestdo, tipicamente
nao contratando no mercado. Este sistema utiliza a educagdo corporativa como
ferramenta para preparar os profissionais para assumir essas funcdes, com a ampla
e insistente divulgacdo da cultura e politicas de atuacéo.

O conceito de cultura corporativa utilizado neste estudo € definido por um
conjunto de valores e principios, criados pela maioria dos membros da organizacéo
Nnos processos e praticas comunicacionais. Assim, a cultura é analisada neste
estudo sob o aspecto da vivéncia do funcionario no ambiente corporativo. As
relacbes de trabalho que se desenvolvem a partir de um modo de vida profissional
especifico, seguem parametros e limites de uma sociedade formada por
trabalhadores com um objetivo comum. Neste sentido, conhecer a natureza da
organizacdo estudada foi essencial para analisar a comunicacdo que envolve o
relacionamento entre o Bradesco e seus funcionarios. Conforme demonstrou a
investigacdo, a comunicacao interna praticada pelo Bradesco na atualidade faz uso
das novas tecnologias da informacdo e comunicacdo como ferramenta para
promover a interatividade entre a empresa e seus empregados, evidenciando uma
nova temporalidade, de vencer distancias e obter agilidade no acesso a informacéao
a fim de promover maior participacdo do funcionério e intensidade nas relacdes de

trabalho.



107

A comunicacao interna do Bradesco reforga a cultura da organizagdo em
suas acbes e praticas comunicacionais com o objetivo de fortalecer a identidade
corporativa. A identidade de uma organizacdo esta sempre em formacdo ou
reestruturacdo em funcdo dos novos modos de trabalho que se inserem, sendo
assim necesséaria uma adaptacdo a base cultural formada historicamente, para que
os valores e principios prevalecam as adaptacdes. Este processo € entendido como
fundamental para organizacéo estudada, pois a identidade € a forma de comunicar a
cultura corporativa para todos os seus publicos de interesse, e entende o funcionario
como parte dessa identidade, com um discurso de crenga no capital humano para o
desenvolvimento do negdcio.

O departamento de Endomarketing do Bradesco é responsavel por todas as
acles e praticas comunicacionais que buscam persuadir os funcionarios para com o
sistema de trabalho, promovendo uma imagem positiva do banco. Esta percepcéo é
buscada por meio de uma comunicacao codificada, configurada a partir da ideologia,
dos valores e principios construidos pela organizacdo. O planejamento dessa
comunicacdo ou codificacdo busca afetar na ordem do sensivel os funcionarios,
fazendo com que a identidade cultural do Bradesco faca sentido para eles
ocasionando sentimentos favoraveis. A educacao corporativa é a ferramenta mais
utilizada pela empresa para reforcar as politicas e normas, além de desenvolver a
comunicacao interna. Treinamentos com uso de solucdes de Media Training foram
pesquisados em funcdo de ter como objetivo unificar o discurso e a imagem do
banco através do funcionario e do seu discurso, na comunicacdo de informacfes
corporativas.

De fato, a técnica Media Training € utilizada pelo Bradesco como recurso na
aplicacdo de treinamentos de comunicacdo para todos os funcionarios. Busca
discursos institucionalizados dos profissionais e preparar seus comportamentos na
representacdo da empresa para outros publicos e por intermédio de qualquer meio
de comunicacdo. Para isso, esse programa de educacao trabalha a comunicacéo
verbal e escrita do empregado, sua imagem pessoal e técnicas de apresentacdo
com intuito de ser treinado ou condicionado a transmitir uma imagem positiva e
condizente com a cultura da organiza¢do. Por esse motivo, o conteddo informativo
dos treinamentos esta sempre relacionado as politicas da organizacdo e os bons

resultados que ela apresenta, bem como dados sobre o mercado financeiro.
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A andlise efetuada apresenta conclusdes correspondentes aos objetivos do
estudo e a hipétese de que préaticas e treinamentos de comunicacao, efetivados
através de programas de educacdo corporativa, proporcionam a gestdo das
informacgfes produzidas sobre a empresa. Essa gestdo acontece a partir das
relacdes de poder exercidas pela empresa na comunicacdo com seus funcionarios,
do controle do discurso e comportamento por meio da lideranca hierarquica e de
dispositivos de vigilancia, em especial, da intranet corporativa na monitoria dos
acessos que sao obrigatérios para a efetivacdo dos treinamentos no prazo
estipulado. E possivel dizer que os efeitos de sentido que sdo buscados pelo
Bradesco através da comunicacédo interna se materializam através de discursos que
afetam seus funcionarios, e que quando significam positivamente séo reproduzidos
pelos profissionais. Esta significacdo se da pela intensidade provocada pelas
relacbes de poder que envolvem interesses pessoais dos empregados e as politicas
da empresa. Quando a comunicagdo interna praticada pela organizacdo afeta
negativamente o funcionario, € possivel dizer que isso ocorre em funcdo das
controvérsias no entendimento do discurso do banco, em que os desentendimentos
ocorridos na pratica profissional ndo estdo em acordo com o que foi comunicado.
Assim, a empresa hao consegue obter os efeitos de sentido que buscou.

As praticas de poder analisadas neste estudo foram conceituadas por
Foucault como disciplinares em suas primeiras publicacdes e se desenvolveram nos
seus ultimos estudos para o conceito de auto-governabilidade. Em suas pesquisas,
Foucault entende que onde ha exercicio do poder ha formacéo de saber, a partir de
um controle efetivado através de uma ordenacédo de poderes chamada hierarquia e
da vigilancia por meio de diversos dispositivos. Estes dispositivos s80 recursos
estratégicos para obter uma eficacia produtiva do funcionario, controlando suas
acOes através do aperfeicoamento de suas capacidades e potencialidades para que
seja possivel utilizar o maximo do seu trabalho. No caso Bradesco, a hierarquia é
utilizada em funcado da politica de “carreira fechada”, com o desenvolvimento do
profissional sendo o principal objetivo do modelo de gestdo. O sistema de trabalho
do banco impd@e os limites da sua cultura, ou seja, as normas como parametro desse
preparo que o profissional deve ter para assumir os cargos de hierarquia que a
organizacao oferece como recompensa. Outro fator que determina esta intensidade
€ o fato de os gestores serem responsaveis pelo desenvolvimento dos seus

subordinados, tornando a relacéo hierarquica ainda mais forte. Como esse processo



109

de “domesticacdo” busca alinhar comportamentos e discursos, questionamentos e
desentendimentos buscam ser antecipadamente resolvidos por meio das
ferramentas de gestéo utilizadas pela comunicacéo interna.

Para que fosse possivel uma analise das relacbes de poder exercidas na
comunicacdo da empresa com seus funcionarios, foi importante conhecer como o
conteudo das midias corporativas e treinamentos sdo produzidos. Neste sentido, foi
verificado um processo de integracdo das éareas, onde seus gestores sao
responsaveis pelo breafing, informando as necessidades comunicativas. Este fator
demonstra uma preocupacdo com o0 planejamento estratégico comunicacional da
organizacdo e um formato voltado para a persuasao do publico interno para com a
ideologia e objetivos corporativos.

Para que um discurso signifique para os funcionarios € necessario que exista
uma codificacdo envolvida, baseada na ideologia da empresa. Por esse motivo, o
método escolhido para a efetivacdo da analise dessa pesquisa engloba os estudos
culturais, mais especificamente o modelo de codificacdo e decodificacdo e os
conceitos de sentidos dominantes e leituras preferenciais de Stuart Hall. Os cédigos
sdo responsaveis por promover uma identidade do profissional com a cultura da
organizacao, para uma representacdo adequada. Essa adequacao se da pelo modo
de vida que o empregado vivencia, ocasionando uma decodificacdo de acordo com
gue a empresa planejou. Foi possivel verificar a codificacdo praticada pelo Bradesco
através do discurso dos profissionais que representam os trabalhos de comunicacéo
interna e treinamento. O discurso da empresa se apresentou institucionalizado, com
a cultura corporativa impregnada nas falas. A decodificacdo e os efeitos de sentido
dos funcionarios foram entendidos a partir das informacfes prestadas pelo Sindicato
dos Bancérios, representando o funcionario do banco. Esse fator determinou o
aparecimento de controvérsias e desentendimentos, em funcdo de a entrevistada
atuar na area juridica e lidar frequentemente com problemas nas relacbes de
trabalho entre a organizacéo e seus empregados. Porém, quando questionada sobre
a representacdo do Bradesco para a maioria dos membros da empresa, esses
problemas ndo sdo mostrados como predominantes, pelo contrario, mostra que o
banco € enxergado como bom empregador. Assim, a codificacdo serve para tratar
de forma positiva as informacfes corporativas com os seus funcionarios, para que
suas representacfes e efeitos produzidos sejam favoraveis ao desempenho da

organizagao.
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A comunicacao estratégica e as praticas de poder exercidas indicam o uso da
codificagdo para obter um sentido dominante e uma leitura preferencial do
funcionario, dadas pelas condi¢cdes de dominacdo e condicionamento dos codigos
dos discursos organizacionais. As preferéncias dos decodificadores ocorrem a partir
de parametros que a empresa apresenta em suas politicas, em funcdo de fazer
parte das suas Vvivéncias profissionais e ser natural para eles. Assim, a
decodificagcdo produz os efeitos de sentido que a organizagcdo busca, com o
entendimento das informacdes sobre a empresa tal qual planejou. Neste processo
de representacdo, o funcionéario cria uma visdo positiva da empresa em funcdo da
valorizacdo ao profissional destacada nos discursos como grande beneficio. As
oportunidades de crescimento profissional e de desenvolvimento da carreira séo
ressaltadas em todos 0s processos e praticas de comunicacgao interna do Bradesco.
As leituras do conteudo comunicacional pelos profissionais os remetem a um
contexto de proximidade com seus objetivos, buscados desde 0 ingresso nha
empresa, proporcionando a dominagdo dos sentidos buscada pela codificagéo,
configurando sentidos dominantes. E importante ressaltar que as leituras
preferenciais se dado pelo repertdrio dos decodificadores, que sdo variados de
acordo com o tempo e contato que tiveram com a cultura e ideologia da
organizacdo. Também por sua condicdo de vida, como pode ser verificado no caso
de profissionais advindos da Fundacéo Bradesco que, em maioria Sdo provenientes
de familias carentes e enxergam a oportunidade de trabalho no banco e seu sistema
de trabalho como uma forma de melhorar de vida financeiramente.

O Bradesco contrata preferencialmente jovens sem experiéncia e
normalmente indicados por funcionarios ou pelas escolas Bradesco para ocupar o
cargo de menor nivel hierarquico, o de escriturario. Esse sistema facilita 0 processo
de domesticacdo e o condicionamento destes profissionais, a partir do estimulo de
uma leitura ou entendimento da cultura da organizacdo desde 0 seu processo
seletivo, onde a comunicacdo persuasiva ja € apresentada. Com isso, o banco tem
maiores chances de desempenhos em conformidade com o0s objetivos da
organizacao e alta produtividade. A comunicacédo interna utiliza as regulamentacfes
impostas pela empresa para determinar o papel do profissional e divulgar sua
importancia na conquista das metas. Busca divulgar as regras e politicas de forma
sistematizada para minimizar os riscos de fracasso na formagdo do “homem

Bradesco”. Este profissional segue o lema de que s6 pode existir recompensa por



111

meio de muito trabalho, configurando um modo de vivéncia profissional que invade
sua vida pessoal limitando-a pelas determinacbes da empresa. Desta forma, as
influéncias externas a organizacdo que nao condizem com os valores e principios
corporativos, sdo fatores determinantes para que nao ocorra a escolha de um
determinado profissional no ato da contratagéo.

Os resultados desta pesquisa apontam a importancia da cultura Bradesco
para a comunicacéao interna praticada, um processo de dependéncia na busca dos
objetivos comunicacionais da organizacdo. Neste sentido, os dados obtidos nas
entrevistas podem ser utilizados para a projecdo de uma investigagdo mais
profunda, englobando as mudancas que possam ter ocorrido na cultura da
organizacao e seu sistema de trabalho, e os impactos na normatizacao e politicas de
comunicacao do Bradesco com seus funcionarios. Em especial, no que se refere as
alteracdes no sistema ideoldgico de trabalho da empresa. Estas alteragfes poderiam
ser identificadas em nova pesquisa por meio da comparacao das politicas e normas
aplicadas na atualidade com as apresentadas no estudo realizado por Liliana
Segnini com o Bradesco sobre o assunto na década de 1980. Para isso, sera
necessario também investigar a visdo do funcionario de forma mais ampla,
entrevistando numero expressivo de empregados de diferentes areas e cargos sem
identifica-los, para entender os efeitos de sentido em situa¢cfes variadas podendo
assim analisar as relagdes de trabalho do banco com seus profissionais de forma
mais completa.

Com um estudo mais aprofundado e a repercussdo do mesmo, esses
profissionais podem ser beneficiados em funcéo de utilizar as informacdes em seu
favor, podendo interpretar de forma mais livre o que Ihe é comunicado pela
instituicdo, eventualmente minimizando a interferéncia do dominio causado pelo
poder exercido.

As limitacbes ou fragilidades deste trabalho séo as dificuldades encontradas
em investigar a visdo e o sentimento do funcionario com relagdo a comunicacéo
interna praticada, sem interferir no seu crescimento profissional, objetivado desde o
seu ingresso na instituicao por ter sido convencido de que € um grande beneficio ser
funcionario do Bradesco, em funcdo da oportunidade que o sistema de trabalho
propoe.

Longas jornadas de trabalho, baixos salarios, normas que vao além do sujeito

como profissional entre outros fatores, configuram uma exploracéo dos funcionarios
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do Bradesco. Quando esses fatores séo refletidos criticamente pelos funcionérios,
ocorre uma andlise mais profunda sobre o sistema, abrindo brechas para que se
possa enxergar esse “adestramento”. Neste processo o empregado pode aproveitar
o que lhe pode ser util dos treinamentos e excluir o que ndo estd em conformidade
com seus valores e principios como profissional, tomando certo cuidado, ou seja,
nao deixando claro seu posicionamento para que nao comprometa sua carreira
dentro da organizagdo. E possivel considerar que é isso que acontece neste
processo comunicacional estudado, quando o fato de ndo haver dendncias nos
canais que a empresa dispde para o fim, ndo quer dizer que o funcionério
compartilhe dos mesmos valores e principios da organizagdo. Porém, alguns de
seus interesses pessoais, em especial o financeiro, fazem com que o empregado
nao expresse seu real entendimento sobre a empresa, a fim de conquistar maiores

salarios a partir do crescimento profissional.
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ANEXO — ENTREVISTAS NA INTEGRA

Perguntas e respostas da entrevista realizada em 06 de janeiro de 2014 por
e-mail com Denise Liberdade Bulhdes Miranda, gestora do trabalho de Comunicacéo
Interna no Bradesco — departamento Endomarketing.

1. Quais sao as midias corporativas utilizadas para comunicacdo com o

publico interno?

. e-mail mkt — uma ferramenta que impacta todo o quadro de colaboradores, visto
todos nds temos um endereco eletrénico. Muito utilizado, o e-mail marketing trata de
assuntos sempre ligados aos interesses dos colaboradores, excepcionalmente
utilizado para comercializacdo de produtos (nesses casos, o DRH autoriza ou ndo o
envio). Uma importante caracteristica desse tipo de comunicacdo é a de que o
mailing pode ser segmentado, ou seja, podemos encaminhar uma peca especifica
aos colaboradores de um determinado segmento ou estado, cidade, departamento,

empresa ligada, etc.

. Sempre em Dia — um periédico diario, cuja divulgacédo é feita eletronicamente
(IntraNet) e fisicamente para algumas Agéncias da Rede. Traz noticias relevantes
sobre processos, produtos, servicos e demais assuntos do dia a dia da Organizacao.

E uma publicacdo muito vista e valorizada pelos colaboradores.

. IntraNet — todos os colaboradores (somos mais de 100 mil) tém acesso a IntraNet.
A IntraNet é a ferramenta onde estdo armazenadas todas as informacdes
corporativas e oficiais da Organizacdo. Nela estdo todos os assuntos relacionados
as questdes operacionais, as Politicas, Normas, Manuais, MissGes e Objetivos do
Bradesco. Todo o sistema normativo pode ser pesquisado nessa ferramenta, além

de videos, médulos de treinamento, aplicativos e até estratégias dos segmentos.

. TV Bradesco — ndo tem periodicidade fixa. As ultimas edi¢cdes ficam disponiveis na
IntraNet, num Portal de Videos Bradesco. Uma edi¢cdo da TV Bradesco tem, em

média, 20 minutos e faz uma espécie de retrospectiva de assuntos importantes,
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novas campanhas e mensagens de nossos executivos a respeito do portfélio de

produtos e servigos.

Blog da Presidéncia - também é considerado uma ferramenta de endomkt pois nos
aproxima do nosso Presidente, com a possibilidade de interacéo e troca de ideias
sobre os assuntos abordados nesse canal. O acesso também é realizado via
IntraNet.

2. Proporcionalmente, como se d& a distribuicdo aproximada entre o0 uso
de midias digitais e outras mais ‘convencionais’ para esse tipo

comunicagao?

Todas as ferramentas de comunicacdo interna séo relevantes pois o publico &
bastante diversificado (mais de 100 mil, em todas as regides do pais, nas mais
diversas atividades). Exemplo: o Sempre em Dia e a TV Bradesco sédo mais “vistos’
gue o e-mail mkt entre funcionarios de Agéncias. Enquanto a IntraNet € mais

utilizada por funcionarios de Departamentos.

3. Quais sao os profissionais envolvidos na producdo desse material para

comunicacao com o publico interno? Séo todos funcionarios?

Todo material € desenvolvido pela equipe de Endomarketing do Departamento de
Marketing. Os gestores participam ativamente durante o processo de briefing e, a
maioria do pessoal envolvido nessa atividade € composta de funcionarios, embora

tenhamos jornalistas contratados em algumas areas do Marketing.

4. De que forma é desenvolvido o conteudo informativo?
O conteudo, geralmente, é solicitado por Gestores das diversas areas da
Organizacdo, por meio de briefing que passa pela andlise da equipe de
Endomarketing. As ferramentas de comunicacédo interna sédo estabelecidas e inicia-

se o processo de producao. Validagdes e testes fazem parte desse fluxo.
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5. Existe participacdo ativa dos funcionarios/colaboradores (de outras

areas que ndo da Comunicac¢édo) na producao destas midias?

Os funcionérios das é&reas demandantes das acfes participam ativamente do
briefing (informacdes técnicas, estratégicas, necessidades e objetivos), mas ndo da

producéo das pecas. No entanto, validam o plano de comunicagéao.

6. De que forma(s) ocorre o didlogo com o publico interno (como o

funcionario/colaborador consegue se comunicar com a empresa)?

Para sugestdes relacionadas a processos, produtos e servicos, ha um canal aberto
para todos os funcionarios na IntraNet Corporativa, chamado Programa de
Sugestdes. O Blog da Presidéncia também é um canal interativo. Para assuntos de
Recursos Humanos, SA 8000 e afins, ha diversos canais de comunicagcdo, sem a

necessidade, inclusive, de identificagéo do funcionario.

7. Qual a importéancia das paginas oficiais da instituicdo na internet para a

interatividade com o publico interno?

Como o volume de normativos, politicas, procedimentos € imenso na Organizacéo, é
fundamental a centralizacdo das Diretrizes num Unico e corporativo ambiente. A

IntraNet contempla todas as informacdes oficiais, aplicativos e normas da empresa.

8. De que forma séo desenvolvidos pela instituicdo os trabalhos para criar

ou manter a boa imagem junto a seu publico interno?

A ampla divulgacdo de resultados, pesquisas de valor da marca, prémios e acdes
nas esferas sociais, ambientais e econbmicas garantem que a imagem da
Organizacdo permaneca num patamar de qualidade perceptivel aos seus

funcionarios.

9. Criar identidade com seus funcionarios/colaboradores € um objetivo da

comunicacao interna desenvolvida pela instituicao? Por que?
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Para o Bradesco, se 0 seu funcionario se identificar e partilhar dos mesmos valores
em relacdo ao trabalho, ética, melhoria continua, aprendizagem como alavanca para
seu desenvolvimento dentro da empresa, temos ai a maior vantagem competitiva, ou
seja, produtos e servicos numa instituicdo bancaria, assim como tecnologia, sdo
tratados como commodities,cedo ou tarde, a concorréncia pode obter, mas o capital
humano, funcionarios motivados e cientes de sua fundamental importancia para a
manutencado dos processos e, consequentemente dos clientes, fazem a verdadeira

diferenca para os resultados.

10. Como ¢é feita a comunicacdo dos direcionamentos/ informacdes
corporativas (como o publico interno geral é orientado)?

A comunicagédo é feita por meio de informativos e comunicados. Misséo, visdo e
objetivos estdo amplamente e insistentemente divulgados na Politica da Qualidade e
outras Politicas especificas. Em muitos casos, 0os assuntos sao reforgcados por meio

de Treinamento. Tudo disponivel na IntraNet Corporativa.

11. Qual é a importancia da cultura corporativa na comunicagdo com o

publico interno?

Em 2013 o Bradesco completou 70 anos e uma de suas principais caracteristicas é
a chamada e vivenciada cultura Bradesco. A forca dessa cultura é, sem duavida,
justificada também por ser uma Organizacdo de carreira fechada, ou seja, o
funcionario vai galgando diversos niveis, atividades, Departamentos, ganhando
guase de maneira tacita, paulatinamente os contornos da cultura da Instituicdo. Sua
Diretoria e Conselheiros subiram os mesmos degraus, de maneira que formou e

forma essa “amalgama” que é a nossa cultura Bradesco.

12. Especialmente a partir da expansdao das formas de comunicacéo
recentes: considera-se de modo sistematizado a técnica Media Training
COMoO recurso para comunicacgéo interna?

Sim, mas esse tépico é conduzido pela equipe da UniBrad, responsavel pelo

Treinamento.
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13. E possivel citar exemplo de uma campanha de comunicac&o interna?

Houve uma campanha na Organizagdo muito importante, com total abrangéncia e
alto indice de participagdo dos funcionarios. Era uma gincana cultural do banco,
capitaneada por nosso presidente. A campanha teve como gancho o slogan do
Bradesco na época e foi faceada da seguinte forma:

teaser (por meio dos canais de endomkt jA descritos no material que lhe

encaminhei)

. langamento (divulgagdes de cursos disponiveis na plataforma interna (e remota) de

treinamento do banco)

. quiz semanal (o presidente ‘ligava” em todos os telefones fixos ou celulares
cadastrados pelos funcionarios participantes e, por meio de mensagem de voz, fazia
a pergunta da semana. a pergunta era de multipla escolha e a resposta era

registrada por meio de numeros digitados)

. 0s finalistas realizaram a ultima fase do quiz na Matriz do Bradesco e receberam
diversos brindes, além de cursos especificos e evento especial com a Diretoria

Executiva do Bradesco.

Perguntas e respostas da entrevista realizada em 11 de junho de 2014 por e-malil
com Michelly Alessandra Costa, Gestora do trabalho com a utilizacdo da técnica
Media Training como recurso para treinamentos de comunicacdo na Escola de

Educacao Corporativa Bradesco.

1. De que forma a técnica Media Training é utilizada? Em quais situacdes e

com quais profissionais?

Solucbes de media training compdem as acfes de desenvolvimento do Bradesco,
considerando-se a representatividade de nossos profissionais em seus mercados de

especialidade. Cursos que orientem sobre comunicagdo em geral, imagem
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profissional, entrevistas e técnicas de apresentacdo integram essas solugoes.
Buscamos ter nossos funciondrios sempre preparados para exposicdo e
comunicagdo com os stakeholders. Geralmente as técnicas sdo aplicadas aos
representantes das unidades de negdcios como especialistas, superintendentes e
diretores para que possam ser replicadas em cada um dos setores. Estes
profissionais tem papel importante na gestdo da carreira de seus subordinados. H&
também como apoio para o treinamento um site da Unibrad para funcionarios e la

eles tém acesso as trilhas de desenvolvimento por &rea ou competéncia.

2. Qual é o objetivo deste trabalho?

O Bradesco tem como valor o desenvolvimento e a crenga no capital humano. As

acOes de capacitacdo apoiam todos 0s processos de comunicagao interna.

3. O conteudo informativo trabalhado pela comunicacao interna é utilizado

nestes treinamentos?

Em todas as solucdes de treinamento de comunicacéo utilizamos os conhecimentos
dos funcionarios sobre a Organizacdo. Contamos com participacdo de Gestores de
negocios e Especialistas internos ou entidades externas certificadas ou
certificadoras de bancos para obter o maximo de informacdo necessaria para que
sejam replicadas aos funcionarios. Estas informacfes podem servir de preparacéo
para 0s cursos, como apoios de pés-treinamento ou até mesmo serem utilizadas nos
programas, mas nao sao classificadas como solucfes de treinamento. Porém, nos
cursos, com a necessidade destes conhecimentos, o funcionario percebe e
reconhece o papel informativo que essas midias possuem e de que forma estas

informacdes sdo importantes para o processo de comunicacao.
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4. Em relagdo as informacdes sobre a empresa, o objetivo € alinhar o
discurso institucional? Se sim, a gestdo das informagbes corporativas

ao publico interno esté integrada aos objetivos globais da organizacao?

Sim, as informacbes sobre a empresa que foram validadas s&o divulgadas

igualmente a todos os funcionérios.

5. As acdes de desenvolvimento fazem parte do planejamento estratégico
(plano de comunicacgéo do Bradesco)?

O Bradesco tem como valor o desenvolvimento e a crenga no capital humano. As

acOes de capacitacdo apoiam todos 0S processos.

Perguntas e respostas de entrevistas realizadas em 21 de julho e 22 de dezembro
de 2014 por e-mail com Karla Huning, Diretora de assuntos juridicos no Sindicato

dos Bancarios - Funcionaria do Bradesco.

Quando um bancéario procura o Sindicato para resolver conflitos ou
intermediar negociacdes com a instituicdo em que trabalha, qual é a percepcéo
do Sindicato em relacao a:
1. Como a hierarquia (representada pela carreira e crescimento
profissional) e a vigilancia (por meio das normas como base e dos
recursos tecnoldégicos como instrumento) influenciam no discurso e no

comportamento destes profissionais?

Os bancérios do Bradesco procuram o Sindicato com bastante frequéncia, porém
sempre muito temerosos pedindo anonimato total com receio de prejudicar carreira e
relacionamento, pois sdo desde a admissdo advertidos sobre a hierarquia de

carreira fechada.

2. Estes tipos de relagdes ou préaticas de poder exercidas no ambiente

profissional sdo evidentes no discurso dos funcionéarios? Estas relacdes
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de poder influenciam no desenvolvimento da carreira destes

profissionais?

Sao totalmente evidentes, 0os gestores sao vistos como donos da razédo, o Banco é
evidenciado como 6timo empregador e que todos terdo perspectivas de carreira
desde que cumpram todas as atividades impostas e jamais questionem o superior

hierarquico.

3. Quando o Sindicato contata o Bradesco (apds ser procurado por um
funcionério), a comunicacdo como o banco permite identificar tracos do

discurso institucional no discurso do profissional que fala pelo banco?

Sim. O discurso € reproduzido. Os funcionarios acreditam que sao reconhecidos
pelo Banco porque os contratam ainda bem jovens e os formam em carreira
fechada. As propagandas na midia s&o orgulho aos funcionarios pouco

guestionadores.

4. As politicas de comunicacao interna do Bradesco sdo bem vistas pelos

funcionarios? Por que?

Para a comunicacao interna o Banco possui um portal de acesso restrito, porém

muito formal.

5. De que forma os funcionarios do Bradesco enxergam o trabalho de
endomarketing (discursos e acbes persuasivos para o publico interno)

promovidos pela comunicacao interna?

A maioria enxerga o endomarketing de forma muito positiva, até porque o
funcionério foi condicionado a ter esta visdo desde a admissdo no Banco. O que nao

guer dizer que retrate a realidade.

6. E possivel citar acdes comunicativas do Bradesco que proporcionaram
efeitos positivos ou negativos aos funcionarios e quais foram as

consequéncias?
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O banco possui a Fundacdo Bradesco. Aparentemente uma acao social para
formacdo educacional das comunidades onde possuem as sedes (escolas), porém
algumas vagas sdo direcionadas para filhos de funcionérios “iluminados",
(exemplificando: ao receberem informagdes sobre o trabalho da Fundag&o, os

funcionarios apoiam e acreditam no investimento social do Banco).

7. Qual é a imagem (percepcdo) que os funcionarios que procuram o
Sindicato tém sobre a organizagdo Bradesco?

A imagem da Instituicdo € muito boa para os funcionarios. Os gestores e o formato

de gestado e cobranca € o que causa insatisfacdo geral e adoecimentos.

8. A cultura corporativa (valores e principios) do Bradesco € reforcada por
meio dos canais de comunicagdo com seu publico interno. O Sindicato
considera que esta cultura representa a maioria dos membros da

organizacao? Por que?

O Banco investe muito em divulgar cultura como Banco social com alta tecnologia e

com funcionarios preparados e satisfeitos com a Institui¢éao.

9. Os canais de comunicacdo para dialogo entre os funcionéarios e o

Bradesco para possiveis denuncias e sugestdes tem efetividade?

O canal de registro de ocorréncias nao € utilizado por receio de retaliacoes.

10. Os valores e principios comunicados pelo Bradesco correspondem aos
da maioria dos funcionéarios da instituicdo (a cultura de hierarquia

fechada agrada os profissionais)?

Sim. Percebe-se que é bem aceita porque os contratados jovens sdo em grande
maioria indicados por algum ja funcionario do Banco, ingressando com esta ideia de

carreira fechada.
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11. O discurso persuasivo da organizagdo € capaz de afetar, fazer com que
a relacdo do funcionario do Bradesco com o banco seja intensa e

positiva?

Sim, o funcionario é levado a acreditar que al¢ara cargos de chefia e isto € positivo

inicialmente para os funcionarios.

12. Com relacdo a Fundacdo Bradesco, € possivel considerar que as
escolas se encontram em regides carentes (mas que possuem agéncias
do banco) com intuito de formar profissionais para suprir as demandas
locais? A inser¢do na cultura do banco destes alunos-profissionais
acontece com maior facilidade em fungdo da sua condi¢cdo social e
financeira (em que o Bradesco é uma boa ou até a unica oportunidade

de melhorar de vida)?

Sim, é possivel considerar que as escolas encontram-se em regides carentes, mas,
nao posso precisar se os alunos sao formados para suprir demandas locais .

Acredito que os alunos veem esta oportunidade como forma de melhorar a vida.

13. Existe vigilancia (controle) por parte do Bradesco com relagcdo as
atividades normativas e profissionais/treinamentos executadas na

intranet, a partir do acesso do funcionario?

Sim, todos 0s acessos sao monitorados.

14. O conteudo informacional da intranet é atrativo ou € acessado somente
pela obrigatoriedade de realizar periodicamente atividades relacionadas

as normas do Bradesco?

Como trata de informacdes da Instituicdo, os cursos sao obrigatorios. Percebo que o

acesso tem carater de obrigacéo e nunca de lazer.

15. Vocé acredita que as midias corporativas (TV Bradesco, Sempre em dia
e Blog da Presidéncia), acessadas via intranet, buscam domesticar os

funcionérios para com as normas e cultura da empresa?
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Sim, € uma forma de domesticar os funcionarios para as normas e culturas

implementadas.

16. Vocé acredita que o0s treinamentos realizados pelo Bradesco
(Universidade/Escola Corporativa) com seus funcionérios buscam gerir
as informagbes corporativas, domesticando comportamentos e

discursos?

Os treinamentos séo cursos on-line obrigatérios, com conteddo de aplicabilidade de
produtos e servi¢os, sempre lembrando da hierarquia, cultura e subordinacgéo.

17. O discurso da comunicacao interna e 0s treinamentos do Bradesco
direcionam a interpretacdo das informacfes corporativas comunicadas

aos funcionarios?

Sim, sempre direcionam a elevar a empresa pela cultura diferenciada.

18. O beneficio de plano de carreira, com crescimento profissional
proporcionado por cargos de maior nivel hierarquico e aumento do

ganho financeiro € efeitvo para a aceitacédo do sistema de trabalho?

O Bradesco é o banco que paga os menores salarios considerando a média paga
dos grandes bancos. Quando ocorre o desligamento o funcionario fica muito

frustrado porque investiu num sonho de carreira.



