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“A comunicacao interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a valorizacéo
do homem(...). A oportunidade de se manifestar e de se comunicar livremente canalizara

energias para fins construtivos, tanto do ponto de vista pessoal quanto profissional.”

Margarida Kunsch, em Relacdes Publicas e Modernidade®

"Este texto ndo foi escrito ao abrigo do novo acordo ortografico.”

Ao longo do trabalho encontram-se algumas citagdes redigidas em conformidade com o Novo
Acordo Ortogréafico, e nesse caso foi adoptado. Um exemplo disso é o site da Caixa

www.cgd.pt.

! citado em http://polorp.wordpress.com/category/citacoes/, Blog sobre atratividade na comunicagéo.
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RESUMO

Desde a década de 70 que o sector bancario portugués sofreu varias alteragdes. A Caixa Geral
de Depositos, unico banco estatal portugués, ndo foi excepcdo e teve de acompanhar a
evolucdo do sector. Sera analisada a sua histdria enquadrada no sector, principalmente ao

nivel da sua politica de comunicacdo interna.

Todas as mudancas que ocorreram, juntamente com desenvolvimento tecnoldgico, a préopria
expansao geogréafica que o sector bancério passou e com a politica gestdo passando-se a focar
nos clientes, exigiram uma adaptacdo interna dos bancos. Tendo-se imposto particularmente

uma modificacdo na forma de comunicar com os colaboradores.

A visdo das direcgOes de marketing em desenvolver produtos para a rede comercial vender
sem haver envolvimento, feedback, interaccdo inter/intra departamental faz parte do passado.
E nesta viragem que se pretende compreender o contributo da comunicago interna. Tendo a
comunicacdo ganho relevo foram criadas direc¢Ges especificas de comunicacao interna que
para além de informarem qual € a missdo da empresa, contribuem para gerir a divulgacéo de
toda a informacdo da instituicdo. As direccGes da Caixa envolvidas também se adaptaram
neste sentido, conforme se pode verificar atraves da realizacdo de entrevistas e questionarios

aos seus colaboradores.

A politica de comunicagdo interna € desenvolvida através de diferentes suportes, com o
intuito de promover o espirito de equipa dando a conhecer o que € feito dentro de toda a
empresa. Contudo, a sua principal incumbéncia serd contribuir para a motivacdo no
desempenho de um bom trabalho, que consequentemente se traduz numa melhor servico para

o cliente.

Palavras-Chave: Comunicagdo interna; Caixa Geral de Depositos; Relacionamento

Marketing/Comercial;

JEL: M14, G21
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ABSTRACT

Since the 70's the Portuguese banking sector have been through several changes. Caixa Geral
Depositos, the only Portuguese state-owned bank, was no exception and had to follow the
movements in the sector. It will be analysed the Caixa’s history within the sector, especially

its policy of internal communication.

All changes in the banking sector, together with technological development, geographic
expansion and policy of customer-centric, have required an internal adaptation of the banks.
This adaptation imposed a change in internal communications, in particular in the

communication with employees.

The department of marketing vision changed considerably over the last decades; developing
products for the sales force to sell without asking for their feedback and inter/ intra
departmental interaction is part of the past. In the context of this new marketing vision, we
aim to explore and understand the contribution of internal communication. The
communication became increasingly important, and the specific internal communication
departments were created. These departments communicate the company’s mission, and are
also liable for the release of all information of institution. Caixa’s departments have also
adapted to this new reality, in line with findings from interviews and questionnaires to

Caixa’s employees.

Internal communication is using different channels, which promote the involvement of
collaborators and reinforce team spirit, at the same time showing what is done in the whole
company. However, Internal Communication’s main goal is to contribute to motivate
employees, leading to a better work performance and consequently providing a better service

for the customer.

Key words: Internal communication, Caixa Geral de Depdsitos; Relation between Marketing

and Comercial Department’s;

JEL: M14, G21
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SUMARIO EXECUTIVO

“A comunicagdo organizacional interna destaca-se, atualmente, como uma das préaticas que
exerce fundamental importancia para o desenvolvimento das empresas e para a obtencéo de
melhores resultados por elas (HAUSMAN; MONTGOMERY; ROTH, 2002). Porém, dada a
sua complexidade, a comunicagdo pode também se apresentar como sendo um dos grandes
desafios a ser superado pelas empresas e um consideravel gap tedrico na Teoria da
Administracéo e do Marketing (THAYER, 1976; CALABRESE, 1997).”(Zanluchi (2006:117)).

Em Portugal, o sector bancéario sofreu fortes alteracdes desde a década de 70, modificacOes
também sentidas na Caixa, actualmente o Unico banco estatal portugués. A evolucédo do sector

bancério sentiu-se devido a varios factores, destaca-se assim alguns:

e Nacionalizacdes (pds 25 de Abril 1974)

e Privatizacdes (inicios da década de 80);

e Entrada na Unido Europeia (1986);

e Dispersdo geogréafica dos bancos (desde década de 80);

e Criacdo de empresas parabancarias (leasing, factoring, etc. Finais década de 80);

e Entrada de concorrentes estrangeiros (década de 90)

e Fusdes entre os diversos bancos (década de 90)

e Introducdo do Euro (2001);

¢ Internacionalizacéo

e Aumento da regulamentacdo pelo Banco de Portugal (BP) e pela Comissdo de
Mercado de Valores Mobiliarios (CMVM));

e Crise dos mercados financeiros desde 2007;

Estas e outras mudancas repercutiram-se bastante no modo de actuacdo da banca no geral,
pois as necessidades foram mudando, exigindo assim o aumento da variedade de produtos e
servicos para apresentar aos seus clientes. N&o s6 a oferta foi repensada como a maneira de

ver e cuidar dos clientes foi revista, o cliente passou a ser o foco.

No caso da Caixa, estas alteracOes também se sentiram. Sera analisada a sua prépria evolugéo
historica e principalmente ao nivel da sua actual politica de comunicacdo interna, como maior

banco Portugués.
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“Quanto a importancia e eficacia da comunicacdo na organizacdo, Calabrese (1997) defende
a comunicacdo e também a cooperacdo como ferramentas indispenséveis para responder
imediatamente as constantes mudancgas que acontecem no ambiente no qual estdo inseridas
as organizacbes e, segundo Reis (2002, p. 16): ““Além de expressar a mudanca, a
comunicacdo é um elemento constitutivo da mudanca’. Portanto, quando a comunicacao
organizacional € discutida, o que merece énfase nessa discussao sdo 0s aspectos relativos a
sua eficacia: ““A comunicacgdo eficaz € considerada uma prioridade para as organizagdes”
(ANDREWS; HERSHEL, 1996, p. 39). Essa comunicacéo consiste na colaboracéo, interacéo
e comprometimento dos funciondrios pela construcéo de significado na mensagem (BARKER,;
CAMARATA, 1998) e ndo apenas na simples troca de informacdes.” (Zanluchi (2006:119)).

A evolucdo do sector bancario juntamente com o desenvolvimento tecnoldgico tiveram como
consequéncia novas exigéncias, que sO tém vindo a ser alcancadas porque a propria
comunicacdo interna das organizacfes também foi repensada. A politica de comunicacdo
interna teve de passar a fazer parte da visdo estratégica global da empresa. Torna-se assim
importante comunicar, receber feedback, perceber as necessidades dos colaboradores e
conhecer o que os clientes querem, ou seja a mentalidade de que a gestdo do dia-a-dia €

apenas enviar informacdes top-down é desactualizada.

Para conhecer os procedimentos de comunicar na Caixa e compreender a importancia de uma
politica de comunicacdo interna eficiente foram realizadas entrevistas aos responsaveis das
direcgdes core (marketing, pessoal e comunicacdo) para a temdtica em andlise e

posteriormente foram elaborados questionarios aos colaboradores da rede comercial da Caixa.

Por fim, e com base na revisdo sobre a evolucdo do sector bancario e da Caixa, da
comunicacdo interna e dos resultados do questionario na Caixa conseguiu-se percepcionar a
imagem que os colaboradores tém das medidas actualmente praticadas; que o uso da intranet
estd incutido nos colaboradores e é considerada essencial para todos, desde as hierarquias

superiores as inferiores e das direc¢fes centrais a quem se encontra no atendimento ao cliente.

As novas tecnologias fazem parte do dia-a-dia dos colaboradores, mas ainda se sente alguma
reniténcia, tanto por parte da Administragdo como por parte de alguns colaboradores, para a
adopgéo e uso das redes socias internas.
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Lista de abreviaturas

APB - Associacdo Portuguesa de Bancos

APCE - Associacdo Portuguesa da Comunicacdo de Empresas
BP - Banco de Portugal

BCP - Banco Comercial Portugués

Caixa ou CGD - Caixa Geral de Depositos

CMVM - Comissao de Mercado de Valores Mobiliarios
ISP - Instituto de Seguros de Portugal

IFB — Instituto de Formacdo Bancéria

- Siglas institucionais:

DCE- Direccao de Canais Electronicos

DCM- Direcgdo de Comunicacgao

DFI- Direccdo de Financiamento Imobiliario

DMK- Direc¢do de Marketing

DMP- Direccédo de Meios de Pagamento

DPC- Direcgéo de Particulares Centro

DPE - Direcgdo de Pessoal da Caixa Geral de Depositos
DPN- Direccéo de Particulares Norte

DPL- Direccéo de Particulares Lisboa

DPS- Direccdo de Particulares Sul e Ilhas.

SGE- Secretaria Geral

GCS- Gestor de cross-selling



1. Introducéo

1.1 Enquadramento e motivagéo

O projecto de investigacdo que agora me proponho a elaborar consiste num projecto de
empresa, concretamente sobre a Caixa Geral de Depositos (Caixa), tendo sido uma
investigacdo na sua concepcdo e realizagdo no terreno estritamente da minha
responsabilidade, mas foi do conhecimento das direc¢bes envolvidas e serdo mencionadas ao

longo do trabalho.

No ambito da minha actividade profissional desde Agosto de 2000, como técnica de
marketing de uma das empresas do Grupo Caixa, Caixa Gestdo de Activos, SA, deparei-me
ao longo destes anos com algumas dificuldades na realizacdo das minhas actividades diarias
especialmente quando se tratava em comunicar com a rede de agéncias da Caixa.
Concretizando, por exemplo tanto no langamento de campanhas de produtos financeiros como
quando ocorrem imprevistos e surgem alteracbes de condigdes dos produtos que séo
necessarias ser comunicadas de imediato, por vezes nao € facil divulgar as informacdes e
chegar a todos os interessados. Sendo assim e no seguimento do Mestrado em Marketing
Management que realizei em 2008 pretendo com este projecto de investigagdo conhecer a
realidade da Caixa para conseguir avaliar “o contributo da Comunicagdo Interna no

relacionamento da Direc¢do de Marketing com a Rede Comercial da Caixa”.

A motivacdo pessoal que me conduziu a este projecto assenta numa vontade de compreender
as necessidades de uma rede comercial que diariamente tem clientes para acompanhar, é o
espelho de uma organizacao e que obrigatoriamente deveria ter as melhores ferramentas para
prestar um servico de qualidade. Como técnica de marketing numa empresa do sector
financeiro acredito que tédo importante como fazer produtos inovadores e atractivos ou criar
uma campanha de marketing bombaéstica para os clientes, cada vez mais é preciso partilhar
toda a informacao sempre actualizada. Estas informacdes devem ser sobre os produtos em si,
dados da actual conjuntura, alertar para as novas condi¢des e para as alteragdes, assim como
0S proprios objectivos da empresa, ou seja é preciso muito mais do que um simples
documento com o destagque para a campanha em curso e montantes a vender. Existem
diferentes clientes, com diferentes necessidades, e para além dos produtos em campanha,

existe uma oferta permanente de produtos que ndo pode ser abandonada.
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O negocio de qualquer empresa depende da prestacdo de todas as direccdes que fazem parte
desta, ou seja é necessario que todos conhecam o que € feito no sentido de se poderem
relacionar e aproveitar o contributo de todos para servir o cliente final. E primordial que
independentemente do numero de colaboradores, da direc¢cdo a que se pertence e da funcédo
que se exerce, as empresas consigam comunicar de igual modo com todos e para todos. SO
assim se conseguira alcancar os seus resultados pretendidos, valorizando que cada pessoa €
um membro da equipa e que faz parte dos objectivos da empresa. Este pensamento s6 é
conseguido se existir um processo formal de comunicagdo interna estruturado, do
conhecimento e ao servi¢o de todos para se saber qual o papel de cada um no global da

empresa.

Pretendo assim elaborar um relatério onde irei diagnosticar e analisar a realidade na rede
comercial da Caixa, identificar as principais dificuldades e tentar apresentar medidas para

melhorar a actual situacéo.

1.2 Contexto do problema

Este projecto de mestrado em marketing adopta o formato de projecto de empresa, na medida
gue me interessei em fazer o diagnostico da realidade da Caixa, no intuito de apresentar

sugestdes de novas iniciativas e possiveis melhoramentos as actuais.

A Figura 1° ajuda a compreender a organizacdo da Caixa que sera alvo de anélise.
Comecemos por definir o que é a rede comercial da Caixa no @mbito desta investigacdo. Esta
é composta pelos colaboradores das Agéncias® da Caixa (e respectivas direccdes) que
exercem actividade no territério nacional (continente e ilhas), também poderemos designar
por forca de vendas ou simplesmente comerciais. Na rede comercial encontra-se
colaboradores com diferentes fungdes como podemos ver no subcapitulo 5.2.2.
Resumidamente todas as agéncias estdo agregadas em quatro grandes direc¢cbes comerciais
centrais (no subcapitulo 2.4, serd aprofundada a estrutura organica da Caixa).

® Consultar Anexo 1- Organograma da Caixa Geral de Depdsitos.
* Alguns autores/entidades utilizam a expresséo balcdes, tem o mesmo significado de agéncias, atendendo que a
terminologia mais utilizada na Caixa é agéncias, ser a adoptada.

2
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Comisséo
Executiva
oy
I | | 1 I I 1
{ DCM { DPE { DMK DPC L DPN DPL { DPS
Regides Regides Regides Regibes
Director e Director e Director e Director e
GCS GCS GCS GCs
Agéncias ‘ Agéncias Agéncias { Ageéncias

Figura 1- Organograma parcial da Caixa Geral de Dep6sitos

Do outro lado temos a Direccdo de Marketing (DMK) que articula o contacto com as
agéncias, essencialmente via direccdes comerciais centrais, mas ndo invalida que também néo
comunique directamente por e-mail e através das proprias informacdes divulgadas na intranet.
Sendo assim uma das funcdes da DMK é dar suporte a accdo comercial, assegurando a
divulgacédo, em tempo util e formato adequado, dar informacéo de apoio a venda, promovendo

accOes de formacao e de dinamizacdo junto das direc¢bes comerciais.

A Direccdo de Comunicacdo (DCM)° com funcdes diferentes da DMK também comunica
com a rede comercial, mas com objectivos e contetdos distintos. Em muitas ocasides as
comunicagfes da DCM complementam a informacdo comunicada pela DMK porque seguem

por meios diferentes® e servem de apoio ou de veiculo para encaminhar para a intranet.

Temos ainda a Direccdo de Pessoal (DPE) que para além de exercer todas as fungfes de
gestdo de recursos humanos, tem uma forte ligacdo com a DMK especialmente no que se
refere a calendarizacdo de ac¢des de formacdo para a rede comercial de acordo com os planos
de campanha anuais. Por outro lado também se relaciona com a DCM, especialmente com a
Area de Comunicagdo Interna e Intranet no intuito de promover as iniciativas organizadas
pela DCM com beneficios para os colaboradores no portal do empregado (sera apresentado no
subcapitulo 3.3.2). A comunicacdo interna acaba por ser “semi-partilhada’ pela DCM e DPE,

embora com responsabilidades distintas, mas com objectivos que se complementam.

® Consultar Anexo 8- Organograma Direc¢do de Comunicacdo (DCM) da Caixa

® No ponto 3.2 pagina 27, podera conhecer todos os suportes utilizados pela DCM.
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Actualmente a divulgacdo da maioria informacdo é realizada essencialmente através da
intranet (de acesso geral a todos os colaboradores). No que se refere especificamente a
informacdo comercial, apesar de também ser divulgada através de e-mails, o instrumento
primordial é igualmente a intranet. Por vezes acontece que as agéncias nao tomam
conhecimento das comunica¢des, ou porque ndo consultam a intranet periodicamente e/ou
porque a informacdo pode ndo ser transmitida em tempo atil. Outro meio muito adoptado para
partilha de informacdo é através de accBes de formacdo. No entanto, nem todos 0s
colaboradores assistem a todas as accOes de formacgdo, ou seja a informacdo pode
consequentemente nao fluir nas agéncias, dado que uma accéo de formacdo foi assistida por
alguns, mas seria do interesse de todos. Verifica-se assim que podem ocorrer
constrangimentos nédo por falta de profissionalismo ou de interesse, mas muitas vezes por
causa da propria realidade da Caixa: comercializa diferentes produtos’, em muitos pontos de
atendimento ao publico® (agéncias) e por uma equipa de quase dez mil pessoas. Em suma, a
dificuldade de comunicar de uma forma eficaz pode-se tentar justificar, resumidamente, nos

seguintes aspectos apresentados na Figura 2:

Dimenséao da Rede Comercial Produtos Formacéo
» + 800 Agéncias * Elevado nimero «Presencial (ac¢des de
« 50 Gabinetes de Empresas « Diferentes categorias formagdo e reunides de
« Disperséo geogréfica: «Langamentos novos produtos acompanhamento)
PortugaI_ContinentaI, ilhas e « AlteragBes constantes * Intranet
estrangeiro « Legislaco diversa e Internet
 Funcionarios dos 20 anos « Regulago de diferentes «Sessdes de e-learning
aos 65 anos entidades «Mudancas frequentes de
« Burocracia funcdes

Figura 2- Possiveis motivos para dificultar comunicacao

Depois de contextualizar a estrutura organica alvo de analise na investigacdo limitou-se a

investigacéo a dois niveis:

" https://www.cgd.pt/Particulares/Pages/Particulares.aspx -  Oferta  para  clientes  particulares;

https://www.cgd.pt/Empresas/Pages/Empresas.aspx - oferta para clientes empresas.

8 https://www.cgd.pt/Corporativo/Rede-CGD/Pages/Agencias.aspx - rede nacional de agéncias. Nesta pagina

pode também ser pesquisar informagao sobre a rede internacional e rede de gabinetes de empresas.
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e Analisou-se apenas as agéncias, coordenadas pelas direccbes comerciais de
particulares, excluindo-se 0s gabinetes de empresas e 0s escritorios do estrangeiro;

e A DMK é a direccdo responsavel pela maioria dos produtos comercializados pela rede
comercial, no entanto existem produtos pela sua propria especificidade estdo sob a
responsabilidade de outras direc¢bes (por exemplo Direccdo de Financiamento
Imobiliario (DFI) e Direccdo de Meios de Pagamento (DMP)) e sdo estas que
comunicam com a rede. No entanto, como existe um relacionamento muito forte com
a DMK para articulagdo do plano global de campanhas o ambito da investigacao
cingiu-se apenas ao relacionamento da DMK com a rede comercial, excluindo assim

as restantes direcgoes.

1.3 Estrutura do projecto de mestrado

O presente projecto encontra-se dividido em sete capitulos: comeca por uma introducéo onde
¢ feito um enquadramento da escolha do tema e a contextualizacdo do problema.
Seguidamente faz-se uma breve descricdo da evolucdo do sector bancario Portugués e da
Caixa. O capitulo 3 apresenta o diagndstico da realidade da Caixa no que se refere a politica
de comunicagéo interna desenvolvida. Antes de se decompor o trabalho de campo realizado,
que € exposto no capitulo 5 e comentado no capitulo 6, fez-se uma revisao bibliografica sobre
“comunicacdo interna” no capitulo 4. Por fim, procedeu-se a uma analise critica da realidade
actual da Caixa, articulando a teoria com a pratica e apresenta-se conclusfes e sugestfes. A
Figura 3 ajuda a compreender melhor a estrutura do projecto:

Introducdo: Enquadramento e Motivagéo; Contexto do problema;

_______________________ Capitalo T~
Sector Bancario Portugués: Caixa Geral de Depositos:

- Histéria e Regulamentacéo - Evolucéo e Organizacdo da Instituicao

- Mudanca da oferta e Foco no cliente - A Comunicagdo Interna na Caixa

- A Caixa Geral de Depdsitos - Relagdo Marketing e Rede Comercial

S Capitulo:2 Capitulo: 3

Comunicacao Interna: Percep¢do Conceptual

\ V Capitulo: 4 /

Diagndstico e Analise da . .
realidade da Caixa: Conclusdes, LimitacGes e Prespectivas

Capitulo: 7

Capitulos: 5¢e 6

Figura 3- Resumo da estrutura do projecto 5
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2. O sector bancario portugués

No intuito de compreender a actual forma de actuacéo da Caixa torna-se necessario conhecer
0 seu passado. Com esta informacdo pode-se assim conseguir explicar a presente maneira de
funcionar, para tal ird ser descrito um breve resumo dos principais acontecimentos do sector
bancario ao longo de vérios periodos desde 1974 (2.1) e conhecer as alteragcBes da
regulamentacdo do sector (2.2). Com este historial conseguir-se-a arranjar a resposta a prépria
evolucédo sentida no sector ao nivel da oferta (2.3.1) e do proprio cliente (2.3.2). Por fim

fechamos o capitulo com a prépria evolucédo da Caixa (2.4).

A Caixa Geral de Depositos foi fundada em 1876, no entanto a nossa analise vai apenas
iniciar-se a partir de 1974, momento em que a instituicio comecou a expandir-se

territorialmente e o préprio sistema financeiro nacional sofreu grandes alteraces.

“No periodo que antecedeu o 25 de Abril de 1974, a banca portuguesa conheceu um modelo
de gestao familiar, que estava ancorado no conceito de grupo econémico e de crescimento de
activos por investimento, em negdcios proximos do seu negdcio tradicional. E sobretudo a
partir da década de 1980, com a introducdo de mudancas muito significativas ao nivel da
relacdo salarial (Rodrigues,1988) dominante (legislacdo de enquadramento, contratacéo,
dialogo social e relagBes entre parceiros institucionais, entre outras), que é sentida a
necessidade de recurso a novas técnicas de gestdo, colocando em contraste modelos
organizativos e tipos de empregados bancérios, que comecam a sentir a concorréncia dos

seus colegas/parceiros europeus.” (Almeida, P. (2001:1)).

Lains (2011) organizou o seu ultimo livro sobre a historia da Caixa em 4 periodos,

apresentados na Figura 4, que serviram de base para a analise do sector bancério Portugués.

1974-1981 \ LBLILNZ \ 1992-1999 \ 1999-2010
Privatizagdes Euro: Moeda

P6s-Revolugéo EntradaiGEE Fusoes Unica
e Crise Financeira

Figura 4- Periodos marcantes na histdria do sector bancario Portugués
2.1 Periodos marcantes
2.1.1 1974 a1981: Pds-revolucéo

No seguimento das accOes decorrentes da revolugdo de 25 de Abril de 1974, o ano de 1975

ficou marcado pelas nacionaliza¢6es de todos os bancos nacionais. Caiado (2006:28) cita que
6
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neste periodo também ja se assistiu a fusdo de alguns bancos, que se defrontavam com

diversas dificuldades e deu-se algum alargamento da rede bancéria nacional.

Em 1980, nasce a Associacdo de Formacdo Bancaria, que deu lugar em 1984 a Associacdo
Portuguesa de Bancos (APB). No Anexo 2 fica-se a conhecer os bancos fundadores desta

associacao.

2.1.2 1981 a 1992: Privatizacdes e adesdo a Comunidade Econdmica Europeia (CEE)

Segundo Mendes (2002:52), por meados dos anos 1980, com o processo das privatizacoes,
Novos grupos se constituiram, em alguns casos por reconstituicdo dos antigos. Quanto a este
ultimo aspecto, recorda-se a acc¢do dinamica de elementos dos grupos familiares
(Champalimaud, Espirito Santo e Mello). O ambito das ligagOes dos respectivos bancos —
agora integrados em grupos — alargou-se substancialmente: as seguradoras, a distribuicdo, ao
turismo, a hotelaria, a industria, etc. Por outro lado, o0 quadro em que actuam é agora diferente
pois ndo so integram o “sistema financeiro global” (ALLEN, 2001, citado em: Mendes (2002:

52)), como tém que enfrentar uma forte concorréncia, a nivel nacional e internacional.

De acordo com o site do Banco Comercial Portugués (BCP), este foi constituido em Junho de
1985 apds o inicio do processo de liberalizacdo e desenvolvimento do sistema financeiro
portugués. O desenvolvimento do banco foi catalisador da evolucdo do sistema bancéario
portugués para um dos mais desenvolvidos e inovadores da Europa e desenrolou-se ao longo

de diversas etapas de crescimento.

Em 1 de Janeiro de 1986, Portugal aderiu @ Comunidade Econdmica Europeia, primeiro passo

ja para o caminho da adeséao ao Euro.

Caiado (2006:29) refere que este periodo ficou também marcado especialmente pela criacao
das instituicGes parabancérias, como as sociedades de leasing, de factoring, de gestdo de
participagdes sociais e de capital de risco, sociedades gestoras de fundos de investimento e de

fundos de pensdes, sociedades de rating, corretoras e de desenvolvimento regional.

2.1.3 1992 a 1999: Fusdes

Este periodo ficou marcado pelas fusdes, das quais se destacou a do Banco Portugués do
Atlantico (BPA) pelo BCP, em 1996.
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No relatorio anual do Banco de Portugal (1998:210) € feita a referéncia ao aumento de
fornecimentos e servigos de terceiros, que estiveram na origem dos avultados investimentos
no campo dos sistemas de informacdo e comunicagédo, em parte em associacdo com operagoes
de reestruturacdo dos novos grupos bancérios, e contribuindo para uma racionalizacdo do

factor trabalho.

Cada grupo definiu a sua estratégia com base na historia das suas instituicdes, todas elas
validas e com o proposito de atingir 0s seus objectivos e conseguir vingar num mercado

competitivo e com uma vasta diversidade de oferta de produtos financeiros.

Almeida, P. (2001:11) analisa as mudangas do sector bancério em varias vertentes, mas da
especial énfase as relagdes laborais, destacando a realidade econdémica e tecnolégica — bem
presente na banca portuguesa durante a década de 1990 — tendo reflexos e efeitos directos na
reformulacdo de estratégias e na redefinicdo de objectivos, tendo igualmente impacto em
mudangas organizacionais, de politicas de recrutamento e de gestdo de recursos humanos, e

mesmo na organizacédo de trabalho e ao nivel de formacao profissional.

Na década de 90, na Unido Europeia existiam trés factores cruciais para as transformacdes

estruturais e dos mercados bancarios (Bernard Brunhes Consultants e outros, 1998)°:

- liberalizacdo das leis e das regulamentagcdes nacionais, que impulsionou a concorréncia

interna e alterou o mercado de trabalho bancario;

- 0 mercado financeiro ficou aberto a escala europeia, por transposicdo das directivas

comunitarias para os Estados-Membros;

- a globalizacdo da economia, a automatizacdo da esfera financeira e a introducdo de novas
tecnologias sdo factores chaves para a criacdo de novos produtos e mercados e sempre numa

visdo europeia.

2.1.4 1999 a 2010: A entrada no Euro

Periodo marcado pela introducdo do euro, ainda por alguma reestruturacdo do sector bancario
e a primeira crise financeira do século XXI, abordada com mais detalhe no final deste

subcapitulo.

° Citado in Almeida, P. (2001:11).
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As fusdes foram os movimentos de referéncia da década de 90, no entanto continuaram e tem
de se destacar a fusdo por incorporacdo do Banco Nacional Ultramarino no Grupo Caixa no
ano de 2001. Esta operacdo, para além do forte impacto para o sistema financeiro nacional
teve também grandes alteracGes para os colaboradores do Grupo Caixa.

No final de 2000, segundo o Relatério Anual do BP, (geréncia de 2000:214) operavam em
Portugal sessenta e dois bancos, nimero idéntico ao ano anterior. No entanto verificaram-se
uma série de entradas e saidas (sete bancos cessaram actividade, dos quais quatro
incorporaram noutras instituicGes; sete também iniciaram actividade, cinco dos quais ndo
domeésticos). Os bancos ndo domésticos ganharam grande importancia no ano de 2000,
especialmente devido as aquisi¢fes de um grupo bancario ndo doméstico que se concretizou

neste ano.

Segundo a APB, o total da populagdo bancéria (apresentada na Tabela 1) em 2010 eleva-se a
58.412 trabalhadores, dividida pelas trinta e uma instituicdes financeiras que integram a
amostra do Boletim informativo, dos quais a maior parte 96,5% se encontra afecta a
actividade doméstica. Este valor representa, face ao ano anterior, um crescimento de 135
colaboradores (0,2%), justificado pelo numero de colaboradores da actividade internacional,
cuja taxa de crescimento anual tem vindo a aumentar progressivamente. Em contrapartida, o
namero de colaboradores a exercer na actividade doméstica revela taxas de crescimento
significativamente mais baixas, com tendéncia inclusive para uma ligeira contraccdo em 2009
e 2010. Apesar do crescimento do neg6cio no estrangeiro, a esmagadora maioria dos
colaboradores das instituicdes financeiras associadas continuam ligados a actividade
desenvolvida no territorio nacional. (Boletim Informativo Anual, 2010, n° 46 — APB, pag.27,
Lisboa Junho 2011).

| 2007 2008 2009 | 2010  2010/2007 |

Colaboradores na Banca 57.025 | 58.194 | 58.277 | 58.412 2,43%
Numero de crescimento 1.169 83 135

% de evolucdo 20% | 0,1% | 0,2%
Colaboradores Caixa 9.695 | 9.727 | 9.791 | 9.672 -0,24%
Numero de crescimento 32 64 -119

% de evolucdo 0,3% | 0,7% | -1,2%

PESO CGD PORTUGAL NO MERCADO | 17,0% | 16,7% | 16,8% | 16,6%

Tabela 1- Evolugdo Sector bancario Portugués de 2007 a 2010 — N° de Colaboradores ™

19 Fonte: Boletim Informativo Anual APB, n° 46 de Junho de 2011:27 e Relatérios e Contas da CGD 2010: 7.
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2007 2008 2009 | 2010 | 2010/2007

Agéncias Mercado 5.742 | 6.062 | 6.162 | 6.232 8,53%
NUmero de crescimento 320 100 70

% de evolucdo 56% | 1,6% | 1,1%

Agéncias CGD (inclui Gabinetes Empresas) | 811 831 848 869 7,79%
Numero de crescimento 20 17 21

% de evolucéo 2,5% | 2,0% | 2,5%

N° de Colaboradores médio por Agéncia 9,93 | 9,60 | 9,46 | 9,37

Tabela 2 -- Evolucdo Sector bancério Portugués de 2007 a 2010 — N° de Agéncias™

No ambito do estudo do sector é interessante analisar o nimero de clientes por agéncia,
também este indicador aponta para uma preocupacdo com 0 servico ao cliente. “O
crescimento registado a nivel do nimero de agéncias bancéarias em Portugal, entre 2007 e
2010, refletiu-se também numa melhoria significativa do indicador nimero de habitantes por
balcédo, no mesmo periodo. De facto, enquanto em 2007 existia um balcdo por cada 1849
habitantes, em 2010 este valor passou para 1707, refletindo um decréscimo médio anual de
2,6%. Esta tendéncia revela que a rede de balcdes tem vindo a expandir-se a um ritmo mais
intenso que o crescimento da populacdo portuguesa, traduzindo-se numa maior aproximacao
e melhor servico ao cliente, mas refletindo também um acentuar da concorréncia entre as
instituices financeiras associadas.” (Boletim Informativo Anual, 2010, n°® 46 — APB, pag.47,
Lisboa Junho 2011).

Crise dos mercados financeiros desde 2007 até hoje

Investigar a evolucdo do sector bancario em Portugal e ndo dar destague ao passado recente,
desde 2007, seria uma falha muito grave. Os acontecimentos relativos aos mercados
financeiros influenciaram a banca a varios niveis e uma das areas mais afectadas foi
certamente a comunicacdo interna nas instituicbes. As redes comerciais depararam-se com
“problemas” que nunca esperaram que ocorressem e para tal precisaram de apoio de todos 0s
departamentos; a legislacdo foi alterada e adaptada para responder a nova realidade, que se
traduziu em muitas exigéncias de informacdo a fornecer aos clientes. Toda esta mudanca

imp0s novos procedimentos e formacdo e para responder eficazmente ao cliente.

11 Fonte: Boletim Informativo Anual APB, n° 47 de Junho de 2011:27 e Relatérios e Contas da CGD 2010: 7.
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De acordo com o site da APB*%: “O sistema bancario é um sector econémico que esta sujeito
a um quadro juridico proprio, que esta a sofrer alteracBes profundas na sequéncia da crise

financeira mundial”.

No Relatério e Contas CGD (2010: 9) também € mencionado: “A situacao que vivemos desde
finais de 2007 (consultar Anexo 3, para conhecer a origem da crise) tem constituido um
grande desafio para os bancos, podendo considerar-se notavel a sua capacidade de resposta
e ajustamento. Num clima adverso, durante todo este periodo, verificou-se um crescimento
homologo do crédito, ainda que com desaceleracdo progressiva — a banca cumpriu a sua
missdo de financiar a economia. [...] Como consequéncia da crise da divida soberana, a
liquidez tem sido e é o principal desafio para os bancos portugueses em 2011. Dai, a
abordagem polifacetada a gestdo da liquidez que tem sido posta em préatica por parte dos
bancos e a importancia da actividade de banca de retalho assente na intermediagdo
financeira ““tradicional” como sustentaculo da resiliéncia dos resultados e do

posicionamento competitivo de cada banco nos seus mercados core.”

2.2 Regulamentacéo do sector bancério

“Também se pode perceber que a integracdo europeia, com tudo o que de novo trouxe na
fiscalizacdo da actividade dos governos nacionais e as implicagdes na gestdo das

instituicOes, teve um papel positivo.” (Lains, 2011).

No seguimento da evolucdo do sector bancario em Portugal, apresentada no subcapitulo 2.1,
facilmente se percebe que as entidades reguladoras comecaram a ter diversos desafios. O
sector bancario Portugués é regulado a nivel nacional e europeu. As entidades reguladoras
nacionais sdo: Banco de Portugal (BP), Comissdo de Mercados de Valores Mobiliarios
(CMVM) e Instituto de Seguros de Portugal (ISP).

Almeida, P. (2001) afirma que de 1992 em diante, os aspectos relacionados com o
enquadramento legal e fiscal assim como as imposi¢cbes monetarias impostas pelo Banco

Central alteraram o quadro de constrangimentos de mercados e as politicas de investimento.

De acordo com Santos (2001:4) que diz que a mudanga exige adaptagéo da regulamentacéo,

esta tem de acompanhar ndo s6 a mudanc¢a do mercado, mas também a mudanca tecnolégica

12 In http://www.apb.pt/sistema_financeiro/reforma_do_sistema_financeiro:
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SO assim se conseguirad proteger os investidores e manter a estabilidade do sistema financeiro.
No entanto, “...um dos principais desafios para o sistema da regulacdo prende-se com a sua

continua flexibilidade para fazer face aos desenvolvimentos futuros.”

2.3 Evolucao do sector bancario
“Uma firma, embora individual, ganha sempre em citar no plural.”” (Fernando Pessoa)™®

O sector bancéario nacional sofreu grandes alterac@es ao nivel qualitativo (processos de fusdes
e aquisicdes, segmentacdo dos mercados, personalizacdo dos servicos e diversificacdo na
oferta) e também quantitativo (expansdo geografica da rede de balcbes, aumento do nimero
de clientes, diminuicdo do ratio de trabalhadores por agéncia). Por outro lado, Almeida, P.
(2001) realca que também se assistiu a0 aumento do numero de instituicdes nacionais e
estrangeiras (ndo domésticas) a operar em Portugal, na década de 90. Informacdo coincidente

com os relatorios do Concelho de Administracdo do Banco de Portugal de 1993 a 2003.

Actualmente a rede bancéria em Portugal é representada por agéncias de instituicdes
nacionais e ndo domesticas, segundo a APB. (consultar Anexo 4). Existem bancos que
pertencem a grupos bancarios, logo nao tém agéncias proprias a operar em Portugal e actuam
usando as agéncias dos bancos do Grupo, como é o exemplo da Caixa-Banco de Investimento

com a Caixa.

2.3.1 Reorganizacgao da oferta

Analisar a evolugdo do sector sem destacar o aumento da oferta e as tendéncias do sector,
seria uma analise incompleta. Ir a0 bancos apenas para fazer dep6sitos ou contrair crédito
acabou. Caiado (2006:100) menciona que as instituicdes passaram a apostar em operacoes

com um grau de sofisticacdo mais ou menos elevado.

A complexidade e as diferencas entre as estruturas organizacionais é uma realidade, assim
como a forma de cada empresa responder as necessidades dos consumidores. Face a esta
situacdo o conceito de “orientacdo de mercado” € algo crucial de se conhecer. O artigo
“Market driving in Retail Banking”, (Martin, 2008:260), visava analisar e compreender a
relacdo entre a “proactividade de uma visdo de negdcio orientada para o mercado” e “a

performance do negdcio” na banca de retalho.

13 Citado em “A economia em Pessoa: verbetes contemporaneos e ensaios empresariais do poeta”(2007:152)
12
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Na minha opinido, as orientacdes estratégicas dos bancos estdo em plena mudanca de sentido.
Por um lado assiste-se a um aumento do ndmero de agéncias no geral, mas o nimero de
funcionérios por unidade de negdcio diminui (consultar Tabela 2:10). Todavia, temos um
mundo totalmente virado para a internet, e um consumidor mais exigente e que precisa de

mais atencdo. (consultar Anexo 5).

A internet revolucionou o negdcio bancario ndo sé porque permitiu criar novos canais de
distribuicdo, como contribuiu para o aparecimento de novos concorrentes que actuam sem ter
rede de agéncias. Alguns clientes com diferentes niveis de rendimento e diferentes
conhecimentos financeiros sentem-se atraidos pela inovacdo e rapidez que encontram nos
bancos que operam na internet. Outras das consequéncias da internet também foi a reducdo de

custos por operacao.

A actividade econdmica no geral evoluiu e modificou-se em varios aspectos. A gestdo das
empresas e dos bancos concretamente ndo foi excepcdo, como ja tivemos oportunidade de
mostrar até aqui, ou seja as constantes alteracdes dos habitos dos consumidores, o
aparecimento de novos produtos, o aumento da concorréncia nacional e internacional (livre
circulacdo de pessoas e capitais na europa e a propria internet) exigiram que 0s gestores

também alterassem a sua postura.

Todo o acompanhamento feito a um cliente ndo se consegue apenas com o dominar um maior
namero de produtos, sdo também necessarias capacidades psico-socioldgicas para ouvir o
cliente, questiona-lo quando oportuno, isto é, o cliente deve ser encarado como parceiro e ndo

apenas como 0 meio para alcancar os prémios de desempenho.

Esta modificacdo de politica de gestdo exigiu para alem de uma mudanca de imagem de
marca, uma alteracdo no sistema de incentivos e de avaliacdo de desempenho dos
colaboradores, assim como da prépria forma de comunicar internamente, que

consequentemente tendera a influenciar a dedicacdo dos colaboradores.

Actualmente a formacdo é uma realidade e uma preocupacdo da banca em geral e da Caixa
também. No entanto, uma boa politica de accdo de formacao ndo é suficiente se a vinculacdo
da informagdo comercial no dia-a-dia ndo for eficiente e directa. De acordo com o artigo
“Market driving in Retail Banking™, o estudo realizado sugere inclusive que a rendibilidade e

eficiéncia do negdcio serdo maximizadas de acordo com o modelo de gestdo utilizado nas
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agéncias. Ou seja, a forma de orientacdo do negocio é crucial, para tal a exigéncia de um

circuito de comunicacéo alinhado torna-se em algo vital.

2.3.2 Foco no cliente

A evolucdo do foco das politicas de gestdo também estdo intimamente relacionada com a
importancia dada ao cliente e com as novas politicas de marketing. O foco deixou de ser o
produto e passou a ser o cliente, sendo assim o tipo de preocupacdes, atitudes de um vendedor

alteram-se.

De acordo com Christian Gronroos a colaboracao entre todos 0s departamentos s6 acontecera
se houver igualmente um compromisso e um envolvimento interno. O marketing interno tem
de fazer parte do marketing global (tradicional e interactivo) da empresa, para o Marketing
externo ter sucesso, caso contrario os resultados pretendidos podem ndo ser alcancados.

“Banks have been recognised as one of the organisations that need internal marketing. What
banks sell is performance, and therefore the satisfaction the customer gets from purchasing a
product from the bank comes from the performance of the service, rather than from the
ownership of a physical good. Additionally, the service process in a bank is complex because
every customer has a unique need that has to be satisfied. In addition, virtually everything in
the banking sector is replicable and building and satisfying to sustain relationships with
external customers is invaluable. Employees can certainly be the most important means of

gaining a competitive advantage.”(Opoku, Robert Ankomah (2008:317,318))

No estudo realizado por Robert Ankomah Opoku (2008), onde se avalia a importancia do
marketing interno e o impacto na satisfacdo do cliente, conclui-se que os clientes internos séo
0 recurso mais importante para o desempenho dos servicos do banco. Se a qualidade de
servico for boa passara dos clientes internos para os externos, e para tal acontecer é necessario
respeito e um bom circuito de comunicacao interna. Se 0s bancos passarem a dar importancia

aos clientes internos, o desempenho organizacional beneficiara.

O crescimento de qualquer empresa depende muita da partilha de informacdo e conhecimento
dentro da propria organizacdo. A politica de gestdo defendida sera assim o elemento chave
para uma correcta divulgacdo de dados entre todos.

A metodologia e a politica de gestdo de uma empresa, € nos bancos concretamente, serdo a

espinha dorsal do desempenho de qualquer forca de vendas/rede comercial. Esta relacédo
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justifica-se se for transmitida compreensao, empenho, aten¢do dentro da empresa, a relacdo de
acompanhamento comeca a ser sentida e assim gera-se uma maior motivacao e incentivo, em
ter a mesma postura junto dos clientes. Actualmente, este acompanhamento pode ser
considerado um factor critico de sucesso, dado que os clientes sdo muito exigentes, estdo
muito informados, a concorréncia é apertada e a competitividade de preco € forte. Face a
todos estes argumentos construir uma relacdo, acompanhar os clientes, conhecer as
preocupacdes do negocio e apresentar solu¢bes a medida, sdo aspectos essenciais para 0 bom

desempenho de qualquer forca de vendas.

A realidade que se vive é dindmica, obrigando a que o processo de venda, de produtos ou
servigos, e o de decisdo de compra ocorram em ciclos continuos. A filosofia de gestdo tem de
acompanhar esta mudanca e assim adaptar a forca de vendas. Os comerciais, em todas as
vendas que realizam tém de se preocupar com o futuro e com as vendas que ja realizaram, s
com esta visdo conseguirdo construir uma relacdo e de alguma maneira responder as novas
exigéncias que os clientes apresentam. O cliente recebe informagdes de varios fornecedores e
procura-a por sua iniciativa, exigindo esta atitude um acompanhamento permanente por parte
do comercial, que tem de criar a imagem de consultor, preparando-se para todas as questdes e
“ataques” do cliente. A pretensdo do comercial é ser visto como diferente, ndo precisa de ser o
melhor, tem de criar uma imagem de que esta sempre disponivel para o cliente e 0 pode
ajudar quando é necessario, especialmente no que se refere a produtos e servicos financeiros

estando os clientes tdo sensiveis, devido a crise dos mercados financeiros desde 2007.

Numa empresa 0 acompanhamento, relacionamento, companheirismo s6 € conseguido se a
politica da instituicdo como um todo tiver esta ideologia, e toda a estratégia for vista neste
ambito. A rede comercial até pode ter formacdo neste sentido, mas todos tém de ter igual
forma de actuar. Para tal precisa também de ter ferramentas e condi¢des para conseguir estar
actualizada e responder com prontid&o e flexibilidade aos clientes.

Em suma, ferramentas evoluidas de automacéo de forca de vendas (SFA)' de nada servem se
as pessoas nao estiverem envolvidas. Se 0s comerciais tiverem objectivos delineados de
acompanhamento dos clientes, mas ndo tiverem ferramentas e back-office de apoio que

permita gerir e tratar a informacéo necessaria, os resultados também serdo reduzidos.

4 Conceitos apreendidos na disciplina de Tdpicos de Marketing 111 nos Complementos de Mestrado 2009/2010.
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Esta forma de tratar a venda difere entre tipo de produtos, empresas, sectores e em muitos
casos nem se aplica pela propria esséncia do produto. No entanto hd um aspecto essencial e
gue independentemente do qué e quem estiver a vender propriamente dito, ndo pode ser

ignorado: “Saber fazer a questao certa”!

Muitas vezes uma questdo mal colocada pode ser a razéo para nao se concretizar uma venda e
prejudicar um relacionamento. No sentido de se saber exactamente que questdes colocar, 0s
vendedores tém de estar bem preparados, ter um conhecimento actualizado ndo s6 dos

produtos, como do proprio cliente, da actuacdo da concorréncia e da envolvente do mercado.
Este conhecimento profundo tera de ser obtido por duas vias:

- Fornecido e alimentado pela propria empresa;

- Pesquisa e investigacao por parte do colaborador.

S6 combinando e interligando estas duas fontes de informagdo se conseguird manter um
conhecimento profundo da realidade do negécio e de tudo o que o rodeia. Saber fazer a
pergunta certa, envolve assim muitas outras questfes, dado que estas também sao
condicionadas pelo tipo de cliente e na era digital que vivemos existem clientes que ndo
gostam de ser invadidos de questdes. Eles assumem que sabem tudo e que ninguém os deve
questionar de nada. Para saber lidar e antever os tipos de clientes e as suas preferéncias é
necessario preparar tudo muito bem e estar pelo menos devidamente acautelado para as
possiveis situacdes que podem ocorrer. Caiado (2006:372) considera que 0s gestores de
clientes devem estar enquadrados com os objectivos da agéncia onde trabalham e do préprio
banco, ttm de cumprir a sua missdo de empregado e devem estar preparados para atender e

negociar com os clientes com uma dupla preocupacao:

e Personalizacdo: relacdo vendedor-comprador de aproximacéao/confianca, no sentido de
fidelizar o cliente.

¢ Clientizacdo: vendedor demonstra preocupagdo/empenho em oferecer ao seu cliente o
produto que melhor se adapta as suas necessidades. O gestor tenta-se mesmo antecipar

ao cliente apresentando propostas que considera adequadas em determinado momento.

Para se conseguir actuar com eficacia os gestores devem assim possuir um conhecimento
exaustivo dos produtos/servicos, colocar-se no lugar do cliente, revelar preocupacao de uma
forma continuada e interessada em informar o cliente, ter capacidade de comunicacdo e saber

ouvir o cliente. Caiado (2006:373) afirma que um cliente quando se dirige a uma agéncia tem
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expectativas de que ira encontrar a pessoa certa que o ajudara a resolver os seus problemas.
Esta forma de actuacdo por parte dos colaboradores tem de ser o caminho a percorrer por
todos, sO assim se transmite uma imagem solida e coesa de uma empresa, ou seja conhecer

exclusivamente a especificacdo técnica dos produtos ndo é suficiente.

2.4 A Caixa no sector bancario Portugués

Depois da analise do que se passou no sector bancario nos ultimos anos, agora ird detalhar-se

um pouco do que aconteceu com a Caixa.

“A Caixa é uma das melhores partes do Estado portugués e um simbolo, raro a todos os
titulos, da sua capacidade de se adaptar as necessidades dos tempos.” (Lains, 2011:213).

A década de 70 ficou marcada pela abertura de agéncias (Tabela 3) fora dos principais centros
urbanos, e pela expansdo para todas as sedes de concelho, acabando assim com as delegac6es
que operavam nas reparticGes de financas. O objectivo de cobrir todo o territorio sé foi
concluido em 1986, excepto nas ilhas, apesar de ser algo pretendido desde a década de 30. As
opcdes da Caixa ndo tinham por base apenas critérios de rendibilidade, como entidade publica

que é.

1969 1970-1974 1975-1979 1980-1984 1985-1988
Novas Agéncias 15 32 166 35

N° Total Agéncias | 112 127 159 325 360
Tabela 3- Evoluc@o nimero de agéncias da CGD (Fonte: Pereira (2007))

Desde principios da década de 80, a construcdo de um novo edificio sede, para centralizacdo
de todos os servigos que se encontravam espalhados em varios prédios de Lisboa, encontrava-
-se autorizada pelo Concelho de Ministros. Depois de projeccdes, licenciamentos, construcao
e alteracbes a 14 de Marco de 1994 finalmente inaugurou-se o Edificio da Caixa para

acolhimento de todos os servicos centrais e das empresas do grupo, na Av. Jodo XXI, Lisboa.

O final do ano de 1992 e o de 1993 foram marcantes para a Caixa, deu-se a alteracdo a lei

Organica. As 3 raz0es para esta alteracdo foram:

“Em primeiro lugar, a alteracéo da lei-quadro do sistema bancario em Portugal, que seria
publicada em finais de 1992; em segundo lugar, o facto de um anexo do Tratado de Adesdo
de Portugal a Comunidade Econdmica Europeia referir que as «particularidades» dos

estatutos da Caixa deveriam «ser resolvidas com o advento do mercado Unico»; por ultimo,
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as «profundas transformacfes» que o sector bancario havia sofrido desde 1969, data da

ultima lei organica da instituicéo.

Em finais de 1993, a administracao definiu numa publicacéo aquilo que eram as orientagdes
para o grupo ainda em consolidacdo. O documento tornava como fundamental a
preocupacdo de dar «resposta as aberturas e inovacdes que, progressivamente foram
surgindo no quadro institucional e legal do sistema financeiro nacional» e «reservar para o
Estado a possibilidade de intervir em determinadas actividades com uma presenga directa no
mercado» (Lains, (2011:135-136)).

Na 4rea institucional do site™ da Caixa encontramos a miss&o desta grande instituicao, que se
define na consolidacdo da sua posicdo como um Grupo estruturante do sistema financeiro

Portugués, distinto pela relevancia e responsabilidade fortes na sua contribuicdo para:
— O desenvolvimento econémico;

— O refor¢o da competitividade, capacidade de inovacdo e internacionalizacdo das empresas
portuguesas;

— A estabilidade e solidez do sistema financeiro nacional.

Enquanto lider do mercado, a procura de uma evolucdo equilibrada entre rentabilidade,
crescimento e solidez financeira, sempre no quadro de uma gestdo prudente dos riscos. Como
complemento pode analisar-se 0s principais objectivos estrategicos para o triénio 2008-2010 e

as prioridades de gestdo apresentadas no Anexo 6.

Desde 1876 até aos dias de hoje varios momentos marcaram a historia da Caixa, no Anexo 7
pode conhecer em detalhe alguns dos acontecimentos que marcaram a histdria da Caixa. No
ambito das comemoragfes dos 136 anos da instituicdo, em Abril de 2012, a area de
comunicacdo interna desenvolveu um conjunto de iniciativas em que os colaboradores sdo 0s
anfitrides (consultar llustracdo 1, do Anexo 9, pagina 96).

« [...] A Caixa é hoje um banco universal competitivo e uma instituicdo de referéncia. A sua
capacidade de se sintonizar com 0s objectivos estratégicos da economia nacional,

mostrando-se imune a pressdes na distribuicdo do credito, sera determinante para a
superac&o dos desafios do futuro.» Eduardo Catroga™

1> Citado em: https://www.cgd.pt/Institucional/Missao/Pages/Missao.aspx, a 15-04-2012.

16 Citado in Lains, (2011), contracapa.
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No seguimento da apresentacdo do mercado actual no subcapitulo 2.1.4, a Caixa também
apresenta uma tendéncia ascendente no nimero de agéncias abertas em Portugal (consultar
Tabela 2:10). Esta situacdo faz com que o nimero de colaboradores a formar esteja mais
disperso e por sua vez, cada um também tem de ter conhecimento sobre uma variedade

superior de tematicas.

A rede comercial do Grupo Caixa era constituida, no final de 2010, por 1 332 Agéncias, das
quais 869 localizadas em Portugal (dmbito de analise) e 462 no estrangeiro, tendo sido
reforcada em 59 unidades, 21 em Portugal e 38 no exterior. Na atividade internacional, ha a
realcar o reforco da rede em Mogambique (BCI) em 24 unidades, bem como da rede em
Angola (Banco Caixa Geral Totta de Angola) em 10 unidades. (Relatério e Contas CGD
2010. pag.21).

A Caixa divide-se em varias direccdes essencialmente com objectivos/fungdes comerciais,
consoante o tipo de cliente, sendo quatro de Particulares (DPC-Centro, DPN-Norte, DPL-
Lisboa, DPS-Sul e ilhas), duas de empresas (DEN e DES), uma de Grandes Empresas (DGE),
a de Banca Institucional (DBI) e ainda a de Canais Eletrénicos (DCE). Para conhecer o

organograma da Caixa esta completo no Anexo 1.

As quatro Direcgbes Comerciais de Particulares dividem-se em direc¢des regionais mais
pequenas, e existem, actualmente, um total de cinquenta e nove que por sua vez tém sobre a
sua responsabilidade as agéncias da respectiva area geografica. Dependendo da regido o
namero de agéncias varia entre as 11 e as 18. Em cada direcgédo regional existe um Director e
um Gestor de cross-selling, elo de ligacdo com a rede comercial de agéncias, para além das

restantes funcdes de apoio ao negdocio.

A realidade do sistema bancario sofreu alteracBes a todos os niveis, ndo s6 as proprias
instituicdes, como também a politica de gestdo e a proprio foco dado ao cliente se
modificaram. A Caixa acompanhou a evolugdo do sector bancério ao longo dos tempos
ajustando-se as exigéncias que enfrentou. No proximo capitulo sera apresentado algumas das
respostas da Caixa a mudanca, especialmente no que se refere a sua politica de comunicacao

interna.
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3. Politica de comunicacao interna na Caixa: evolucdo

Ao longo deste capitulo vamos conhecer um pouco do caminho da Caixa ao nivel da
Comunicacdo através da opinido dos varios Administradores que passaram pela Caixa (3.1).
De seguida serdo apresentados os suportes de comunicacdo interna (3.2). Por fim sera
explicado o funcionamento entre os departamentos responsaveis pela comunicacdo interna

(3.3) e o relacionamento e intervengdo da DMK neste processo (3.4).

Em Nassar (2003)"', a atividade da comunicagdo interna, uma das &reas da comunicagio
empresarial, vem ocupando espaco cada vez mais relevante dentro das empresas. N&o se
concebe mais que uma organizacdo moderna omita a informacdo dos seus funcionarios. E
nesse ambiente interno, a confianga entre gestores e colaboradores € a base para uma

comunicacao eficaz, pois na comunicacdo, a confianca da consisténcia as mensagens.

Ao investigar a histéria da Caixa, pelo menos desde a década de 60, verifica-se que a
preocupacdo com 0s recursos humanos sempre existiu. Podemos constatar esta situacao
através das citagcdes dos autores Raul da Silva Pereira (2007) e Pedro Lains (2011) nos seus
livros e da prépria Lei Organica de 1969 da CGD' em que dentro dos vérios objectivos

destacamos trés que pareceram mais importantes para a tematica em analise:

“ 3. Possibilidade de rapida adaptagdo da organica interna dos servicos e da competéncia as
variaveis necessidades da vida da instituicao;

6. Ajustamento das condicdes de trabalho e remuneracéo dos servidores do Estabelecimento
as praticadas na generalidade do sistema bancario e as exigéncias proprias da actividade da
Caixa como organismo de crédito, embora mantendo, no mais, a integracdo do pessoal no

regime juridico do funcionalismo publico;

7. Unificacdo e simplificacdo dos textos legais e regulamentares por que se rege o
Estabelecimento.”” (Pereira, 2007: 334).

No periodo pds 25 de Abril de 1974 a situacdo econdmica- financeira de Portugal alterou-se

significativamente. O desenvolvimento economico contribui para a ascensdao do sector

7 Citado em: http://www.cimentoitambe.com.br/massa-cinzenta/a-importancia-da-comunicacao-interna-na-

construcao-da-imagem-corporativa/

18 Quarenta anos passados sobre a reforma de 1929, era natural que se impusesse uma revisao geral da estrutura e
funcionamento da Caixa Geral de Depositos. O reconhecimento desta necessidade deu como resultado o
Decreto-Lei n.° 48953, de 5 de Abril de 1969, vulgarmente conhecido como a nova “lei organica” da CGD.
(Pereira, 2007:333).
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bancario, realidade até aqui muito comedida e a Caixa ndo foi indiferente a esta mudanca
conforme ja apresentei no capitulo 2. Este crescimento fez com que os bancos privados
quisessem contratar os trabalhadores da CGD, situagdo que o banco publico teve de contornar
e ja andava a analisar desde 1973 a criacdo de um Centro de Formagdo e Aperfeicoamento. O
centro arrancou em definitivo em 1976 e visava formar e preparar os colaboradores para as
novas agéncias. A rede de agéncias representava no final da década de 70 cerca de 33% dos

postos de trabalho.

N° de Colaboradores | 1.111 | 3.368 | 6.626 | 9.903

Tabela 4- Evoluc@o nimero de colaboradores (Fonte: Pereira (2007))

3.1 Opinido dos administradores desde 1980

Pedro Lains no seu ultimo livro sobre a historia da Caixa entrevistou os presidentes da caixa
desde 1980, considerei importante transcrever algumas passagens para aqui dado ser notdria a
preocupagdo com a comunicagdo, os colaboradores, os sistemas de informagdo interna, ou
seja, verifica-se que a evolucdo da Caixa estd intimamente relacionada com uma integracao

global de todos os colaboram no banco.
Alberto Alves de Oliveira Pinto (1980-1989)

“...Assim, embora sendo a Caixa uma instituicdo de apreciavel dimensdo a nivel nacional,
ndo vejo que essa dimensdo fosse, ou seja ainda hoje, de molde a tornar dificil que uma
equipa atenta e empenhada a pudesse conhecer, com o suficiente pormenor, ao fim de poucos
meses. [...] Quanto & emissdo das instrucfes internas, devo dizer que, nos varios lugares por
onde passei, sempre atribui especial importancia a esse tema, por considerar que as normas
ou instrucdes dirigidas a generalidade dos servicos, quando dotadas de uma redacéo clara,
convenientemente sistematizadas e de facil consulta, podem constituir um precioso factor de
formacgdo e contribuir significativamente para o melhor funcionamento dos servicos.|...]
Deste modo, desde logo promovemos a criagdo de um «sistema interno de normas e
instrucdes de servico», [...] Penso que os efeitos foram muito positivos e se verificou uma
adesdo generalizada ao novo sistema, reconhecendo-se a sua eficacia e contribuicdo para

melhor disciplina e funcionamento dos servigos.
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N&o queria deixar de referir ainda os da criacdo e difusdo do Boletim de Informacéo
Interna®®. Este boletim foi criado para levar, mensalmente, a todos os empregados da Caixa
informagdes sobre factos e acontecimentos respeitantes a instituicdo a que todos estavam
ligados, desde a abertura de novas agéncias, ..., e pela referéncia a temas sobre a area dos
recursos humanos. A difusdo do boletim pelas estruturas da CGD e a distribuicdo a cada
empregado geraram uma maior aproximacdo entre departamentos centrais, incluindo
administracdo, e as agéncias espalhadas por todo o pais, refor¢ando o espirito de coesdo em
torno da instituicdo e incentivando os empregados no sentido dos objectivos a atingir”
(Lains, 2011:233-234)

Emilio Rui Vilar (1989- 1996)

“[...] A segunda preocupacéo foi atacar, na gestdo de pessoal, a enorme sangria de quadros
e empregados intermédios que a Caixa estava a sofrer. A Caixa era o grande «fornecedor»
dos novos bancos privados, visto que ndo tinha adaptado o seu sistema de remuneracfes a
um sistema de mercado concorrencial que se estava a desenvolver. [...] E claro que tive
também a preocupacdo de passar a minha mensagem junto dos empregados da Caixa e

contribuir para a sua auto-estima.

A Caixa era uma instituicdo razoavelmente hierarquizada e o sistema de informacao
funcionava razoavelmente bem, composto pela administracéo, pelas direc¢des e depois pelos
gerentes. N&o havia muitos niveis, 0 que era bom. E isso permitia uma circulacao

relativamente facil e eficaz de informacéo. (Lains, 2011:247-250)
Jodo Salgueiro (1996-2000)

“Estava tudo a funcionar bem e dentro de regras claras, aferidas ja por uma pratica rigorosa
de actuacdo, assegurada desde o inicio dos anos 90. O Gnico ponto que sentimos vantagem
de completar foi o reforco das areas de marketing e comercial, face, designadamente, a
evolucdo das empresas portuguesas num espago mais aberto e mais competitivo.” (Lains,
2011:269)

19 Aspecto gréfico na

lustracdo 2- Boletim de Informac&o Interna, pagina 100.
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Antdnio de Sousa (2000-2004)

“Ha varios niveis de conhecimento na Caixa. Alguns podem ser obtidos através da criacdo de
sistemas de informacgdo, que foi outra das nossas linhas de actuagdo. [...] Um segundo
aspecto importante foi conhecer as pessoas no seio da organizagao e esse € um processo que
ndo se faz criando departamentos, mas antes pelo contacto pessoal permanente. Dai que
institui reunides com quadros da CGD em momentos como o langamento do plano e do
orcamento para o ano seguinte, na definicdo de estratégias fundamentais e nas apresentacées
dos resultados. Até porque um dos objectivos era criar o espirito de que todas as entidades
faziam parte do grupo. Essas reunifes periddicas foram ainda importantes para percebermos
0 que ia acontecendo em cada um dos sectores, adquirindo um conhecimento mais profundo
da instituicdo. [...] De facto, numa instituicdo da dimensdo da Caixa é dificil conhecer as
pessoas que estdo directamente no campo. (Lains, 2011:296-297)

Vitor Martins (2004-2005)

“[...] Assim, em termos organizacionais, a orientacdo foi dar um sentido racional de

convergéncia, de consisténcia e de exploragdo de sinergias para tirar partido da grande

forca comercial da Caixa. E a sua grande sociedade portuguesa, com uma rede densa e com

gente preparada para ser mobilizada. E, precisamente, o que procuramos fazer foi mobilizar

essa rede para as areas de oferta de servicos que a Caixa proporcionava. Por outro lado,

houve a iniciativa que tomamos nestes cem dias - que perdurou- de levar o conselho de
20 35

administracdo a proximidade do terreno. Chamamos-lhe o conselho aberto™.” (Lains,
2011:307).

Carlos Santos Ferreira (2005-2008)

““Se h& um conselho que acha que controla e conhece sem estar articulado com as direcces,

no fundo, ndo controla nem conhece!
A maquina da Caixa funcionava perfeitamente.

N&o acredito que seja uma cultura que lhe venha de ter capitais publicos. A Caixa tem uma
boa e longa histdria. E tenho a ideia de que os trabalhadores e os directores tém orgulho

nela e, de facto, tém razdo para o terem. Aquilo que pode ser um trago mais distintivo na

% Pode conhecer a agenda tipo destes eventos no Anexo 12- Agenda 28° Conselho Aberto, 14 e 15 de Junho de
2011, pagina 104.
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cultura da caixa é que ha menos movimentac6es ao nivel da direccédo. Por outras palavras,
as pessoas que chegam a directores tém normalmente uma longa carreira feita na prépria
instituicdo. Com certeza que isso pode ter inconvenientes, mas tem também uma grande
vantagem: o conhecimento da casa e das pessoas. Esse pode ser considerado o traco mais
distintivo da Caixa.” (Lains, 2011 pg. 324)

Fernando Faria de Oliveira (2008-2011)

“E sempre necessario melhorar porque a modernizacao neste sector é permanente. Um banco
tem quatro areas de permanente evolucdo: high tech, high service, high touch e high-talent.”
(Lains, 2011 pg. 347)

Assim terminamos a descricdo das opinides dos Administradores que passaram na Caixa até
2011.

Com a anélise da evolucdo do Sector Bancério Portugués no capitulo 2 constata-se que a
banca no geral e a Caixa, passaram por varias fases que exigiram uma grande adaptacdo no
modo de actuar no mercado. Estas adaptacdes exigem uma boa politica de comunicacdo, nao
sO6 de ambito comercial e financeiro, mas também a comunicacéo interna que se tem tornado
cada vez mais um elemento crucial nas organizacdes. Os excertos dos depoimentos dos varios

presidentes da Caixa comprovam a importancia da comunicagdo numa organizag&o.

3.2 Os suportes de comunicagéo interna da Caixa

A preocupacdo em informar, comunicar, formar e conhecer os colaboradores esteve sempre
presente na visdo estratégica do banco estatal. Os pareceres apresentados Sdo a prova em
como seria dificil ou mesmo impossivel investigar a actual politica de comunicacéo interna da
Caixa sem perceber a envolvente dos dltimos anos. Para sistematizar o caminho que foi
percorrido ficam aqui as algumas das medidas de comunicacao interna (no Anexo 9 pode

visualizar algumas) que fizeram parte da historia da Caixa e que se encontram em vigor:
1984 — 2004: Boletim de Informacéo Interna

Este suporte ja foi descontinuado, mas foi das iniciativas mais duradouras, tratava-se de uma
brochura em papel, ou seja um canal de comunicacdo interna escrito e da categoria dos mais
tradicionais, era distribuida por todos os colaboradores. Na altura era da responsabilidade da
Secretaria Geral (SGE). Ao longo dos tempos foi sofrendo alteracGes de grafismo e até
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mesmo de nome, passando a ser apenas Boletim. Ainda vigorou em simultdneo com outras

medidas, mas terminou para dar lugar a publicacdo Caixa em Revista (explicada em seguida).
Desde 1999: Intranet

Desde o lancamento até ao momento presente tem sofrido vérias alteracBes, ndo s6 de
responsaveis de actualizacdo, hoje da responsabilidade da DCM, como de conteudos e
organizacao, tendo sido a ultima grande alteracdo, especialmente na forma de organizacdo da
informacdo em Janeiro de 2012. Trata-se do canal de comunicacdo interna, comercial e
financeira com maior visibilidade e utilidade actualmente entre os colaboradores. E um
suporte digital, sendo um dos mais frequentes presentemente na maioria das empresas. Tem
grandes vantagens ao nivel de reducdo de custos, rapidez de divulgagdo de informacédo para
um elevado nimero de pessoas e serve igualmente como complemento/suporte a outras
iniciativas. Por exemplo, a divulgacdo de noticias sobre os conselhos abertos, de todos os
eventos internos e a disponibilizagdo do histérico das newsletters entre outras. Foi das Unicas
medidas que foi alvo de questionarios para avaliacdo de opinido dos seus utilizadores. A
intranet esta definida automaticamente como pagina de entrada de todos os utilizadores

guando entram no browser de internet.
Desde Dezembro de 2004: Conselhos Abertos

“ Um novo ciclo, uma nova dindmica, uma nova forma de pontuar o relacionamento e a
comunicagao do Conselho de Administracdo do Grupo CGD com as suas varias unidades de
negocio em todo o pais. “ (“Conselho Aberto a Economia”, Caixa em Revista, Janeiro 2005)

Pode-se caracterizar por uma iniciativa com uma forte vertente interna e também externa,
porque para além do contacto com os colaboradores e dos eventos sé com trabalhadores, no
ambito dos conselhos abertos também se organizam conferéncias para clientes e eventos
sociais com os colaboradores e clientes da regido. Consultar Anexo 12, para conhecer a
agenda-tipo deste tipo de evento.

Janeiro 2005 a Dezembro 2009: Caixa em Revista

Substitui o Boletim de Informacdo Interna, que era da responsabilidade da SGE. Foi
coordenada pela DCM e consistia numa brochura em papel, sob a forma de revista, distribuida
por todos os colaboradores do Grupo Caixa, dava a conhecer a todos os colaboradores o que

se fazia na Caixa. Tinha o contributo das diferentes direc¢des e empresas do Grupo. Ainda foi
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lancado mais de um ano em simultaneo com a newsletter “CaixaNoticias” que acabou por ser

0 meio que perdura até hoje.
Desde 2007: Portal do Empregado: Caixapessoal

A DPE tem a responsabilidade deste instrumento, todas as outras sé@o da coordenagdo da

DCM. Seréa apresentado em detalhe no subcapitulo 3.3.2.
Desde 2007: Concurso Caixa de Ideias

O Concurso Caixa de Ideias acontece anualmente, surgiu a primeira vez em 2007, sendo um

projeto bandeira da CGD, apadrinhado pela Administracdo desde a sua primeira edigéo.

Os principais objectivos sdo: fomentar a inovacdo, melhorar a proximidade entre gestores de
topo e colaboradores, contribuir para os colaboradores se sentirem mais valorizados e
motivados. Consequentemente pretende-se aumentar o envolvimento pessoal no trabalho e o

compromisso com a empresa, alavancando os niveis de pro-atividade e de autonomia.

Este concurso consiste num evento interno entre todos os colaboradores, que compreende a
troca de e-mails entre os participantes e organizacdo, a divulgacdo de noticias na intranet e
por fim um cerimonia de entrega de prémios das melhores ideias. Para além destas
actividades inerentes aos concurso em si fomenta a interligacio da DCM com todas as

direccdes que foram alvo de ideias, para concretizagdo das mesmas.
Julho 2008: Newsletter Mensal CaixaNoticias

A newsletter é o meio digital que surge no seguimento da Caixa em Revista. Este meio, como
a “Caixa em Revista” resultam do contributo de diferentes areas da Caixa, ou seja logo aqui
esta inerente a comunicagdo interna. Mensalmente diferentes direccBes ddo-se a conhecer,
partilham o que se fazem, como fazem, quem faz, o que aconteceu permitindo criar um elo de

ligacdo entre todos.

Com as informacdes divulgadas na Newsletter sera mais fécil para os colaboradores estarem
conscientes dos objectivos, principios e estratégias da empresa; veicular para todo o universo
de colaboradores, os conceitos e informacfes a respeito da empresa que precisam ser
transmitidos aos publicos externos, de forma uniforme; que a comunicacdo dentro da empresa
seja mais transparente, democratica e humana; informar sobre 0s acontecimentos importantes,
fazendo com que todos se sintam parte do processo de crescimento da empresa. Esta aberto

assim o espaco a participacao.
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Desde Agosto 2008: E-mails Caixa Info

E-mail enviado pela DCM sobre assuntos especificos para todos os colaboradores, pretende-

se dar forga e destacar uma mensagem concreta.
Desde 2009: Corporate TV

Trata-se de um suporte de comunicacdo audiovisual, apenas presente em algumas agéncias
devido a dimensdo, foi sofrendo evolucdes ao longo dos tempos. Desde 2004 que algumas
agéncias tinham plasma para se conseguir fazer a gestdo do atendimento de uma forma
automatica e nessa altura transmitia-se apenas spots publicitarios da Caixa, dai ndo ser

considerado Corporate TV:

No canal corporativo sdo oferecidos diferentes tipologias de conteldos, garantido
uniformidade, e promovendo a dimensdo e coesdo da Caixa. No canal emitido em circuito
fechado pode-se ver reportagens e videos sobre os eventos em Caixa (eventos culturais,
promogdes), noticias breves (especialmente sobre a actualidade econdémica), assuntos do
Universo Caixa (entrevistas no ambito do desporto, responsabilidade social, concurso Caixa
de ldeias, etc.), pequenos episodios formativos sobre temas econdmico-financeiros e ainda

publicidade.

Todos os contetdos sdo de curta duracdo, no sentido de haver dinamismo e cativar o publico,

nédo descurando as funcdes de formar, informar e entreter.
Desde 3° Trimestre 2010: Revista Cx (a Revista da Caixa)

E uma revista institucional com publicagdo para o publico em geral, comercializada em
pontos de venda. Assume-se como elemento de ligacdo do universo Caixa ao exterior, ou seja
um veiculo de proximidade com os clientes. No entanto, também era distribuida em papel aos
colaboradores juntamente com o encarte ““ndscaixa”. Actualmente é disponibilizada na
intranet e na internet. Nesta brochura sdo apresentados temas de interesse diversificados das
financas, as poupancas, a salde, cultura, design e viagens.

Com esta iniciativa, mais uma vez assiste-se a uma complementaridade entre o0s suportes de

comunicacdo tradicionais e digitais.
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Desde 3° Trimestre 2010: Encarte “noscaixa”, na Revista Cx

Mais um meio tradicional, que nasceu como uma area dentro da “Revista em Caixa” e se
tornou numa brochura independente em papel com periodicidade trimestral. Também ¢é
adaptada em formato eletrénico, sendo disponibilizada na intranet e no portal Caixapessoal.
Tem como objectivo fortalecer o sentimento de pertenca ao grupo Caixa, mostrar a
identificacdo dos colaboradores com a organizacdo, dado que em todos uns nimeros sdo
escolhidos funcionarios para falar da sua experiéncia. Visa igualmente ser um suporte de

comunicacdo interna, com impacto a curto, médio e longo prazo.
Desde 2010: Acc¢des de Voluntariado

Trata-se de um evento interno, porque ocorre entre 0s colaboradores, mas com cariz social,
permite: reforcar o posicionamento da Caixa enquanto banco sustentdvel; contribuir para que
as acgdes de voluntariado dinamizem as areas de intervencdo social como estratégicas para a
Caixa, como a literacia financeira, ambiente, mar, solidariedade, etc. e também desenvolver
accOes de voluntariado por todo o pais, dando oportunidade para participar a todos 0s
colaboradores, no activo e reformados, promovendo o seu desenvolvimento profisional e

pessoal.
Desde Janeiro 2011: Microsite “néscaixa”

Mais uma iniciativa do meio digital, esta visa agrupar informacdo ndo comercial, mas de
interesse para os colaboradores. Trata-se de hum Unico espaco que centraliza ferramentas de
interaccdo entre colaboradores, como por exemplo desafios tematicos, uma caixa de ideias, as
accOes de voluntariado em curso, passatempos, classificados. Pretende-se com estas areas de

accao promover a interaccao e motivar os colaboradores, sem ser com fins profissionais.

Das quatro &reas de canais de comunicagdo apresentados no subcapitulo 0, a Caixa, ainda ndo
utiliza os novos media colaborativos, como é o caso de blogs e redes sociais internas. Trata-se

de uma posicdo interna assumida.

No capitulo 6 iremos analisar a opinido sobre as medidas em vigor por parte da rede

comercial da Caixa.
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3.3 A comunicacao interna € da responsabilidade de que direccdo?

“In the past, the answer to this question would have inevitably been that the employee
communication function should naturally report to the personnel or human resource area
since this is where all things related to employees’ welfare should rest. Recent surveys of
major companies have shown, however, that today ever 80 percent of the top corporations in
the United States place the responsibility for internal communications in the corporate

communications area.” Argenti, (1998:173).

Antes de analisar e compreender de quem é a responsabilidade da comunicacdo interna,
Argenti (1998:173) considera relevante definir os objectivos para uma correcta comunicagéo.
Esses objectivos foram definidos com base num estudo a 200 empresas de diferentes sectores.
Os objectivos sdo 7, mas Argenti (1998:173) considera que acima de tudo o mais importante

sera criar o sentimento de que os empregados sdo um activo importante pata a empresa:

1. Melhorar a moral e a boa vontade entre os empregados e a administracao;

2. Informar os empregados sobre as mudancas internas (promogoes);

3. Explicar aos colaboradores os planos de compensacao e de beneficios;

4. Melhorar o conhecimento dos empregados em relacdo & organizacdo e aos seus
produtos, organizacdo, ética, cultua e ambiente externo;

5. Promover a mudanca de comportamento dos empregados no sentido de se tornarem
mais produtivos, orientados para a qualidade e empreendedores;

6. Aumentar a compreensdo dos empregados relativamente a assuntos de saude/sociais
ou outros que os afectem;

7. Encorajar a participacdo dos empregados nas actividades da comunidade.

Com a descricdo das medidas de comunicacdo interna em vigor na Caixa, verificou-se que
alguns destes objectivos estdo implicitos, mas com a descricdo das funcbes das direccBes

responsaveis sera mais facil identifica-los e relaciona-los.

3.3.1 Papel da Direcéo de Comunicacédo (DCM)

No Manual de comunicacdo corporativa da Caixa define-se o papel da comunicagéo interna
na instituicdo, que se tornou uma area exclusiva para divulgacdo massiva de informacdo aos
colaboradores, criada apenas em 2006, juntamente com a criacdo da DCM. Até essa altura, a
informacdo encontrava-se dispersa e era comunicada por vérias direc¢cdes, sem uma linha

condutora ou padrdo. Com a cria¢do desta area, foi possivel concentrar esforgcos no sentido de
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permitir a divulgacdo de uma comunicacdo mais coerente com todos os colaboradores da
empresa. Considerada uma das areas mais importantes da comunicacao criou-se assim um
valioso instrumento para a melhoria da gestdo e para a analise da prépria organizacdo e
estrutura, com o fim ultimo de motivar os colaboradores, de forma a incrementar a
produtividade e o negocio. A definicdo de uma politica de comunicacéo interna €, por isso,
crucial para alcancar um maior envolvimento e participacdo dos colaboradores, os principais
embaixadores da marca Caixa, no dia-a-dia da empresa, como Argenti (1998:173) resumiu

nos seus objectivos.

Esta é a visdo transmitida a todos os colaboradores com a divulgacdo do manual em Margo de
2012, ou seja, melhorar a qualidade da comunicacdo com os colaboradores, clientes, parceiros
e fornecedores vai permitir a Caixa poupar tempo e dinheiro e assim reforcar a sua imagem

junto do publico.
“Uma nova voz, reflexo dos valores de sempre”

“Da intranet as newsletters, da publicidade as SMS, em cada documento, interno ou externo,
deve ouvir-se a voz da Caixa - otimista, segura de si, disponivel, de confianca e responsavel.
Sabemos que é a confianga dos nossos Clientes que nos distancia dos nossos competidores.”
(in Manual de comunicagao corporativa da Caixa (2012)).

De acordo com o manual de estrutura organica da DCM?*!, destacamos algumas das funcdes

da Area de Comunicacdo Interna e Intranet da Caixa:

e Desenvolver e executar a estratégia de comunicacdo interna estabelecida,
implementando os circuitos e as ferramentas adequadas a sua promocdo na
organizacéo;

e Gerir a intranet da Caixa, incluindo as valéncias de concepc¢do e insercdo de
contedos, garantindo o modelo de arquitectura funcional relacionando critérios
multidisciplinares e um ambiente harmonizado, partilhado, interactivo e simples;

e Proceder a divulgacao interna das actividades da Caixa e do Grupo, propondo acgoes
de comunicacéo internas e providenciando os diagnosticos e analise de resultados;

e Editar e coordenar publicacbes orientadas para o puablico interno, tais como

newsletters em formato digital e multimédia;

2! para melhorar percepcéo da estrutura da DCM, podera consultar-se 0 Anexo 8.
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e Inventariar e proceder a analise dos suportes de comunicagdo produzidos pelos varios
Orgdos de Estrutura (OE), criando e acompanhando as acc¢Oes de comunicacao
propostas;

e Desenvolver/acompanhar o desenvolvimento de suportes de comunicacgao interna
relativos a projectos estruturais e promover novos projectos;

e Acompanhar as campanhas dirigidas aos colaboradores do Grupo CGD;

e O espirito do Grupo Caixa, a nivel nacional e internacional;

e Apoiar as representacfes internacionais do Grupo nos processos de gestdo das suas
ferramentas de comunicacéo interna;

e Elaborar diagndésticos a comunicacdo interna, fomentando a partilha de conhecimento;

¢ Definir e implementar medidas de eficécia e de valor dos meios utilizados;

e Comunicar e apoiar a internalizacdo da identidade corporativa.

Para cumprir com as suas funcdes, esta area interliga-se com as restantes 3 areas da DCM,
com a DMK, DPE e restantes direccGes da Caixa. Dentro da DCM gostaria de destacar
também a Area de Comunicacdo Externa dado a sua fun¢do de comunicar com o cliente
externo. A ligacdo destas 2 areas, com a DMK e consequemente com a rede comercial €
essencial. Todos tém se estar em sintonia para alinhar o que é comunicado para o exterior e
internamente, sem descurar de dar a conhecer todas as iniciativas atempadamente
internamente antes de sairem para o publico em geral.

Alguns autores incluem as medidas de relaces publicas na politica de comunicacdo interna,
na Caixa existe uma area dentro da DCM propria para o assunto, tendo por exemplo sob a sua
responsabilidade a organizagcdo dos Conselhos Abertos. Mais uma vez assiste-se a uma

partilha de informac6es entre todos, no sentido de dar o conhecer o que € feito.

3.3.2 Papel da Direcéo de Pessoal (DPE)

De acordo com o manual de estrutura organica da DPE?’, comecamos por apresentar as
funcdes da Unidade de Comunicacio de Recursos Humanos, que faz parte integrante da Area

de Gestdo, Informacdo e Comunicacdo de Recursos humanos (AGICRH):

e Gerir e editar a estrutura e contetdos do Caixapessoal (Portal do Empregado);

e Editar contelidos para a intranet institucional,

22 para melhorar percepcao da estrutura da DPE, podera consultar-se o Anexo 10.

31



80 contributo da comunicagdo internazo

e Acompanhar todas as iniciativas que impliguem um programa de comunicacdo
interna;

e Desenvolver a comunicacgéo regular a empregados de informacdo relevante relativa a
gestdo de recursos humanos e de produtos e beneficios com condic@es especificas para
empregados;

e Dar suporte a divulgacdo de iniciativas definidas no ambito da gestdo do
conhecimento;

e Dinamizar a comunicacdo interna na direcgao;

e Gerir 0 helpdesk do Caixapessoal (Portal do Empregado) e os respectivos niveis de

servicos, solicitando informacdo de suporte as restantes unidades.

Em 2007, o Caixapessoal foi lancado numa ldgica ERM (Employee Relationship
Management). A aplicacdo divide-se em 4 dimensbes de relacionamento, conforme é

apresentado na Figura 5:

O Empregado e a Funcéo

O Empregado e a Empresa Disponibiliza aos empregados
Promover o alinhamento com a ferramentas orientadas ao bom
orientacdo estratégica e 0 acesso a desempenho da sua funcéo e a
informac&o corporativa. (objectivos melhoria da sua performance
estratégicos, orientacdes, valores). (perfis, formacdo, progressdo
profissional)
ERM |
O Empregado e 0s outros
O Empregado e a Vida Pessoal Empregados
Informac&o de interesse geral e Permite ao empregado comunicar e
servicos/beneficios em condicdes partilhar conhecimento com outros
preferénciais (cultura, lazer, empregados e grupos funcionais
compras). (gestdo conhecimento, espirito

grupo)

Figura 5- DimensGes do ERM da Caixa (fonte: DPE)

I->*com o objectivo de melhorar o acesso

A DPE criou o portal de empregado- Caixapessoa
dos empregados a informacdo institucional, legal, funcional, ludica, entre outras categorias de
informacdo da empresa e Grupo Caixa. Os contetdos disponibilizados no portal séo
essencialmente informativos, estando sujeitos as actualizacfes decorrentes das alteracdes
verificadas na lei e no normativo interno. O portal pretende, para além de ser um canal de

divulgacdo da informac&o, constituir-se enquanto instrumento Util para o empregado através:

28 Consultar Anexo 11, para visualizar o grafismo e organizacéo do Caixapessoal.
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e Integracdo de aplicacOes diversas de gestdo de recursos humanos (marcar férias,
encontrar outros colaboradores, entre outras utilidades);
e Facilitar o acesso a informacao mais rapido e eficiente (aplicacfes de RH);

e Permitir o acesso a informacéo dindmica do interesse dos empregados.

Numa primeira abordagem, a diferenca de funcdes entre a DCM e a DPE, relativamente aos
assuntos de comunicacdo interna pode ndo ser compreendida e pensar-se do porqué da
existéncia de duas areas distintas. No entanto depois das entrevistas realizadas com ambas as
areas percebe-se a diferenca e complementaridade. Por um lado a DPE tem o conhecimento
burocratico, normativo da gestdo de recursos humanos e complementa essa fungdo com a

criacdo do Caixapessoal para facilitar a relacdo com os colaboradores e comunicar com eles.

A DCM tem o conhecimento da comunicagdo com o exterior e com os colaboradores, ou seja
existem informacg6es que precisam de ser comunicadas internamente em linha com o que é
divulgado aos clientes. Face a esta dualidade de necessidades de ambas as partes justifica-se
assim a existéncia das duas. A exigéncia de comunicacdo entre ambas direccBes € crucial e
isso e feito através de reunides. Em certa medida, o Caixapessoal serve de elo de ligacéo,
dado que existem medidas da DCM que sdo publicadas no portal (por exemplo a divulgacédo
da publicagdo do encarte “nos caixa”) e por outro lado quando a DPE disponibiliza uma
noticia com interesse geral e muito importante solicita a colaboracdo da DCM para informar

na intranet (como por exemplo quando existem oportunidades de mobilidade interna).

Por vezes surgem duvidas de quem devera divulgar o que e onde, mas a regra definida esta
relacionada quando existe uma campanha com beneficio especial para os colaboradores
devera ser sempre destacada em primeiro no Caixapessoal, todavia por vezes justifica-se que

ambas as direcgdes destaquem a noticia.
A formacéo na Caixa

“A CGD deu sequéncia a uma estratégia de gestdo do conhecimento orientada para o
desenvolvimento das pessoas e do negdcio, conjugando uma perspectiva de curto prazo,
assente na capacitacdo dos empregados para uma resposta imediata as exigéncias das suas
funcBes, especialmente orientada para aspectos técnicos da actividade bancaria, com uma
perspectiva de médio e longo prazo, focalizada no desenvolvimento de competéncias que
garantam o crescimento profissional dos empregados, optimizando o seu potencial”.

(Relatorio e Contas Caixa Geral de Depdsitos 2008, pag. 26 e 27).
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Bernardes (2008) menciona que conhecer a estratégia da empresa de modo a que esta se
relaciona com a formacdo é fundamental para perceber se esta decorre da estratégia da
empresa ou se esta confinada a necessidades pontuais. Na Caixa, trata-se de estratégia clara da
empresa, e esta sob a responsabilidade da DPE. Conforme mencionado no subcapitulo 2.4
desde 1976 que foi criado o Centro de Formacdo e Aperfeicoamento. Actualmente, existe
uma unidade exclusiva para tratar do assunto, mas que se relaciona bastante com AGICRH,
especialmente a partir do momento que os colaboradores acedem a plataforma de e-learning e
tém conhecimento das algumas ac¢Ges de formacdo pelo Caixapessoal. Para perceber melhor
todo o processo de formacéo inicial e manutencdo de conhecimentos para os colaboradores

Caixa contactamos a unidade da DPE responsavel pela tematica.

A unidade de Formacdo e Desenvolvimento faz parte da Area de Gestdo do Conhecimento

(Consultar Anexo 10, detalhe a estrutura organica da DPE), e tém as seguintes fungoes:

e Promover e desenvolver estudos, projectos e propostas que visem a definicdo,
aperfeicoamento ou reformulacdo dos principios, normas, orientac@es e critérios que
deverdo informar as politicas de pessoal, no que se refere a gestdo do conhecimento,
nomeadamente na formacao e desenvolvimento de empregados;

e ldentificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional, no quadro
estratégico superiormente definido, em articulacdo com os restantes departamentos;

e Elaborar o plano anual de formacdo e respectivo orcamento, concebendo e
implementando solu¢des formativas, bem como a avaliacdo dos resultados dessa
formacéo;

e Conceber e implementar programas especificos de desenvolvimento que conduzam a
aquisicdo e reforco de competéncias técnicas, comportamentais e de lideranca
consideradas necessarias para o desempenho das diferentes funcgdes;

e Dinamizar as iniciativas que visem a producao, partilha e avaliacdo de conhecimento,

complementares aos processos tradicionais de formacéo.

Quando um novo colaborador entra na Caixa, a regra sera passar por um estagio de 6 meses,
passando por duas etapas distintas: formacdo em sala e experiéncia em agéncias. Existe
formacdo em sala em dois periodos diferentes; no primeiro contacto com a Caixa e huma 22
fase apds alguma experiéncia na agéncia. Durante o periodo pratico na agéncia 0s
colaboradores tém de realizar diversos testes de e-learning sobre os diferentes produtos

bancarios.
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Na formacdo de um novo colaborador a DCM participa apresentando o tema *“Marca,
Reputacédo e Sustentabilidade”. Ou seja, mais uma vez se verifica aqui a interligacdo das duas

areas.

A area de formagdo exige uma grande relagdo com a DMK. A DMK é uma das direc¢des
responsaveis pela defini¢do do plano de campanhas e langcamento de produtos, logo consoante
as campanhas ou até mesmo alteracbes de condicdes de comercializacdo podem preferir
accOes de formacdo presenciais ou de e-learning. Tudo isto é articulado entre estas duas

direccoes.

Com base nos objectivos defendidos por Argenti (1998:173) ja& mencionados e com a
descricdo das funcdes dos principais responsaveis pela comunicacdo interna na Caixa, ao
longo do subcapitulo 3.3.1 e 3.3.2, comprova a sua necessidade e que consisténcia da

comunicacéo interna ndo pode ser diferente da praticada na comunicagao externa.

3.4 Relacdo com a Direccdo de Marketing

“Do ponto de vista do cliente, a proposta de valor traduz-se na globalidade da sua
experiéncia com o Banco, onde a qualidade do servico assume uma importancia relevante

pela sua capacidade de estabelecer relagdes humanas de caracter Unico.

Por este motivo a Caixa Geral de Depdsitos aposta na reformulacdo do Modelo de
Atendimento em agéncia, incorporando um conjunto de novas regras de retalho financeiro
que contribuem para a melhoria do servi¢o e da eficacia comercial do Banco.” (Faria de
Oliveira in B-Mercator (2009:126).

A DMK ¢é a direc¢des que mais comunica com a rede comercial, porque tem de informar as
condigdes de grande parte dos produtos comercializados no banco. Esta relacdo tem de ser
eficiente para se conseguir atingir os resultados desejados. A DMK?* encontra-se dividida em
quatro areas, cada uma com funcdes distintas para planear a accdo de marketing comercial
anual e monitorizar o desempenho comercial, a rentabilidade e o nivel de satisfacdo dos

clientes.

Como complemento da relacdo com a rede comercial, a DMK também tem de comunicar com

a DPE, essencialmente por motivos de formacdo, e com a DCM para apresentacdo dos

24 Consultar o Anexo 13 para consulta do organograma completo da DMK.
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produtos e desenvolver as campanhas para o exterior. Para além destas duas direcgdes, a
DMK relaciona-se com todas as outras tanto ao nivel coordenacdo de campanhas como de
todos os procedimentos operacionais. Dado que alguns produtos sdo geridos por direcgdes
especificas como é o caso do crédito habitacdo e dos cartdes de créditos, nestes casos estas
direccbes podem comunicar directamente com a rede comercial conforme explicado na
contextualizacdo do problema. Quando a DMK lanca um novo produto tem de ter assegurado
que as plataformas informaticas estdo parametrizadas, que estdo cumpridas as exigéncias
legais das entidades reguladoras e que o sistema de CRM (Customer Relation Management)
estd actualizado. Ou seja, tem de haver um conhecimento global de todas as areas para
transmitir todas as informacgdes necessarias a rede. A DMK para além de informar as
campanhas, na sua area de planeamento com alguma regularidade realiza questionarios a rede

a solicitar o feedback do porque do sucesso ou insucesso de uma campanha.

A relagdo inter-departamental é essencial ndo sO entre as trés direc¢des, mas também na
globalidade, no sentido de melhorar o desempenho da rede comercial. Todos desempenham
funcBes que podem contribuir para melhorar o dia-a-dia da forca de vendas da Caixa. Com
uma interligagdo de objectivos especificamente destas trés direccdes, a rede comercial sera a

mais beneficiada e consequentemente o cliente.

Com as informacdes que a DMK fornece a DCM sobre as caracteristicas dos produtos, esta
podera desenvolver a campanha para o exterior e em paralelo também dar a conhecer os
produtos na newsletter “CaixaNoticias”. Por sua vez, com o conhecimento global dos
produtos comercializados a DCM também conseguira organizar a intranet de modo a consulta
ser mais facil e imediata. O conhecimento das necessidades da rede comercial e dos conteudos
gue a DMK precisa de comunicar obrigatoriamente, contribuira para DCM gerir 0s conteddos
de uma forma mais eficiente e facultando acessos as diferentes direc¢des para as actualizaces
didrias necessarias. A relacdo da area de comunicacdo interna da DCM em determinadas
ocasides e feita directamente com a DMK, noutras é via area de comunicacdo externa da
DCM.

A relacdo que existe com a DPE € igualmente essencial para promover a actualizacdo de
conhecimentos de uma forma continuada e légica da rede comercial, visando o

desenvolvimento pessoal e do proprio negocio.

Apresentou-se a relacdo inter-departamental e o que é feito para o processo de comunicacdo

tentar ser eficaz. Chega-se assim ao fim deste capitulo dando uma cita¢do do Director Central
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da DPE sobre a importancia dos recursos humanos e da necessidade de um trabalho de

equipa.

“[...] E precisa uma cultura de avaliacio rigorosa e transparente do desempenho, que
aponte, claramente, metas a cada colaborador e lhe permita definir os seus proprios
objectivos de evolucéo profissional. E depois, claro, a organizacdo tem de estar preparada
para apoiar as ambicGes dos seus colaboradores, num compromisso de desenvolvimento que
seja a base do trabalho conjunto. “N&o € criar oportunidades para as pessoas, é desenvolver
as pessoas para as oportunidades™, ressalva Henrique Melo. Trata-se, afinal, de puxar pelo
talento e de criar espacos para os colaboradores possam dar o melhor de si ao servi¢o da
organizacao e em beneficio do seu proprio desenvolvimento profissional.” (Caixa em Revista,
(2009:25)).

Indo mais além do que trabalhar em conjunto, David Coyle no seu livro “Cdédigo do Talento”
(2009:228-229) explica o caso da Toyota como um caso de sucesso, atendendo a estratégia
que adoptou, Kaizen, que em japonés significa melhoramento continuo e que poderia
facilmente ser apelidada de treino intensivo corporativo. Esta estratégia visa encontrar e
melhorar pequenos problemas. Cada empregado desde o porteiro até ao topo tem autoridade
para parar a linha de montagem se localizar um problema. A grande maioria dos

melhoramentos vem dos empregados e a grande maioria dessas mudangas sdo pequenas.

Tendo conhecimento do que mudou no sector bancario, como a Caixa se adaptou e da
necessidade de todos os colaboradores do banco trabalharem no mesmo sentido, serd exposta
uma revisdo bibliografica relativamente a comunicacdo interna. Pretende-se avaliar 0s
conceitos perceptuais inerentes a este caminho que a Caixa tem vindo a percorrer antes de

saber qual a opinido dos colaboradores e as respectivas conclusdes.
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4. Comunicacao interna: perspectiva conceptual

“It is not possible to have good human relations without communications. On the other hand
effective communication is required not only for human relations but for a good successful
business. In practice there is no organization without communications.”(Spaho, Kenan
(2011:390)).

No decorrer deste capitulo pretende-se explicar o que é a comunicacdo interna, a sua
importancia (4.1.1). Para compreender melhor o universo desta temética torna-se necessario
abordar os conceitos de marketing interno e de branding interno (4.1.2) e qual a diferenca de
informar e comunicar (4.1.3), assim como 0s suportes utilizados com destaque para o papel da
formagéo de recursos humanos em toda a imagem corporativa (0). Na geracdo das novas
tecnologias ndo se podia deixar de ver o impacto destas na politica de comunicacdo interna
(4.1.5).

Na comunicacdo de uma empresa, a interiorizacao da sua cultura, dos valores, da missao e dos
objectivos estratégicos é um factor decisivo. Concretizando, a comunicagdo interna é o pilar
principal para o bom funcionamento da comunicacdo geral dentro de qualquer organizagéo,
correspondendo assim a uma necessidade basica que, ndo sO é uma referéncia para 0s
colaboradores, como também promovera e dinamizara as politicas internas e a melhoria da

concretizacdo dos objectivos estratégicos.

S6 um colaborador informado e identificado com a propria empresa conseguira responder a
criticas, explicar problemas, defender a marca e difundir 0s sucessos, actuar como
representante indiscutivel da empresa. Mas, esta postura s6 € alcancada quando a prépria

missdo da empresa transmitir essa importancia.

Almeida (2000:37) define que em termos de objectivos, na comunicagdo interna ndo existem
regras universais, cada empresa é um caso, logo podera construir a sua politica a medida. No
entanto, 0 mesmo autor defende que esta devera atingir dois objectivos de caracter geral. Por
um lado, dominar certos poderes na empresa reduzindo a incerteza das pessoas, e por outro,

desenvolver as motivagc6es no sentido de um projecto comum.

A comunicacdo € fundamental e necessaria a diferentes niveis. Almeida (2000:21) define os

seguintes tipos de Comunicacao:

Comunicacdo Comercial constituida pelo Marketing e Publicidade;
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Comunicacdo Financeira pela gestdo de informacdo e das relagdes que estabelece com os

seus publicos, sejam eles accionistas, bancos, imprensa financeira e analistas;

Comunicacdo Institucional como expressdo de legitimidade econémica, social, politica e
cultural da empresa. O discurso institucional tem por objectivo exprimir os valores, a

ideologia da empresa, dando-lhe um sentido social.

A Comunicacdo Interna, objecto deste trabalho. Pode-se definir como 0 processo
comunicativo pelo qual se cria, desenvolve e evolui uma entidade empresa. Ultrapassando as
meras acgdes que visam informar pablico interno, criando relagdes verticais nos dois sentidos
e relagcbes horizontais no interior da empresa, com o objectivo de facilitar ndo sé a producéo,
circulacdo e gestdo de informacéo, passando pela relacdo e entre todos o0s agentes, atingindo

os niveis de funcionamento de outros sistemas devido a sua transversalidade na empresa.

Como base nos tipos de comunicacdo definidos por Almeida (2000), descritos acima,

percebe-se que a comunicacao € o sangue gque qualquer organizacao.

4.1.1 Porqué a comunicacao ¢é hoje tdo importante?

Segundo os autores Nonaka e Takeuchi (1997)® existe uma forte interactividade de
conhecimentos a nivel interno e externo das organizacdes, ou seja adquirem-se conhecimentos
com os clientes através das experiéncias deles que posteriormente se partilham internamente.
Esta partilha d& origem a novos produtos, novas iniciativas e a prépria empresa também sofre
alteracGes. Na representacédo gréafica, da Figura 6, do ciclo de ajustamento de conhecimentos e
informacdes dentro da empresa, da empresa para o exterior e do exterior para a empresa, s se

consegue comunicando e consegue-se perceber como nasce assim a vantagem competitiva.

N\ N\ AN N\
2 Criagdo de Inovacéo Vantagem
[OITEGEe Conhecimento Continua Competitiva

Figura 6- O conhecimento como vantagem competitiva®®

% Citado em: Schons, Claudio Henrique et al, “Portais corporativos no apoio a criacdo de conhecimento
organizacional: uma abordagem teérica”, DataGramaZero - Revista de Ciéncia da Informacdo - v.9 n.3 Jun
2008, Disponivel em http://www.dgz.org.br/jun08/Art_02.htm

% Fonte: Revista da Ciéncia da Informagao - v.9 n.3, Jun. 2008.
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Para se dinamizar o crescimento do conhecimento entre os colaboradores de uma empresa é
necessario que se criem condi¢cdes e ambiente para impulsionar o conhecimento. A existéncia
destas condicOes facilita relacionamentos mais sélidos e eficazes. Na minha opinido estas
condicBes hoje estdo facilitadas com as novas tecnologias, e Terra e Gordon (2002)%’ ja

defendiam que os portais corporativos apoiavam e sustentavam a partilha de informacao.

A importancia de criar conhecimento sera mais facilmente alcancado se existir o pensamento
em favorecer as relacbes pessoais com o intuito de criar vinculo profissional, promover o
comprometimento organizacional. Ajuda a explicar a mudanca de postura, as empresas cada
vez mais apresentam politicas de integracdo interna. Embora ainda se esteja a caminhar para o
caminho ideal de partilha e coordenagéo inter-departamental das empresas, ja se sente que a

actual realidade € completamente diferente da que se vivia antigamente.

“A credibilidade externa pode ser obtida mais facilmente somente se existir nos funciondrios
uma vontade de representar a empresa para a qual trabalham. Criar vinculos entre os
funcionarios de uma empresa s6 é possivel quando eles se comprometem, sentindo-se
informados e integrados em um contexto. Esta postura exige uma continua troca de
informagdes e alteracdo de comportamento da empresa e dos proprios funcionarios. O
segredo é passar a gerenciar relacionamentos por meio da comunicacdo. Através dela,
vamos orientar atitudes e estratégias para que uma organizacdo possa desempenhar suas
accdes.” (Marchiori (2008:219))

Para se conseguir transmitir uma imagem de qualidade junto dos clientes e responder de uma
forma consistente em qualquer situagdo ou canal de distribuicdo que se contacte com o
cliente, a necessidade de coeréncia dentro da propria empresa é crucial para o sucesso desta.
Pode haver departamentos mais proximos e com uma ligacdo mais forte, no entanto para uma
melhor compreensao e para se deter uma maior vantagem competitiva é importante que exista
uma inter-ligag&o transversal, como se pode verificar na Error! Reference source not found.

que se segue.

2 Citado em: Schons, Claudio Henrique et al, “Portais corporativos no apoio a criacdo de conhecimento
organizacional: uma abordagem tedrica”, DataGramaZero - Revista de Ciéncia da Informagdo - v.9 n.3 Jun
2008

40



30 contributo da comunicagio internas
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Figura 7- Key Business Processes Span the Organization Structure — Fonte: Modelo de Negdcios IBM
Concretizando, a preocupagdo de um servico de qualidade ao cliente ndo € restrita a rede
comercial, dentro das organizagdes se existir cumplicidade entre os diferentes departamentos
mais facilmente se chegard a solugdes conjuntas para oferecer aos clientes. Conhecendo as
dificuldades e as necessidades de todos os processos serdo agilizados, novas ideias

desenvolvidas, criando envolvéncia e uma relagdo de complementaridade entre todas as areas.

Mais uma vez focamos aqui a importdncia do conhecimento e apresentamos a Espiral do
Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) (citado em Schons (2008)), na Figura 8 que se

segue:

Dialogo

Socializacao Externalizacio

Epistemologica
explicito

Dimensdo

Internalizacio Combinacio

Construgdo do Campo
Associagdo do conhecimento

Aprender fazendo

Dimensao Ontolégica

Figura 8- Espiral do Conhecimento
Resumidamente a dimensdo ontolégica define-se pelo conhecimento individual, de grupo,
organizacional e inter-organizacional. A dimensdo Epistemologica distingue o conhecimento

Tacito (caracter pessoal - dificil de transmitir) do explicito que consiste no conhecimento
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facilmente transmissivel e materializado em documentos e outros suportes. Quando estas duas

dimensGes interagem da-se a criacao de conhecimento.

Todo o processo tem inicio na socializacdo, seguindo-se a externalizacdo, depois a
combinacdo e por fim a internalizacdo. Com a analise da Figura 9 compreende-se cada uma
destas fases.

‘
N
N
<

o Aumento do 5 Transformacio de |[ 5 Troca de g Conversdo  de |
’% conhecimento ’% conhecimento ‘§« conhecimentos ’§ conhecimento
N tacito. Por N tacito em £ explicitos. Aqui N explicito em
g exemplo: < explicito. g ha interacgdo ‘S tacito. Aqui é a
S realizagéo de 5 Principal S entre ambas as 5 constatacio da
actividades, < responsavel da O partes, uso de E aprendizagem
treinos, reunides W criagéo de diferentes - Ipb gem,
com clientes, conhecimento, suportes e elaboram-se
briefings, etc... |  pois ha |  tecnologias. Por | ~ NOVOS
Ou seja, a [ > transmissdo de [ > exemplo, a [ > documentos, faz-
aquisicdo da ( modelos, valores, ¥ empresa fornece ™ S€ uma especie
cultura da dados. produto ao de relato.
empresa e dos cliente, e o cliente
produtos que se partilha as suas
vende. experiéncias,
reclamacdes,
melhoramentos
com o fornecedor.
N
L J\ J\ 7\ J

Figura 9 - Explicacdo das fases da Espiral do Conhecimento

Apos estas quatro fases todo o conhecimento deve ser socializado e assim tem inicio um novo
ciclo. Este processo deve ser continuo e se o elo de ligacdo dentro da empresa for positivo,
contribuird para se transmitir essa mesma imagem e havera um esforco e sentimento para ter a
mesma atitude com os clientes. Pretende-se aprender e ensinar os clientes e isto s6 se

conseguira manter e fortalecer se a relacdo interna e externa for verdadeira.

4.1.2 Comunicacao interna vs marketing interno vs branding interno

Quando falamos em comunicacdo interna existem ainda outros dois conceitos que parecem
dizer o mesmo, mas na realidade complementam o significado de comunicacdo interna,
estamos a falar de marketing interno e de branding interno. Neste subcapitulo vamos perceber

a diferenca e a relacdo entre estes trés conceitos.

Comunicacéo interna
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Como complemento da definicdo de comunicacéo interna de Almeida (2000) apresentada no
inicio do capitulo, outros autores também tém a sua propria defini¢do, apesar de estarem em

linha vou aqui citar para também ajudar na comparag¢do com 0s restantes conceitos.

“A comunicacdo interna deve ser considerada como uma area estratégica, incorporada no
conjunto da definicdo de politicas, estratégias e objetivos funcionais da organizacdo. Deve
existir total assimilagdo da ideia por parte da clpula diretiva, dos profissionais responsaveis
pela implantacdo e dos agentes internos envolvidos.” (Kunsch, (2003:156), citado em
Granero, Arlete Eni (2010:8)).

Segundo Torquato (2002:54), citado em Granero, Arlete Eni (2010:7)) a missdo da
comunicacdo interna é contribuir para o desenvolvimento e a manutencdo de um clima
positivo, propicio ao cumprimento das metas estratégicas da organizacdo e ao crescimento

continuado de suas atividades e servicos e a expansdo de suas linhas de produtos.
Marketing interno

As empresas actuam para um mercado externo, no entanto ndo podem esquecer 0S Seus
destinatarios internos e tudo relacionado com o funcionamento da organizacdo como 0s
colaboradores, a cultura, os sistemas de funcionamento, os procedimentos, ou seja tudo o que
faz a empresa funcionar para servir o cliente final, Granero, Arlete Eni (2010:4) designa esta
envolvente de mercado interno. Alguns destes aspectos sdo tratados no marketing externo
(aquele que se destina ao consumidor), mas tudo tem de ser pensado e definido de uma forma

integrada, ou seja ter uma estratégia clara e consistente de marketing interno.

Granero, Arlete Eni (2010:4) afirma que o marketing interno tem o objetivo de desenvolver
um programa voltado para o mercado interno da companhia que faz um paralelo e combina
com o programa dirigido para o mercado externo de consumidores e competidores. Esse
modelo vem da simples observacdo de que a implementacdo de estratégias externas de
marketing implica mudancas de varios tipos dentro da empresa, como: na alocagdo de
recursos, na cultura do “como nos fazemos aqui”, e até mesmo na estrutura organizacional
necessaria para fornecer estratégias aos segmentos de consumidores. Consiste em utilizar as
mesmas técnicas de anélise e comunicacdo, utilizadas para 0 mercado, adaptadas para serem
utilizadas para levar as estratégias e planos-alvo dentro da empresa. Os objetivos do plano de
marketing interno sdo extraidos das exigéncias de implementacdo do plano de marketing

externo. Uma das primeiras conceitualizacbes do empregado como consumidor interno foi
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dado pelo autor BERRY no ano de 1981, no contexto do marketing bancario, e esse tema €
fortemente orientado a identificacdo do treinamento do funcionario e das necessidades de
desenvolvimento para se melhorar a qualidade do servico. O modelo de marketing interno
fornece uma linguagem que legitima o enfoque da atencdo em questdes como poder, cultura e
comportamento politico que parece ser muito evitado por executivos como bastante
improprios (Hooley; et al, 2001), (ambos os autores desta frase citados em Granero, Arlete
Eni (2010:5)).

Branding interno

Com a comunicagéo interna as empresas comunicam de uma forma eficiente e activa com 0s
seus colaboradores, com uma estratégia de marketing interno definem as estratégias para as
mensagens comunicadas serem interiorizadas e as comunicacdes realizadas ndo serem meras
transmiss@es de informagfes. No entanto, é preciso ser mais abrangente, mais do que criar um
ambiente de trabalho agradavel e dar ferramentas acessiveis para se prestar um servico de
qualidade, as empresas deviam de encarar 0s seus colaboradores tdo ou mais importantes que
os clientes externos, ou seja criar uma marca interna, apostar no seu mercado interno. As
empresas que apostam numa formacdo de qualidade e condigdes de trabalho inovadoras, seréo
0s seus colaboradores os proprios a preocuparem por natureza com os clientes. Posicionar a
marca e definir uma proposta de valor para o publico interno, assim como se cria para 0

publico externo, estabelece-se a imagem que se espera que colaboradores passem da empresa.

De forma a potenciar o branding corporativo, cada empresa devera desenvolver um programa
completo de iniciativas e medidas de caracter interno, dando origem a uma marca t&o forte
que ndo sb a instituicdo como 0s seus recursos humanos se sintam fidelizados. Uma marca
interna forte, segundo Einwiller e Will (2001), s6 pode ser alcancada com o apoio dos
recursos humanos da organizacdo. O branding Interno, enquanto parte integrante do Branding
corporativo, considera que os colaboradores devem deixar de ser considerados meros
trabalhadores, mas sim embaixadores da marca (Harris e de Chernatony, 2001). Simdes e
Dibb (2001), afirmam que os recursos humanos sdo o elo de ligacdo entre a envolvente
interna e externa da marca e podem ter uma grande responsabilidade na percepc¢do da marca e

da organizacédo, por parte dos clientes. De acordo com Tosti e Stotz (2002), o centro das
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atencdes das organizacGes, no que concerne a estratégias de branding interno, sdo os recursos

humanos.?®

No guia das boas praticas de comunicagdo interna nas organizagdes publicado na revista da
APCE (Associacdo Portuguesa da Comunicacdo de Empresas) comecam por dizer que a
comunicacdo atravessa uma fase de mudanca de paradigma, fruto das transformacoes
socioecondémicas e dos galopantes avancos tecnoldgicos que redefiniram os modelos
comunicacionais, levando a uma dindmica sem precedentes. Ao longo do trabalho verificou-
se esta afirmacdo e concorda-se. No entanto este documento € interessante porque as boas
praticas resumem e tocam nos aspectos mencionados anteriormente a explicar o que é a
comunicacdo, o marketing e o branding Interno. Apesar das suas diferencas estes tém uma
inter-ligacdo e complementaridade muito forte. Para perceber melhor vamos apresentar

algumas das boas praticas:

- Colocar o colaborador no centro do processo comunicacional (a comunicagéo interna tem

nos colaboradores a sua razao de ser);

- Comunicar os valores e a estratégia das organizacdes (fonte de referéncias valorativas e

culturais, alinhadas com 0s objectivos estratégicos);

- Alinhar a comunicacdo interna com a comunicacgdo externa (os publicos internos devem ser

0s primeiros destinatarios de qualquer mensagem da organizacdo- abordagem inside-out);

- Passar da comunicacdo informativa a modificacdo comportamental,

- Seleccionar os canais e adequa-los aos publicos internos;

- Potenciar o envolvimento através dos novos media (globalidade e proximidade);

- Promover o Storytelling (utilizacdo de historias da organizacao para passar a informacdes);

- Criar marcas internas (marketing e branding interno: promover o envolvimento/entrega dos

colaboradores), que esteja presente em todos 0s suportes e iniciativas desenvolvidas;

- Monitorizar os resultados (aferir o grau de satisfacéo e de envolvimento dos colaboradores).

%8 Os autores mencionados em todo este paragrafo foram citados em Torres, P.G.M. (2008:37);
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A aplicacdo de todas ou parte destas praticas contribuira para aumentar a unido dentro da
instituicdo, sem descurar da importancia de cada um, dado que o espirito de equipa s se

alcancara com a participacgdo de todos.

“[...] No entanto, o todo deve ser também o contexto que proporcione a cada jogador
individual, a cada parte, a manifestacdo da sua singularidade plena. Desta forma o
individual é também muito importante. N&o se trata de ndo ver a floresta (a equipa) por s se
ver as arvores (0s jogadores), mas de ver as-arvores-e-a-floresta.” (Lourenco, 2010:53).

4.1.3 Informar vs Comunicar

Dentro do vasto contexto em que se insere comunicagdo interna, como se verificou nos dois
subcapitulos anteriores, ndo se pode ignorar a diferenca entre informar e comunicar. Num
processo simples de transmitir informacdes ndo se recebe resposta/feedback, é enviada uma
mensagem entre 0 emissor e o receptor. Por seu lado na comunicacdo a ideia € a partilha, o
que quer dizer que se espera uma resposta, ha uma interacdo entre o emissor e o receptor. Na
Figura 10 esquematiza-se 0 processo tradicional de comunicacdo, em que se acrescenta a
mensagem transmitida pelo emissor ao receptor o conceito de canal, assunto que sera
explorado no subcapitulo 0 (onde sera abordado os diferentes tipos de canais/suportes) e
também o cddigo, ou seja quando se transmite uma mensagem para que esta seja

compreendida o receptor tem de conhecer o codigo da linguagem utilizada.

Cddigo

Emissor = Mensagem - Receptor

T Canal

Feedback ™~ Cadigo

Figura 10- Modelo Béasico da Comunicacao (Fonte: Novo Humanator (2007:596))

Mesmo sendo o codigo conhecido por ambas as partes da comunicagéo e até a existéncia de
feedback ndo se garante a eficacia da comunicacdo. Existem factores que condicionam o
processo de comunicacdo para além dos interlocutores, como por exemplo o contexto que
envolve a relacdo, o conhecimento que 0s intervenientes possuem entre si, o tipo de relacdo
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que existe entre eles, assim como as proprias diferencas de cada um. Em suma, todos estes
aspectos condicionam a partilha de significados da mensagem transmitida entre o emissor e
receptor. Camara (2010:597) conclui que gerir estas varidveis que influenciam o processo de
comunicac¢do, maximizando a partilha de significados comuns, é o verdadeiro papel da
comunicacdo interna, distinguindo-se da gestdo de sistemas de informacdo e permitindo-lhe
assumir um papel indispensavel na eficacia organizacional, respeitando a necessidade natural

de comunicar.

Rego (1985) defende igualmente que o estudo de variaveis da eficiéncia é importante,
também, para se obter a integracdo de objectivos na organizacdo, fazendo-se com que 0s
objectivos dos participantes se aproximem dos objectivos da mesma. Esta integracdo sera
alcancada mais facilmente através do uso adequado de formas, métodos, processos e canais,

seleccionados nas redes de comunicagdo formais e informais.

Rego (1985:31) afirma que uma comunicacdo eficaz ndo €, como a primeira vista pode
parecer, um ato em que 0 emissor e receptor se envolvem numa mensagem, com resultados
claros e consensuais para os dois. O emissor pode ter claramente em vista 0 objectivo de sua
mensagem, com a qual concorda o receptor, mas ambos podem se comportar de maneira

diferente.

Para além das variaveis que Rego (1985) ja mencionou como essenciais para uma
comunicacdo eficiente, este considera que a dimensdo custos também é relevante. E esta
componente sera de extrema importancia se pensar nas sinergias que podem ser aproveitadas

no processo de comunicagéo.

“ O efeito sinérgico do uso dos meios de comunicacdo numa organizacdo pode ser, assim,
dimensionado em termos de consideravel reducédo de custos em razdo de planejamento e
execucdo de tarefas conjuntas. Essas tarefas, coordenadas por um Unico centro, podem
apontar mais certeiramente para os diversos componentes que tecem o sistema de
comunicacao total da organizacao, tais como: os fatores humanos; a tecnologia dos canais; a
linguagem dos grupos organizacionais; as redes formais versus redes informais (o boato, 0s
rumores); os sistemas de informacéo; o sistema de comunicacdo de massa da organizacao
(midia impressa e eletronica), tanto para publico interno quanto para publicos externos; a
pesquisa do meio ambiente (macrosistema) e o estudo da influéncia do sistema social sobre o

sistema organizacional; o estudo dos impactos tecnoldgicos sobre a comunicacdo na
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organizacao e a identidade visual (estudos dos simbolos e icones usados pela organizacéo)”.
(Rego (1985:43)).

Todos estes aspectos se tocam influenciando assim o processo comunicacional global da
empresa. Na Figura 11, percebe-se facilmente a relagdo entre as varias componentes do

Sistema de Comunicacdo de qualquer organizacéo.

NTE
pMB:‘F{mwos i

3 “,/T-ﬁr“ﬁ

Figura 11- Circuito Sinérgico (Fonte: Rego (1985))

O processo de comunicacdo tem a sua origem na forma como a informacdo circula. Sendo
assim a compreensao do que séo as redes formais e informais crucial para todo o processo e

tudo o que se fala relativamente a comunicagéo interna.

Segundo Rego (1999:52) as redes formais sdo tipicamente verticais, seguem a cadeia da
autoridade e limitam-se as comunicacdes relacionadas com as tarefas. Nas informais, a
informagdo move-se em todas as direcgBes, ndo obedece a linhas formais de autoridade,
responde as necessidades sociais dos membros da organizacdo ou grupo, e pode ajudar ou

criar dificuldades a realizacdo das tarefas.

As duas redes sdo distintas, no entanto influenciam-se mutuamente. Rego (1999:52)

concretiza:

*“ a organizacao pode oficializar uma estrutura informal de comunicacgdo que se tem revelado

eficaz, adoptando-a como estrutura formal.
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A estrutura informal pode facilitar o funcionamento das redes formais. E o que acontece, por
exemplo, quando os procedimentos de comunicagdo formal s&o informalmente

«lubrificados», permitindo decisdes mais céleres.”

O processo de comunicacdo estd presente em toda a empresa, logo existem fluxos de
comunicacgdes ascendentes, descendentes e laterais. As informacgdes vdo passando, seguindo
trajectos distintos: umas vezes em linha (ou seja uma pessoa passa a outra); outra vezes uma
pessoa passa a varias (pode também se chamado de tagarelice no ambiente informal (Camara
(2010:606)); em outras ocasides a informacdo é transmitida aleatoriamente, apenas a algumas
pessoas com quem se contacta; Por fim, Camara (2010) ainda defende que a informacgédo em
redes formais também pode ser passada por aglomerado, primeiro transmite-se a destinatarios
especificos que por sua vez também transmitem a novas pessoas escolhidas. Estas formas de
passar a informacdo serdo certamente influenciadas pelo nivel de relacionamento entre as
pessoas e da prépria dimensdo do assunto, assim como da categoria da mensagem se tem um
cariz interno ou externo. De acordo com o circuito sinérgico (Figura 11) o préprio ambiente

em que a empresa se insere, por si s6 também influencia toda a comunicacao.
A importancia do dialogo

“A comunicacgao interna € uma ferramenta estratégica para compatibilizacdo dos interesses
dos empregados e da empresa, através do estimulo ao dialogo, a troca de informaces e de

experiéncias e & participacao de todos os niveis. “(Rhodia apud Kunsch, 2003: 154).%°

A comunicacgdo interna é mais do que transmitir informacdes, segundo Ramos (2011:1) a
necessidade das organizagdes em dispensar mais atencdo a sua comunicagdo com 0S Seus
publicos estratégicos, no sentido de promover o didlogo, iniciando pela mudanca de cultura

organizacional, frente aos desafios da contemporaneidade.

Muitas empresas ja perceberam a importancia da comunicagdo interna e de que uma boa
politica serd uma vantagem para se tornarem mais competitivas na actual sociedade com

novos desafios constantemente e assim diferenciarem-se da concorréncia.

O desafio de construir uma politica de comunicacédo eficiente terd como objectivo alcancar
uma reputacdo positiva na sociedade, manter os talentos que trabalham na empresa e

consequentemente ter uma produtividade de qualidade. Os colaboradores do presente s&o

% Citado em Granero, Arlete Eni (2010:7);
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diferentes dos que laboravam ha 50 anos atras, a informacéo esta ao alcance de todos. Néo s
os clientes, conforme explicado no subcapitulo 2.3.2, tm acesso a mais informacdo e sdo
mais exigentes, como também os empregados podem pesquisar e investigar tudo o que
querem. As novas tecnologias estdo ao dispor das organizacdes e dos cidaddos no geral ou

seja, vivemos numa sociedade que todos temos poder de escolha e decisdo.

4.1.4 Suportes: canais e ac¢des de comunicacado interna

Qualquer processo de comunicacdo € influenciado por diversas varidveis conforme se
apresentou no subcapitulo anterior. Para tentar controlar as diversas condicionantes inerentes
a transmissao de mensagens, dado que acontecem em diferentes contextos e entre diferentes
interlocutores, a escolha dos suportes de comunicacdo adequados é essencial. Uma politica de
comunicacdo interna deve assim estar articulada com as estratégias de marketing e com as

todas as outras formas de comunicar da empresa.

Na Figura 12 destaca-se alguns dos canais de comunicagéo utilizados actualmente na maioria
das empresas. Estes e outros canais podem ser vistos ndo s6 para reter 0s recursos humanos,
como também para contribuir para o seu proprio desenvolvimento em termos pessoais e

profissionais.

 Reunioes (informais, departamento, brainstorming,
entrevistas)

 Convengdes, celebragdes, concursos

» Accdes de Formagdo, Projectos interdepartamentais

Eventos Internos

Revistas, brochuras, jornal da empresa, folhetos
Cartazes, decorag0es fisicas dos edificios, Billboards
* Newsletters em papel, Notas informativas

Canais Tradicionais

Intranet, video institucional

Canais Audiovisuais e » E-mails, Caixas de Sugestdes, Mailings internos

Digitais  Videos, televisdo corporativa, videoconferéncia
* Blogues
Novos Media Colaborativos » Wikis, chats/ féruns

» Redes sociais internas

Figura 12- Canais/ Accbes de Comunicacao
Existem canais mais antigos e outros mais recentes, a forma de os categorizar varia entre
diferentes autores. Fiz a minha propria agregacdo utilizando essencialmente a definicdo de
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Céamara (2010:612) e o artigo da revista n° 37 da APCE (2011:37), para ndo ser apenas uma

simples separacao entre 0s suportes escritos, orais e audiovisuais e os das novas tecnologias™.

De entre todos 0s canais mencionados todos tém vantagens e desvantagens e uns adequam-se
mais a determinado tipo de iniciativas e objectivos que outros. Conforme se verificou no
capitulo 3, a Caixa adopta varios com diferentes objectivos. O ideal é desenvolver um plano
integrado em que se combinem um conjunto de canais que permitam o sucesso da politica

global de comunicacéo interna, transmitindo-se a missdo e os objectivos definidos.
A formacéo

Todos os suportes sao Uteis e podem contribuir para o bom funcionamento da empresa, mas
uma das medidas que ndo pode ser descurada dentro da comunicacdo de uma organizacao
para assegurar um servico de qualidade é a area da formacéo. Sendo uma das areas de peso da

Caixa néo se poderia deixar de dar aqui algum destaque.

A formacdo pode assumir-se como uma fonte de comunicacdo interna, com um carécter
diferente da maioria das iniciativas. Se a comunicacdo interna assenta em informar os
recursos humanos e ter colaboradores motivados, uma das formas de concretizar estes
objectivos é contribuir para melhorar a formacéo de cada colaborador. Mais do que informar
as condicdes dos novos produtos é necessario actualizar os conhecimentos ja adquiridos, para
melhorar a desempenho de cada um. E ndo sO, por vezes também se torna necessario
incentivar e facilitar a formacdo com vista a promocdao/evolucdo da carreira ou até mesmo a
adaptacao de novas necessidades e/ou mudangas de fungdes. SO com esta visdo se conseguir
melhorar o comportamento profissional dos colaboradores e assim prestar um servigo de
exceléncia. Segundo Vigneron (2001:101) considera que as pessoas € as organizacdes que se
recusam a ingressar no processo de formacdo continuada estdo condenadas a desaparecer a
curto prazo. O mesmo autor defende que a formagdo continuada permite assim melhorar
comunicacao e, consequentemente o relacionamento interno. Os beneficios alcancados néo se
restringem a melhor qualidade, da producdo e dos servigcos, mas também de uma melhor

qualidade de vida. A formacdo contribui para o desenvolver a comunicagdo nas empresas.

%0 Categorizagdo apresentada pelo autor Almeida (2000:108).
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Novas formas de comunicar internamente como a adopc¢do de novas ferramentas como pode
ser 0 caso de implementar uma intranet ou outro sistema pode exigir formagdo para uso

adequado das novas formas de comunicagéo.

4.1.5 As novas tecnologias ao servi¢co da comunicagao interna

“A PT é uma multinacional, sedeada em Portugal, que serve mais de 70 milhdes de clientes
em 14 paises e conta com 25 mil colaboradores. Neste contexto, cada vez mais digital, servir
cada um desses clientes como se fosse Unico e apostar em cada colaborador como garante do
futuro da empresa sé@o os pilares que sustentam e alavancam a nossa actuacdo.” Zienal Bava
in B-Mercator (2009:286).

A banca nacional sofreu grandes alteracbes na sua estrutura, muitas delas com fortes
implicagdes na comunicagéo interna de qualquer empresa como foram os casos das fusdes dos
grupos bancarios, e que a Caixa ndo foi excepcao, dado que em 2001 teve a fusdo com o
BNU. No entanto, a evolucdo das tecnologias de informacdo facilitaram em muito a
concretizacdo das estratégias adoptadas, como foi por exemplo com a dispersao geogréfica da
rede de agéncias e o desenvolvimento de novos canais de distribuicdo®. Estes dois passos da
banca tiveram igualmente grande impacto para as medidas de comunicacdo interna. As
mudancas que ocorreram, m parte s6 conseguiram ser acompanhadas, porque a propria banca
adaptou os seus sistemas de informacdo e conseguiu rodar os seus colaboradores para novas

funcoes.

“A Caixa tinha, para o seu volume de negocios e para o0 seu volume de clientes, poucos
balcGes, e dai a critica da ma qualidade de servico, porque o numero de clientes por balcdo
era excessivo, e dai também a minha preocupacdo de rapidamente aumentar a rede. NOs
abrimos, durante o meu tempo, cerca de cem balcdes e fizemo-lo sem aumentar pessoal. Ou
seja, 0 numero de efectivos manteve-se estavel, o que significou que fomos capazes de rodar
muita gente gque estava nos servicos centrais para a periferia e reciclar, em termos
comerciais, muita gente que estava a fazer tarefas de natureza administrativa, porque havia o

crescente uso de sistema de informacao e, sobretudo, porque a preocupacao era responder

31 A Caixa lancou o0 seu home-banking em 1999 (Caixadirecta on-line) , o e-banking para empresas em 2002 e 0
Caixadireta SMS em 2004. Mais informacBes em  https://www.cgd.pt/Particulares/Gerir-Dia-a-
Dia/Caixadirecta/Caixadirecta-online/Pages/Ajuda-login.aspx.
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ao numero de clientes da Caixa de uma maneira mais célere.” (Opinido do administrador
Rui Emilio Vilar in Lains, (2011:250)).

A dispersdo geografica aliada a empresas de grande dimensdo e as actuais preocupacdes
ambientais exigem um grande empenhamento por parte dos gestores de comunicagdo interna
em utilizar os meios digitais em detrimento dos meios tradicionais, apresentados no

subcapitulo anterior.

A criacdo de um portal interno normalmente designado por intranet, ja € um grande avancgo na
mudanga da cultura da empresa, consiste num dos primeiros passos de abertura aos processos
tecnoldgicos. Esta permite também a flexibilizacdo e descentralizacdo da divulgacdo de

informacao potencia a “cultura de rede” (Castels (2000), citado em Sandi (2007:4)).

No ambito das novas tecnologias ndo podiamos deixar de falar em Blogs, redes sociais, chats,
podcasts entre outras ferramentas de software social. Kosonen (2007:438) defende que as
redes de comunicacdo on-line sdo uma necessidade, porque estdo acessiveis em qualquer
momento em qualquer lugar. Estes suportes quando implementados nas empresas permitem
que os colaboradores publiqguem, comentem ou simplesmente colaborem, estimulando

consequentemente a partilha de conhecimento e a inovagéo.

Conforme j& falamos nas redes formais e informais no capitulo 4.1.3, volta-se aqui a
mencionar porque o formalismo existente nas comunicacdes emitidas na empresa, sera
refletido na cultura e esse espirito pode condicionar a eficiéncia das comunicacdes on-line. As
novas tecnologias promovem a comunicacdo informal, atendendo a interacgdo que tém
implicita.

A introducdo de novas tecnologias exige gestores para as aplicacbes, no sentido de as
conseguir controlar e monitorizar, para manter e assegurar a credibilidade que valem. Zerfass
(2005), citado em Kosonen (2007:441) identifica que as empresas podem adoptar 3 diferentes
tipos de blogs para partilha de conhecimentos, colaborativos (team work) e Executivos
(CEO). Os dois primeiros numa éptica de comunicacdo informal: empregado para empregado.
O terceiro para uma vertente de estratégia de negdcio. Em suma, a regra e 0s objectivos dos
blogs estdo intimamente relacionados com a cultura organizacional, com o proprio ambiente
da organizacdo e necessariamente com 0s objectivos da politica de comunicacdo interna, para
empresas muito fechadas a introducdo de ferramentas on-line, que exigem uma grande

interacdo, podera assim ser um problema.
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A actual realidade dos gestores de comunicagdo externa e interna passa muito por combinar as
iniciativas dos meios tradicionais com as novas ac¢des digitais/ tecnoldgicas e interactivas.
Esta combinacdo exige uma necessidade extrema de conhecimento integrado ndo sé de todas
as actividades, pessoas, neg6ocio da empresa como do mundo exterior. O desenvolvimento
tecnologico que se sentiu nas ultimas décadas ja provocou grandes alteracdes de vida e de
mentalidade de clientes internos e externos, ou seja a sociedade no geral. E a maior incdgnita
é que o futuro ninguém o conhece, mas as perspectivas sdo de um ritmo alucinante de

mudancas e inovagdes tecnoldgicas impulsionadas em muito pela ligacdo a internet.

Termina-se este subcapitulo com a chamada de atencdo proferida por Cullinan (1993:61)
citada em Rego (1999:103): ““As vantagens da comunicacdo eletronica sdo inegaveis. Mas
devemos lembrar-nos de que a revolugdo emergente ndo altera, nem pode alterar, os
preceitos bésicos da comunicacdo. Devemos aprender a usar esses equipamentos como

ferramentas de melhoria do processo comunicacional, ndo para prejudica-lo.”

Ao longo do capitulo 4 analisou-se o que é defendido em termos tedricos e ajudou a verificar
gue a Caixa ja pratica algumas dessas medidas, apresentadas no capitulo anterior. Depois de
se apresentar o que é feito e 0 impacto de algumas iniciativas, de seguida vamos conhecer a
opinido dos colaboradores da Caixa. Mais importante que fazer € conseguir perceber o real
valor e utilidade das acc¢des. Todas as empresas sdo diferentes e as melhores praticas podem
funcionar em alguns casos, mas ndo se enquadrar noutros. A comunicacao interna, € muito
importante e necessaria, mas sO se torna numa vantagem competitiva quando € definida de
uma forma integrada e em linha com a missdo da empresa, conforme se tentou demonstrar ao

longo deste capitulo.
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5. Trabalho de campo: desenho da investigacdo empirica

5.1 Tipos de dados, metodos e técnicas de inquiricdo

Este capitulo tem como objectivo apresentar e justificar as op¢des metodolégicas escolhidas

para compreender a presenca e o contributo da politica de comunicacéo interna na Caixa.

No sentido de se conseguir realizar um estudo mais completo e profundo utilizou-se dados
primarios: realizacdo de entrevistas e um questionério especifico para a investigacdo e dados

secundarios, ou seja recurso a bibliografia e estudos ja existentes.

Deu-se inicio a todo o processo de investigacdo com a pesquisa de dados secundarios, obtidos
a partir de estudos do Instituto de Formacdo Bancaria, da Associacdo Portuguesa de Bancos,
do Banco de Portugal, estudos académicos e cientificos, Relatorios e Contas da Caixa,

documentos internos da Caixa entre outros.

No entanto, para conseguir realizar uma analise mais detalhada e real recorreu-se numa fase
posterior a dados primarios para garantir a fiabilidade do estudo, e responder a problematica

em analise.

A criacdo dos dados primarios dividiu-se em 3 fases e teve duas vertentes distintas, uma com

cariz mais qualitativo e outra de cariz mais quantitativo, detalhada na Tabela 5.

Indicadores | Fontes ||
Intranet, Normativos Internos e E-mails com os
gestores de cross-selling

Conhecimento dos procedimentos da rede comercial

Conhecer as principais dificuldades da rede comercial e
perceber a dimenséo da politica de comunicacédo interna | Entrevistas com a DMK, DCM e DPE
existente
Percepcdo da rede comercial relativamente a toda a
informac&o que recebem e consultam

Tabela 5- Fases de investigacao dos dados primarios

Questionario on-line a rede comercial,

5.1.1 Dados qualitativos: entrevistas em profundidade

A analise qualitativa na investigacdo foi essencial para transmitir confianga e exactiddo a
pesquisa. S6 com a realizacdo de entrevistas com 0s responsaveis pela comunicacdo interna e

0 marketing se conseguiu compreender a realidade do universo Caixa.

Através da consulta da intranet (portal interno) tomou-se o conhecimento de toda a
informagdo que a rede comercial tem acesso, com o acesso aos documentos normativos de
procedimentos e organizacdo das agéncias e dos gestores de clientes. Numa fase seguinte

houve troca de e-mails (consultar Anexo 14) com o0s gestores de cross-selling para
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compreender 0 acompanhamento que as agéncias tém a nivel regional (ver explicacdo da
organizacdo interna no subcapitulo 2.4). Depois deste envolvimento com a realidade em
analise dei a conhecer por e-mail/ telefone 0 meu projecto aos responsaveis pelas diferentes
areas envolvidas em que juntava algumas questdes (consultar Anexo 15, Anexo 17, Anexo
19) com as minhas dividas e aspectos que precisava de compreender. No seguimento deste
contacto tive reunides presenciais com Anténio Luis Lopes da DPE, Inés Branco da DCM e
Ana Sofia Arez da DMK. No decorrer das entrevistas obtive a resposta as questdes iniciais,
tomei conhecimento de iniciativas e surgiram novas ddvidas que foram esclarecidas no
momento ou através de e-mails posteriores a primeira reunido. Com a area de Comunicagdo
Externa da DCM e com a Area de Formacdo da DPE ndo se realizaram entrevistas
presenciais, mas houve troca de e-mails com responsaveis das areas para esclarecimento de

procedimentos, as questdes colocadas encontram-se nos Anexo 16 e 18, respectivamente.

5.1.2 Dados quantitativos: questionario on-line

Neste tipo de analise realizou-se um questionario on-line aos colaboradores da rede comercial

da Caixa.

Foi realizado um pré-teste junto de um grupo de 10 pessoas com diferentes funcbes (Gestores
de Cross-selling, Gerentes e Gestores de Clientes) e das 4 direccdes comerciais de
particulares, com o objectivo de avaliar a sensibilidade a extensdo do questionario, ao assunto

e até mesmo detectar algumas falhas na interpretagdo do questionario.

No sentido de cumprir todos os requisitos de seguranca e procedimentos internos, a DMK,
DCM, DPE, DPC, DPL, DPN e DPS tiveram conhecimento prévio do questionario final que

foi enviado a rede comercial.

O questionario era constituido por 27 questdes (consultar Anexo 20). Apesar de ndo ter sido

apresentado dividido em partes, as questfes podem ser agrupadas em 6 temas:

e Qual a sua percepcao sobre a comunicacgéo interna na Caixa? (Questéo 1 a 3)
e Gestdo de informacdo (Questéo 4 a 12)

e AccoOes de formacdo (Questéo 13 a 16)

e Identificacdo com a caixa (Questdo 17 a 20)

¢ Iniciativas que podiam mudar o dia-a-dia! (Questdo 21)

¢ Informacéo Socio-demografica (questdo 22 a 27)
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Neste tipo de abordagem o objectivo era tomar conhecimento da opinido de quem

efectivamente esta no terreno. Essencialmente foram utilizadas quest6es directas e fechadas.

5.2 Universo
Ndmero de colaboradores da CGD* 9.672
Numero de colaboradores da Rede Comercial™ 7.738

Numero de Directores/ Gestores de Cross-selling/ Responsaveis Agéncia
(Dados DPE - Outubro 2011)
Tabela 6- Universo em anélise. * Fonte: Relatorio e Contas CGD 2010

921

O universo em anélise s&o os 9.672 colaboradores que estavam ao servico efectivo® da Caixa.

Resumidamente os colaboradores da Caixa apresentam uma idade média de 41,8 anos, valor
inferior ao ano anterior devido a admissdes de jovens licenciados, aliadas as reformas dos
empregados mais idosos. Relativamente a distribuicdo por género, mantém-se a tendéncia
para o reforco do nimero de mulheres (55,4%), mais evidenciada no grupo etério abaixo dos
35 anos, onde mais de 65,86% do nimero total de colaboradores é do sexo feminino.

“Por outro lado, a dinamizacdo da mobilidade interna manteve a convergéncia para um
melhor balanceamento entre as Areas Comerciais e as Direccdes de Suporte. Assim, resulta
que 80% do total de empregados ao servico efectivo desenvolvem actividade comercial.”
(Relatorio e Contas CGD (2010:26)).

5.2.1 A dimensao da amostra

A dimensdo da amostra é um factor muito importante para o sucesso de qualquer estudo, dado
que uma definicdo incorrecta do universo e uma consequente seleccdo errada da amostra pode

influenciar negativamente qualquer analise.

Numa situacdo em que o universo seria todos os colaboradores da rede comercial, ou seja,
trata-se de uma populacédo finita, a amostra teria de ter 366 elementos no minimo para se
poder tirar algumas conclusdes. Conforme célculos abaixo (Tabela 7), férmula (consultar
Anexo 21) de calculo do tamanho da amostra:

%2 Valores a 31.12.2011, ndo inclui empregados destacados nos Agrupamentos Complementares de Empresa
(ACE), nas empresas do Grupo, requisitados, licencas sem vencimento e estruturas representativas de
trabalhadores. Fonte: Relatorio e Contas da CGD 2010, pagina 26.
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Dimensdo da populagdo 7.738
Nivel de confianca™ 95%
Erro amostral® 5%
Valor de Z (calculado pelo Excel) 1,96
Dimens&o da amostra 366

Tabela 7- Calculo da amostra (através do Excel)

Para se conseguir alcancar a dimensdo da amostra, usaram-se dois métodos para contactar 0s

individuos pertencentes a populacao.
Numa primeira instancia recorreu-se a:

Amostra probabilistica: cada elemento da populacdo tem uma probabilidade igual
(conhecida e ndo nula) de ser incluido na amostra, ou seja os individuos do universo estéo

listados.

Amostra estratificada: definicdo de estratos a partir da combinagdo de varidveis que

caracterizam os casos, de tal forma que a amostra reproduza as distribui¢cdes do universo. Os
individuos que fazem parte da amostra distribuem-se pelo territorio e em termos das suas
caracteristicas sociodemogréaficas (sexo, idade, instrucdo, actividade). Nas amostras

probabilisticas a extrapolagdo é condicionada ao intervalo de confianga.

Este método foi utilizado para contactar todos os directores da rede comercial, os gestores de
cross-selling e responsaveis de agéncias (gerentes e sub-gerentes). Foi enviado um e-mail
directamente a todos, para se conseguir assegurar a distribuicdo geografica e por género do
universo. O motivo de escolha destes individuos deveu-se, essencialmente, aos seguintes

motivos:

- Apresentam funcbes de chefia, logo tém maior proximidade com direccGes centrais,

nomeadamente a DMK, e também tém responsabilidades de gestdo de equipas;
- Facilidade de contacto e representatividade do universo;

- A maioria sendo todos ja passou por outras fungdes, logo tém uma visdo global do

funcionamento da rede comercial.

Dado a boa receptividade da investigacdo, muitos colaboradores encaminharam o questionario

para outros colaboradores e depois generalizou-se a iniciativa, por internédio dos gestores de

% Nivel de Confianca: E a confianca que se pretende atribuir a diferenca anterior.

% Erro Amostral: E a diferenca entre a verdadeira proporcao e a proporgao estimada a partir da amostra.
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cross-selling, para tentar manter alguma equilibrio da amostra pelo menos ao nivel da

distribuicdo geogréafica do universo, usando assim o tipo de amostragem:

Nao probabilistica: em que ndo esta garantida a probabilidade igual (conhecida e ndo nula)
de se ser incluido na amostra. A escolha esta sujeita a critérios subjectivos do investigador.
Adequado quando o universo ndo é listado. Nas amostras ndo probabilisticas os dados nédo séo

por principio extrapolaveis.

Amostra de conveniéncia: Os individuos que fazem parte da amostra sdo casos disponiveis
e/ou voluntarios, isto €, sdo selecionados por conveniéncia ou pela facilidade do pesquisador

0s contactar.

Através deste tipo de amostragem obtiveram-se respostas nos questionarios on-line por parte
dos gestores de clientes, comerciais e administrativos, ou seja todas fungdes da rede comercial

da Caixa.

5.2.2 Caracterizacdo da amostra

Existem vantagens e desvantagens em utilizar ambos os tipos de amostras. E pratica corrente

a combinacgdo de métodos distintos, dai ter usado estes métodos.

A amostra é composta pela totalidade dos individuos que responderam ao questionario, ou

seja 367 individuos.

Com a anélise da Tabela 8 verifica-se que a distribuicdo da amostra é bastante equilibrada em
relacdo ao género, 153 dos inquiridos sdo do sexo feminino (41,7%) contra 214 do sexo
masculino (58,3%). Esta distribuicdo é equilibrada no global e por direccdo comercial
também se verifica uma distribuicdo semelhante, apenas na DPL se verificou um maior

namero de respostas femininas que masculinas, 53 mulheres contra 40 homens.

Relativamente a distribuicdo geogréafica também se conseguiu uma representatividade
significativa das 4 direcgdes comerciais, sendo 21% da DPC (77 inquiridos), 25,3% da DPL
(93 inquiridos), 24,3% da DPN (89 inquiridos) e os restantes 29,4% da DPS (108 inquiridos).

59



¢80 contributo da comunicacéo internas>

Direcc@o Comercial Género Peso Género
Funcao Feminino Masculino Total Geral Feminino | Masculino
DPC 23 54 77 29,9% 70,1%
Administrativo 1 1 2 50,0% 50,0%
Director 0 1 1 0,0% 100,0%
Gerente 12 38 50 24,0% 76,0%
Gestor de Clientes 6 9 15 40,0% 60,0%
Gestor de Cross-selling 0 2 2 0,0% 100,0%
Sub-gerente 4 3 7 57,1% 42,9%
DPL 53 40 93 57,0% 43,0%
Administrativo 3 0 3| 100,0% 0,0%
Director 1 1 2 50,0% 50,0%
Gerente 27 31 58 46,6% 53,4%
Gestor de Clientes 17 6 23 73,9% 26,1%
Gestor de Cross-selling 4 0 4| 100,0% 0,0%
Outro 1 1 2 50,0% 50,0%
Sub-gerente 0 1 1 0,0% 100,0%
DPN 32 57 89 36,0% 64,0%
Administrativo 2 1 3 66,7% 33,3%
Gerente 20 51 71 28,2% 71,8%
Gestor de Clientes 8 2 10 80,0% 20,0%
Gestor de Cross-selling 2 1 3 66,7% 33,3%
Sub-gerente 0 2 2 0,0% 100,0%
DPS 45 63 108 41,7% 58,3%
Administrativo 12 0 12| 100,0% 0,0%
Director 0 1 1 0,0% 100,0%
Gerente 14 49 63 22,2% 77,8%
Gestor de Clientes 12 6 18 66,7% 33,3%
Gestor de Cross-selling 5 1 6 83,3% 16,7%
Sub-gerente 2 6 8 25,0% 75,0%
Total Geral 153 214 367 41,7% 58,3%
DPC/ Género Total 15,0% 25,2% 21,0%

DPL/ Género Total 34,6% 18,7% 25,3%

DPN/ Género Total 20,9% 26,6% 24,3%

DPS/ Género Total 29,4% 29,4% 29,4%

Tabela 8- Caracterizacao da amostra: género, direccdo e funcéo (Questao 23, 24 e 25)

A escolha dos inquiridos visava cobrir diferentes funcdes, apesar do enfoque que foi dado as
funcbes de geréncia e direccdo. Com a Tabela 8, conseguimos verificar que houve uma
variedade de inquiridos com diferentes fungfes tanto por género e por direc¢do, na Tabela 9
pode-se analisar a distribuicdo agregada em que mais de 70% dos inquiridos exercem funcées
de geréncia (gerentes e subgerentes) e cerca de 18% sdo gestores de clientes. Ao nivel das
funcBes das direccBes regionais também se conseguiram cerca 5% de respostas (directores e
gestores de cross-selling), numero praticamente idéntico (5,9%) as restantes funcGes

existentes nas agéncias (comerciais e outro).
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Func¢ao N® de Inquiridos % de Inquiridos
Comercial 20 5,4%
Director 4 1,1%
Gerente 242 65,9%
Gestor de Clientes 66 18,0%
Gestor de Cross-selling 15 4,1%
Outro 2 0,5%
Sub-gerente 18 4,9%

Total Geral 367

Tabela 9- Reparticio por funcio, Questio 25

Para além do género, fungdo e direcgfio a faixa etaria também € um aspecto crucial para
conhecer a amostra dado que a sensibilidade das pessoas pode variar com a idade. Quase 50%
dos colaboradores que participaram no questiondrio tém entre os 36 ¢ os 45 anos. A menor
representatividade de inquiridos esta na faixa etaria até os 30 anos apenas com 7,6%. Por sua

vez, cerca de 35% dos inquiridos tem mais de 46 anos.

B Até 30 anos
7,6%

> 51 anos
19,9% —~_

B de 46 a 50
anos
15,5%

de 41 a45
anos
22.9%

Grafico 1- Idade dos Colaboradores da amostra, Questio 22

Com o Grafico 1, verificamos que cerca de 60% dos colaboradores tém mais de 41 anos o que
ajuda a explicar os resultados da Questdo 26, apresentada no Gréfico 2, onde 63% dos
inquiridos trabalha na Caixa hd mais de 15 anos e 24% h4 mais de 10. Apesar do baixo
numero de respostas conseguiu-se 2 respostas de colaboradores ha menos de 1 ano (0,5%), 10
colaboradores (2,7%) que trabalham ha mais de 1 ano e menos de 3, e 11 respostas (3%) de

trabalhadores com menos de 5 anos.
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B <] ano
0,5%

E + 15 anos
62,9%

de 1 a 3 anos =

7% \

de 3 a5 anos
3,0%

H de 5 a 10 anos
6,8%

de10al5s
anos
24,0%

Grifico 2- N° de anos que trabalham na Caixa, Questio 26

A amostra ja se encontra caracterizada ao nivel de idade, género, fungdo e nimero de anos

como colaborador Caixa. Por fim, ird caracterizar-se a amostra relativamente ao tipo de

fungdes que desempenha. Conclui-se que cerca de 85% dos inquiridos n3o se encontra a

tempo inteiro na agéncia, mas que visita clientes, nomeadamente 55% (202 colaboradores)

visitam clientes frequentemente. Os 4,6% residentes nas regides, tém implicitas visitas as

agéncias e em algumas situagdes também a clientes.

@ Resid
ena
regid

o
4,6%

Na agéncia e

= Qutra
1 ,6%____“

Resident
eda
agéncia
5%

B Naagéncia e

visito visito
ocasionalment frequentement
e clientes e clientes
29.2% 55,0%

Griafico 3- Fungdes Fxercidas, reparticiio da amostra, Questio 27
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6. Analise dos resultados do questionario on-line

Neste capitulo serdo analisados os resultados do questionério obtidos através da aplicagdo do
questionario on-line (www.surveygizmo.com). Para a analise dos dados usou-se o Excel, as
ferramentas que a plataforma do questionario oferece e ainda em algumas situacdes SPSS.

Sera também realizada uma analise descritiva das questdes.

No caso das questdes, onde se solicitou aos inquiridos a classificagdo de determinados
factores por ordem numérica, ou numa escala que permitiu essa conversao, sera realizada uma

analise de frequéncias e ao nivel da média das classificacfes dada para cada resposta.

Todas as questbes foram respondidas na totalidade pelos 367 inquiridos, dai este valor ndo ser
apresentado em todas as questdes. Atendendo a especificidade de cada questdo as escalas ndo
foram iguais para todas as perguntas. A conversao esta apresentada detalhadamente no Anexo
20, onde poderd verificar todas as perguntas, opcdes de resposta e escalas de
opinido/utilizacdo adoptadas. No Anexo 22 sdo apresentados os resultados das questdes
(1,2,3,8,9,14 e 21) em valores absolutos, dado que ao longo da andlise serdo analisadas as
tabelas com os valores as percentagens.

Os resultados serdo analisados questdo a questdo e sempre que se justificar serdo comparados

os resultados entre questdes que se interligam.

Questdo 1

Intranet 08 (54 |240(496|202|00 |0.0
Newsletter mensal "CaixaNoticias" 0093 (50135135 |00 |19
Micro-site "N6s caixa" 05101 | 474|256 |33 |22 |109 [
Encarte "No6s Caixa" na Revista Cx 05(11.7 501|234 |11 3.8 9.3
Passatempos internos 251223368 |106 |30 |63 |185
Revista Cx 03120471 (319 |27 |14 |46
Concurso "Caixa de Ideias" 221104 |36.0 | 28.6|17.7| 0.0 |5.2

Iniciativas colectivas entre trabalhadores 00|6.0 | 278|346 |234 |25 |57
Eventos associados aos Conselhos Abertos | 0.3 | 14.4 | 39.8 | 24.0 | 6.3 | 10.4 | 4.9
E-mail "Caixa Info" 08106 | 474|264 |33 |25 |9.0
"Caixapessoal" 03149 |243]1433|272(0.0 [0.0
Tabela 10- Percentagem de respostas a Questdo 1 (valores em %, excepto X )

Na primeira questdo pretendia-se avaliar a opinido e nivel de conhecimento das diferentes
iniciativas de comunicacdo interna em vigor na Caixa. Com a andlise da Tabela 10, conclui-se
que um numero elevado dos inquiridos (média de 40%) tem uma opinido Boa (3) da
globalidade das iniciativas. No entanto, 3 das iniciativas, intranet, iniciativas entre
colaboradores e o Caixapessoal obtém a maior percentagem de frequéncias no nivel de
opinido Muito Boa (4), com 49,6% (182 inquiridos), 34,6% (127 inquiridos) e 43,3% (159
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inquiridos), respectivamente. Apenas 4 das 11 iniciativas sdo conhecidas (6) pela totalidade
da amostra que sdo a intranet, Newsletter mensal "CaixaNoticias", concurso “Caixa de Ideias”
e o Caixapessoal. Por sua vez, apenas a intranet e o Caixapessoal sdo utilizados (7) pela
totalidade dos 367 inquiridos.

Destaca-se ainda que o Caixapessoal € a iniciativa que tem uma opinido média (x-calculada
excluindo os valores ndo conheco (6) e ndo utilizo (7)) mais elevada com 3,9. E que 2,5% da
amostra tem uma opinido ma (1) sobre os passatempos internos, sendo o que apresenta o valor
mais elevado nesta escala. Por outro lado, 38 dos inquiridos (10,4%) ndo conhecem (6) os
eventos associados aos Conselhos Abertos. Relativamente aos passatempos internos 18,5%

(23 inquiridos) ndo tem opinido, porque nao utiliza (7) esta iniciativa.

Concluindo, com esta questdo percebe-se que a percepc¢do das iniciativas de comunicacao

interna na Caixa séo reconhecidas e bem vistas de um modo geral junto da amostra.

Questao 2

Divulgacdo de informacéo de caracter geral 00 | 3,0 {240|488|199|41|0,3
Divulgagdo de informagdo comercial 0,0 2,7 1134|545 (25,6(3,8|0,0
Divulgagdo de informacédo técnica 1,1 | 6,0 {38,4]34,3|150(4,4/0,8
Pedido de Feedback 00 | 84 [455/30,0({106|1,4|4,1
Partilha de informacGes internas entre os colaboradores 0,3 7,1 1368|351 (14,7(4,4|1,6
Relacionamento com outros departamentos 0,5 52 130,2|39,8(18,0/54/|0,8

Tabela 11- Percentagem de respostas a Questéo 2 (valores em %o, excepto X)

Na segunda questdo pretendia-se avaliar a opinido relativamente a partilha de informacéo, ndo
sO a que esta disponivel para consulta como também a interacdo inter-departamental e com as
hierarquias. Para todas as variaveis em analise os valores mais elevados obtém-se na opinido
Razoavel (3) e Boa (4). Destacamos que 54,4% (200 inquiridos) considera a divulgacéo de
informacdo comercial Boa (4), sendo a Unica variavel utilizada por toda a amostra. O
relacionamento com outros departamentos é a variavel com o valor mais elevado na escala
Excelente (6) com 5,4% dos inquiridos. O pedido de feedback é o que apresenta o valor mais
elevado entre os inquiridos na opcdo ndo conhece/ndo utiliza (7) com 4,1% e que mais de

50% considera que o pedido de feedback é mau ou apenas razoavel.
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Questido 3
Marcar o ponto 11,2 16 | 11 | 00| 6,0 | 80,1
Recibos de vencimento 0,0 001|714 |00 | 286 | 00
Dados pessoais 0,0 11| 74 60| 8,3 | 03
Oportunidades de mobilidade interna 0,8 25 | 68 | 14| 71,9 | 16,6
Questdes legais 0,8 49 | 93 | 16| 714 | 12,0
Destaques — promogdes exclusivas colaboradores| 0,5 46 | 68 | 11| 77,1 | 98
Beneficios 0,5 33| 87 |22]809 | 44
Encontrar colaboradores -contactos 9,3 128 93 | 11| 545 | 131
Accdes de formacéo 11 183|403 | 11| 376 | 16
Aceder ao sistema de gestdo de desempenho 0,3 41 | 120 |406| 428 | 0,3
E-learning 0,8 199|529 |08 | 256 | 0,0
Informacdo Institucional 3,3 1201] 193 |08 | 61,3 | 3,3

Tabela 12- Percentagem de respostas a Questéo 3 (valores em %o, excepto X)

Com a terceira questdo pretende-se avaliar o uso do Caixapessoal, Unico suporte de
comunicacdo interna que ndo é da responsabilidade da DCM, e que pertence a DPE. Na
questdo um (consultar Tabela 10) verificou-se que cerca de 95% dos inquiridos considera a
ferramenta entre Boa (3) e Excelente (5), mas com a andlise das respostas a questao 3, que se
encontram na Tabela 12, conclui-se que a maioria dos inquiridos consulta apenas
Ocasionalmente (5) o Caixapessoal. Por exemplo, para actualizar dados pessoais (85,3%),
consultar promocgdes exclusivas para colaboradores (77,1%) e beneficios (80,9%) véo
ocasionalmente (5). Mensalmente (3), 71,4% (262 inquiridos) consulta os recibos de
vencimento, 40,3% (148 inquiridos) acede as ac¢Oes de formagdo e 194 inquiridos acedem ao
e-learning (52,9%). Marcar o ponto, que poderia gerar maior trafego na aplicacdo
diariamente, verifica-se que 80,1% (294 respostas) da amostra nem sequer utiliza, contra 0s
11,2% que diariamente acede para esse fim. A segunda consulta diaria com maior peso é
encontrar colaboradores (9,3%), seguindo-se a informacdo institucional com o terceiro lugar
(3,3%).

Questao 4 Frequéncia %
Nao 10 2.7%
3 vezes semana 4 1.1%
1 vez semana 261 71.1%
Quinzenal 33 9%
Mensal 59 16.1%

Tabela 13- Percentagem de respostas a Questao 4

A quarta questdo dé inicio a uma nova temética: a de gestdo de informacéo. Verifica-se que a
rotina de reunides de trabalho semanais para partilha de informacdes é a regra para 71,1% dos
inquiridos. Cerca de 16% dos colaboradores das agéncias ou regifes nao realizam reunides
semanais fazem-no apenas uma vez por més. Apesar de uma minoria reduzida, ainda existem
2,7% dos inquiridos que ndo tém a pratica de reunides de equipa.
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Questao 5 Frequéncia, %
Intranet 293 79.8%
Internet (www.cgd.pt) 16 4.4%
E-mails/cartas informativas das Direc¢es Centrais 45 12.3%
Reunibes internas 7 1.9%
Outro 6 1.6%
Telefonemas para as areas de produto 0 0%

Tabela 14- Percentagem de respostas a Questdo 5

Com a questdo cinco pretendia-se perceber qual a principal fonte de informacdo comercial e
conclui-se que praticamente 80% dos inquiridos recorre a intranet e que 12,3% prefere as
informacdes recebidas dos direccBes centrais via e-mail. Na opc¢do outro, algumas das
respostas foi a combinacdo das solugdes apresentadas e indicaram também os gestores de

cross-selling e as aplicacdes de CRM da Caixa.

Questdo 6 Frequéncia %
Colaboradores com quem trabalho 119 32.4%
Pesquisa intranet 214 58.3%
Pesquisa internet 5 1.4%
Faz um telefonema ao gestor de cross-selling 6 1.6%
Faz um telefonema direccéao responsavel 3 0.8%
Envia um e-mail ao gestor de cross-selling 3 0.8%
Envia um e-mail direccédo responsavel 1 0.3%
Sistema Funcional de Negécio (SFN) 16 4.4%

Tabela 15- Percentagem de respostas a Questao 6

A diferenca da questdo seis para a anterior, consiste em perceber a diferenca da fonte de
informacdo em situacGes normais (questdo 5) e quando os colaboradores se encontram em
situagBes mais complicadas ou até mesmo com problemas. Constata-se que a intranet é o
suporte de recurso em qualquer situacdo, dado que em caso de ddvidas é a primeira escolha
para 58,3% dos inquiridos. A segunda opcao com maior peso de respostas, com 32,4%, é o
pedido de ajuda aos colaboradores com quem trabalham. Todas as outras opc¢des de reposta

tém um peso residual.

Questdo 7 Frequéncia %

Destaques/info na intranet 235 64%
Folhetos ou brochuras em papel 2 0.5%
Receber e-mails/cartas dos Direc¢bes Centrais 80 21.8%
Accdes de formagdo com os responsaveis dos

produtos 39 10.6%
Plataforma de e-learning 9 2.5%
Newsletter "CaixaNoticias" 2 0.5%

Tabela 16- Percentagem de respostas a Questdo 7

Com a questdo sete, pretendia-se aferir a preferéncia dos colaboradores em ter conhecimento

de novos produtos e/ou recordar a informacdo sobre os que ja existem. Mais uma vez a
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intranet tem aqui um papel crucial, dado que 235 dos 367 inquiridos recorrem ao portal
interno. A segunda fonte de informacdo nesta situacdo recolhe apenas 21,8% de aderentes,
que consiste em receber e-mail dos direcgdes centrais. As acgdes de formacdo também tém
algum significado mas apenas para 10,6% dos colaboradores da amostra.

Questéo 8 1 2 3 4 5 6 7
Informac&o sobre produtos e campanhas| 68,9 | 191 | 6,8 | 3,8 | 0,0 1,4 0,0
Informac&o financeira 245 | 452 | 68 |125| 05 10,4 0,0
Informac&o institucional 5,2 270 74 116,3| 46 38,7 0,8
Noticias da Imprensa sobre a Caixa 3,0 349 | 79 (123 25 37,9 1,6
Noticias de Negocio 16,3 | 411 | 82 |11,7| 11 20,2 1,4
Newsletter "CaixaNoticias" 0,8 98 | 52 (218]| 79 51,0 3.5
Problemas especificos pontuais 16,1 | 114 | 38 | 71| 11 60,2 0,3
Acesso para outras empresas do grupo 106 |[101| 76 [123] 19 55,9 1,6

Tabela 17- Percentagem de respostas a Questdo 8 (valores em %0)

No seguimento das respostas a questdo 1, 5, 6 e 7 percebe-se que a intranet € muito
importante para a maioria dos colaboradores da amostra, face a esta situacdo é necessario
compreender qual a informagdo consultada e com que frequéncia. Com a analise da Tabela
17, percebe-se que de todas as informagOes destaca-se a informagdo sobre produtos e
campanhas que 68,9% (253 inquiridos) dos colaboradores consulta varias vezes ao dia,
seguindo-se a informacdo financeira com 24,5% (90 respostas) e as noticias de negocio com
16,3% (60 respostas). Estes dois Ultimos tipos de informacdes sdo visitadas também pelo
menos uma vez por dia por mais de 40% dos inquiridos. Todos os inquiridos, apesar de uns
com mais e outros com menos frequéncia, visitam com alguma frequéncia a informacéo sobre
produtos e campanhas e a informacdo financeira. As restantes informacges (institucional,
noticias de imprensa, newsletter “CaixaNoticias”, problemas especificos e acessos a outras
empresas do grupo) sdo consultadas apenas ocasionalmente por praticamente metade dos
inquiridos. Para esta mesma informacdo a percentagem de inquiridos que nunca a consulta

acaba por ser residual, em média menos de 2%.

Questdo 9
O SFN (Suporte Funcional ao Negécio) | 3,3 13,6 | 49,6 [229| 8,7 1,6 0,3
Informacéo das campanhas da DMK 0,3 1,4 | 22,3 [59,1| 14,7 1,9 0,3
Informacéo das campanhas da DFI 0,0 16 | 29,2 [ 559 10,6 1,6 1,1
Informacéo das campanhas da DMP 0,5 2,2 | 3055 |548| 95 1,6 0,8
Informacéo das campanhas da DCE 0,3 35 | 30,2 | 52,6 10,1 1,9 1,4

Tabela 18- Percentagem de respostas a Questdo 9 (valores em %)

Com a questdo nove pretende-se conhecer a opinido sobre a qualidade de informacao
facultada pelas diferentes direc¢bes através da intranet. Apesar de a informacdo fornecida

pelas 4 direccOes ser considerada Boa (4) pela maioria dos inquiridos a DMK destaca-se
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quase com 60%. Mais uma vez, a percentagem de inquiridos que ndo conhece/nédo utiliza (7)
esta informacdo é minima, em meédia inferior a 1%. A percentagem de inquiridos que
considera a informagdo Muito M& (1) ou M4 (2) é bastante reduzida, também em média

inferior a 2%.

O SFN é uma aplicacdo para esclarecimento de ddvidas, tem um cariz diferente de dar
informacdo comparativamente com a que é disponibilizada pelas diferentes direc¢bes na
intranet. Os colaboradores colocam questBes através do SFN que sdo respondidas a posteriori
pelas direc¢Bes responséveis. Dado o funcionamento da aplicagdo quase 50% dos inquiridos
considera apenas razoavel (3) e a maior percentagem para as opinides Muito Ma (1) e Ma (2)

séo para esta ferramenta com 3,3% (12 inquiridos) e 13,6% (50 inquiridos), respectivamente.

Questdo 10 Frequéncia, %
Organizacdo da informacéao 121 33,0%
Sistema de alertas 101 27,5%
Nada 49 13,4%
Layout/tipos de documentos (apresentaces, fichas de produto, etc.) 45 12,3%
Formas de envio de informacédo 44 12,0%
Outro 7 1,9%

Tabela 19- Percentagem de respostas a Questédo 10

Na décima questdo, pretende-se perceber se as pessoas estdo satisfeitas com a forma que a
actual informacéo é divulgada ou existe algum aspecto que devera ser melhorado. Com base
na Tabela 19, verifica-se que 33% dos inquiridos gostava de ver a informacdo organizada de
outra forma e que 101 (27,5%) inquiridos preferiam ter outros sistemas de alerta. Por outro
lado, ainda existem 13,4% dos inquiridos que estdo satisfeitos, ou seja 40 colaboradores
concordam com os actuais meios de divulgacdo de informacéo. Os restantes 24% dividem-se
com alguma insatisfacdo tanto no layout dos documentos como nas formas de envio da
informacdo. As sugestbes obtidas na opcdo “outro” referiam-se a questbes especificas
actualmente em vigor como organizar alguma informacéo por ordem alfabética e facultar a

informacdo com mais antecedéncia antes do lancamento de produtos.

Questdo 11 Frequéncia, %
e-mail 252 68,7%
Evento no calendario do Outlook 61 16,6%
SMS 45 12,3%
Aplicacdo especifica no desktop do PC 45 12,3%
Caixapessoal 6 1,6%
Outro 4 1,1%
Todos 0s anteriormente mencionados 62 16,9%

Tabela 20- Percentagem de respostas a Questédo 11
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A guestdo onze visa compreender, como é que os colaboradores preferem ser informados em
situacdo de urgéncia e 68,7% escolhe o e-mail para receber informacdes importantes. Excepto
o Caixapessoal que apenas é escolhido por 1,6% dos inquiridos todas as outras alternativas
tém um peso de respostas muito idéntico, no entanto a opgéo que ficou em segundo lugar com
16,9% dos inquiridos é que em caso de imprevistos deviam de ser alertados por todas as
opcdes apresentadas, ou seja, por e-mail, evento no calendario do Outlook, SMS, aplicacéo no
desktop e no Caixapessoal. As sugestdes dos quatro inquiridos na opcao “outro” apontam para

destaques na intranet.

Descriptive Statistics

N | Minimum Maximum Score  Mean Std.
x Deviation
Questéo 12 S
Valid Missing Statistic  Statistic | s UM Statistic  Statistic
tatistic

- Abertura de contas 198 169 1 9 708 3,6 2,4
- Produtos de captacdo e| 215 152 1 9 767 3,6 2,4
poupanca:
- Cartbes de crédito e| 198 169 1 9 726 3,7 2,0
débito
- Crédito a habitacdo 187 180 1 9 787 4,2 2,0
- Creédito a particulares 194 173 1 9 887 4,6 1,7
- Todos iguais, apesar das| 245 122 1 9 1125 4,6 3,0
suas diferengas especificas
-Seguros financeiros 198 169 1 9 1148 58 2,0
- Seguros ndo financeiros 232 135 1 9 1366 59 2,3
- Fundos de investimento| 209 158 1 9 1253 6,0 2,1
mobiliario, imobiliario,
pensbes e gestdo de
patrimonios

Tabela 21- Respostas a Questdo 12, fonte spss

Na Tabela 21 estdo apresentados os numeros de respostas a cada produto e o ranking de
médias, excluindo as respostas em branco. Os inquiridos tinham de ordenar de 1 (informacéo
mais clara) a 9 (informacdo mais confusa), relativamente & informacao disponivel sobre o0s
produtos comercializados, quais 0s que apresentam procedimentos de divulgacdo de
informacdo mais préatico e eficiente. O score apresentado € a soma de todos os niveis de
ranking dados pelos inquiridos. Esta ordenado do que apresentou melhor média para o pior,
independente do numero de respostas. A informacdo sobre abertura de contas é a que
apresenta melhor valor médio e o primeiro lugar no ranking, no entanto a qualidade média
percebida € idéntica aos produtos de captacdo e poupanga. Ambos sob a responsabilidade da
DMK. Por sua vez, € importante realcar o facto de que a opc¢do que obteve maior niumero de
respostas foi a “Todos iguais, apesar das suas diferencas especificas”. Com a analise da

Tabela 21 do Anexo 22, verifica-se que esta foi a opcdo que teve mais opcdes de escolha do
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namero 1. Os piores lugares do ranking sd@o ocupados pelos produtos mais técnicos e

complexos e geridos pelas empresas do Grupo Caixa.

Questdo 13 Frequéncia
Nao 82 22,3%
1 vez semana 30 8,2%
1 a 3 vezes por més 45 12,3%
1 a 3 vezes trimestre 96 26,2%
1 a 3 vezes semestre 114 31,1%

Tabela 22- Percentagem de respostas a Questao 13

Com a questdo treze, damos inicio ao terceiro grupo de questdes sobre accdes de formagéo.
De acordo com a Tabela 22 cerca de 78% dos inquiridos frequentam acc¢des de formacéo, a
restante amostra ainda ndo frequenta. A frequéncia das accGes de formacdo é bastante
variavel, 31,1% frequenta entre 1 a 3 ac¢Bes por semestre, 26,2% ja assiste 1 a 3 por trimestre

e cerca de 20% assiste até 4 accOes de formacado num més.

Questao 14
Possibilidade de assistir on-line no posto de trabalho | 3,0 7,1 1204 |37,3| 22,3 | 9,8
Ter acesso a um video da mesma 2,2 46 | 232 (381|223 | 95
Reunido com os colegas que assistiram 0,5 0,8 | 13,1 |46,0| 28,9 | 10,6
Conversa informal entre os colaboradores 1,1 49 | 21,8 |47,4| 21,0 | 3,8
Ler documento apresentado 1,1 301|248 |44,1| 226 | 4,4

Tabela 23- Percentagem de respostas a Questédo 14 (valores em %, excepto x)

Com a questdo catorze pretende-se compreender como é que os colaboradores preferem ter
conhecimento do conteddo das ac¢des de formacdo dado que nem sempre é possivel irem
todos os colaboradores a todas as ac¢des. Nao existe um método unanime, ou seja que todos
considerem melhor. Mas, em termos médios 40% consideram que 0s 5 métodos apresentados
sdo bons (4), talvez se possa destacar que as reunides com os colegas que assistiram seja um
método mais preferido dado que 85,6% das respostas estdo entre o Bom (4) e o Excelente (6),
enguanto as outras variaveis ronda os 70%, nos mesmos intervalos. Se relacionarmos esta
questdo com a segunda (consultar Tabela 11), em que 86,6% dos inquiridos também
considera a partilha de informagdes internas entre os colaboradores entre Razoavel (3) e

Muito Boa (5), pode-se ter aqui parte da justificacdo dos valores respondidos a questdo

catorze.
Questdo 15 Frequéncia
1 vez ano 123 33.5%
2 vezes ano 128 34.9%
De 2 em 2 anos 5 1.4%
Nunca 1 0.3%
Outro 110 30%

Tabela 24- Percentagem de respostas a Questédo 15
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A importancia da formacdo continua é uma realidade dos nossos dias, com a questdao quinze
pretendia-se aferir a sensibilidade de cada um, a um possivel timing correcto para aprofundar
conhecimentos. Analisando a Tabela 24, percebe-se que é algo que é muito subjectivo dado
que as respostas estdo divididas essencialmente em 3 repostas: anualmente (33,5%),
semestralmente (34,9%) e outro (30%). Pode-se no entanto concluir que de 2 em 2 anos sera
demasiado tempo dado que apenas 5 inquiridos escolheram esta opcdo e que a formacdo €

importante dado que apenas 1 inquirido afirma nao querer.

Questdo 16 Frequéncia %
Muito Ma 2 0,5%
Ma 4 1,1%
Razoavel 63 17,2%
Boa 123 33,5%
Muito Boa 96 26,2%
Excelente - devia de passar a ser sempre assim 79 21,5%

Tabela 25- Percentagem de respostas a Questédo 16

Para terminar este grupo de questdes, na época das tecnologias, da poupancga de recursos e
ainda das questdes ambientais, a opcao de ac¢des de formacao on-line cada vez mais podera
ser uma opgdo. E com este objectivo que a questdo dezasseis é apresentada, perceber se 0s
colaboradores estariam interessados a passar a ter accdes de formacdo on-line com
possibilidade de colocar questbes em directo ao formador. De acordo com a Tabela 25,
conclui-se que 81,2%, ou seja 298 inquiridos aceitariam esta mudanca, inclusivamente 21,5%

até defendem que deveria passar a ser sempre assim.

A adopc¢do desta medida pode ser vista como uma abordagem as novas tecnologias e
ambientar os colaboradores para 0s meios tecnoldgicos interactivos, em vez de ser apenas
para consulta como acontece com a intranet, j& tdo utilizada e reconhecida, de acordo com as

respostas a algumas questdes anteriores.

Questdo 17 Frequéncia %
Melhorar a gestdo das campanhas que decorrem em simultaneo 226 61,6%
Interlocutor entre a rede comercial e os direccGes centrais 181 49,3%
D& o exemplo e compartilha informacg6es e sugestdes. 158 43,1%
ﬁ\ctua para que 0s seus colaboradores operem de forma 145 39.5%
armoniosa
Coordenador/gestor de equipas 136 37,1%
Formador 120 32,7%
Resolve situagdes delicadas e/ou complexas 81 22,1%
Inspetor/controlador 32 88,7%

Tabela 26- Percentagem de respostas a Questdo 17

A rede comercial precisa de ter conhecimento de varios produtos e todas as semanas

comecam campanhas novas, situacdo que contribui para uma dificuldade extrema de gestdo de
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informacdo. Nas direccdes regionais existe a funcdo de gestor de cross-selling (GCS) que
visa ser um elo de ligacdo entre a regido e as agéncias para todos 0s assuntos comerciais. Com
a questdo dezassete pretendia-se avaliar a opinido da rede comercial no geral sobre esta
funcdo de apoio/acessoria, analisando a Tabela 26 conclui-se que a opinido de um modo
global é bastante positiva dado que 61,6% dos inquiridos encara o0 GCS com alguéem que
contribui para melhorar a gestdo das campanhas que decorrem em simultdneo e praticamente
50% considera 0 GCS o interlocutor entre a rede e os direccdes centrais. Destaca-se também
que 43,1% dos colaboradores define 0 GCS como alguém que da o exemplo, compartilha

informagdes e sugestoes.

Nesta questdo era recomendado que cada inquirido escolhesse até um maximo de 3
defini¢bes, no entanto 302 colaboradores (82,3%) responderam exactamente 3 opc¢oes, 43

(11,7%) escolheram apenas 1 ou 2 e 22 inquiridos (6%) escolheram 4 ou mais.

A maior combinacdo de respostas foi obtida entre a definicdo “Melhorar a gestdo das
campanhas que decorrem em simultaneo” e “Da o exemplo e compartilha informacdes e
sugestdes” seguindo-se “Melhorar a gestdo das campanhas que decorrem em simultaneo” com
“Interlocutor entre a rede comercial e as direc¢des centrais”, o que justifica assim as trés

maiores respostas.

Os resultados revelam que a funcédo de gestor de cross-selling em cada regido é vantajosa pela

globalidade dos inquiridos.

Questéo 18 Questdo 19 Questéo 20
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia
Pouco 1 0,3% | Talvez 1 0,3% | Nés Caixa 285 77,7%
. Dependendo Juntos no
Suficiente 17 4,6% d - 23 6,3% | mesmo 42 11,4%
0 amigo .
Banco, Caixa
Sempre, em
Muito 115 31,3% | qualquer 343 93,5% | In Caixa 6 1,6%
situacao
Totalmente 234 63,8% | Nunca 0 0,0% | Nenhuma 15 4,1%
Nada 0 0,0% (I 0 0,0% |Outra 19 5,2%

2° banco
Tabela 27- Percentagem de respostas a Questéo 18, 19, e 20

A andlise as questbes 18, 19 e 20 sera feita de uma forma agregada porque as trés estdo
intimamente relacionadas. O objectivo destas trés questdes visava perceber a identificacdo dos
colaboradores com a entidade em que trabalham e como os resultados s&o unanimes para

todas as questdes, consegue-se assim percepcionar melhor a identificagdo com o Grupo Caixa.

72



¢80 contributo da comunicacéo internas>

Com a analise da Tabela 27 verifica-se que 95,1% dos inquiridos estdo muito ou totalmente
identificados com a Missdo da Caixa, e essa identificacdo é de tal maneira forte que 93,5%
ndo tem qualquer duvida em recomendar a Caixa como banco ou promover 0s seus produtos a
um amigo. Sendo esta relacdo ja muito forte com a questdo vinte percebe-se que existe uma
identificacdo interna, 77,7% (285 inquiridos) da nossa amostra tém uma imagem da Caixa,
enquanto colaborador “N6s Caixa.” Para as trés questdes os valores das restantes categorias
sdo residuais, o0 que ndo quer dizer que ndo merecam atencdo para se tentar melhorar sempre
alguns pormenores. Destaca-se apenas que as propostas apresentadas para outras defini¢oes
na vigésima questdo, sdo as frases associadas a Caixa para os clientes externos como por
exemplo: “Banco, Banco é a Caixa.”, “Ha mais na Caixa do que vocé imagina.”, “Na Caixa.
Com Certeza.”, e depois outras variantes como: Um Banco de Verdade, Grande Equipa e nao
posso deixar de terminar com: “EU SOU FELIZ NA CAIXA”.

Questdo 21
Chat on-line com os colaboradores dos
direcces centrais
Forum on-line especifico para cada tipo de
produto
Blog onde pode colocar/consultar
questdes/dividas sobre os produtos em| 1,9 9,0 22,3 316 | 294 | 57
campanhas/assuntos de interesse geral
Linha telefonica Unica para esclarecimento
de todos os produtos
Newsletter diaria enviado para o e-mail, com os
principais eventos comerciais do dia
Receber informagéo socioeconémica
relevante sobre a Regido onde actua
Ser notificado(a) sobre todas as iniciativas
de e-mail /newsletters enviadas aos clientes
Diferenciacdo das técnicas de envio de
informacdo (resultados e campanhas)
Campanhas publicitarias divulgadas
internamente 24 horas antes do publico em| 1,6 3,0 15,8 248 | 29,2 | 25,6
geral

7,1 13,9 25,6 25,1 191 | 93

19 9,0 25,9 32,7 | 240 | 65

5,2 12,5 19,3 23,7 | 22,3 | 169
1,9 13,9 28,6 29,7 16,6 | 9,3
0,0 7,6 21,0 324 | 27,2 | 11,7
11 8,2 23,7 34,3 18,5 | 14,2

0,5 4,9 29,7 41,7 | 17,7 | 54

Tabela 28- Percentagem de respostas a Questédo 21 (valores em %, excepto x)

A Ultima questdo de opinido do questionario pretendia perceber se medidas que neste
momento ndo existem na Caixa, caso existissem podiam contribuir para mudar o dia-a-dia dos
colaboradores. E assim se fecha o questionario, dado que as Gltimas questdes eram de analise
socio-demografica e foram apresentadas e descritas na caracterizacdo da amostra no

subcapitulo 5.2.2.

A opinido média dos inquiridos relativamente a uma possivel implementacdo das nove

iniciativas é que todas ajudariam em Muito (4) o dia-a-dia. No entanto, quatro apresentam
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uma media mais elevada, e até mesmo igual ou superior a 4 e as percentagens de
colaboradores que as consideram Essenciais (6) sdo bastante superiores as restantes variaveis.
Com a andlise da Tabela 28 verificamos que a divulgacdo de campanhas publicitarias
divulgadas internamente 24 horas antes do publico em geral, receber informacdo
socioecondmica relevante sobre a regido onde actua, a criacdo de uma linha telefénica Unica
para esclarecimento de todos os produtos e ser notificado(a) sobre todas as iniciativas de e-
mail /newsletters enviadas aos clientes sdo as medidas que consideram ter mais utilidade. As
restantes apesar de serem vistas com Uteis, a percentagem de respostas com essencial sdo
residuais, mas supera sempre a percentagem de quem considera a medida como Ma (1). Esta
diferenca de opinibes pode estar no tipo de iniciativas, as com menor utilidade sdo do
universo das novas tecnologias (chat, forum, blog) e pode estar em causa ainda alguma
resisténcia a usar estas novas ferramentas. O FGrum on-line das 3 iniciativas é o que apresenta
uma opinido melhor com 56,7% dos inquiridos consideram Muito (4) e Bastante (5) util. As
outras duas medidas que faltam (newsletter diaria e diferenciacdo das técnicas de envio de
informacdo) apesar de ndo serem essenciais sdo as que apresentam um somatério de valores
mais elevado na opinido de utilidade Razoavel (3) e Muito (4), 58,3% e 71,4% dos inquiridos,
respectivamente para cada medida.

Assim se conclui a anélise de resultados do questionario. Ao longo deste capitulo foram feitas
algumas consideracfes que serdo realcadas nas conclusées do trabalho. No entanto, em todas
as questdes pode-se encontrar aspectos interessantes para diferentes tipos de analises. Por
exemplo, destaca-se o Caixapessoal que é extremamente bem visto pela amostra inquirida,
mas o habito de usar o portal diariamente e de fazer parte do dia-a-dia dos colaboradores
ainda ndo estd enraizado. Na minha opinido sera um ponto a melhorar dado todos os
conteddos de interesse que sdo disponibilizados e os objectivos do portal. Por outro lado, a
criacdo de uma linha telefonica Unica para esclarecer davidas foi considerada uma iniciativa
bastante atil para cerca de 40% dos inquiridos. No entanto, num mundo que se vive
direccionado para as novas tecnologias considero que poderia ter certamente um maior
impacto se adoptada apenas para situagdes pontuais ou complexas. Com um suporte digital
conseguir-se-ia partilnar de uma forma imediata a informacdo por um nimero alargado de
colaboradores, agilizando assim o dia-a-dia dos colaboradores e evitando esperas ao telefone

(de certa forma pratico, mas muito individualista).
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7. Conclusdes da investigagao

““O conhecimento é o processo de acumular dados; a sabedoria reside na sua simplificagéo.”
(Martin H. Fischer)

Este projecto visa compreender: “O contributo da Comunicacéo Interna no relacionamento
da Direccdo de Marketing com a Rede Comercial da Caixa”. Com base no enquadramento
historico realizado sobre o sector bancario, a revisdo bibliografica sobre o que actualmente é
praticado a luz de préticas de comunicacdo interna e o diagndstico da realidade da Caixa
chegou-se a algumas conclusdes. Conclusdes que visam relacionar a teoria com a prética, e
apesar das limitacGes encontradas, permitem ainda assim sugerir investigacdes futuras e até

mesmo apresentar sugestdes de melhorias as actuais medidas e propor novas iniciativas.

7.1 Contribuicdo da investigacdo do ponto de vista tedrico e pratico

““as pessoas tém de encontrar um propdsito; elas tém de perceber que seu trabalho esta
contribuindo para algo que ela valoriza. Ou seja, as pessoas tém de encontrar razao para o
porqué de trabalharem (MORIN,2005,p.20).”"*

A rede comercial de qualquer empresa actualmente é confrontada permanentemente com
novas exigéncias e realidades, e na da Caixa também, sendo assim a mentalidade de apenas se
vender produtos a pensar nas suas caracteristicas exclusivamente faz parte do passado. Com
base no subcapitulo 2.3 percebeu-se que a realidade mudou, o que significa que os bancos e
concretamente as suas direcg0es de marketing ndo se podem limitar a criar produtos e
comunicar as suas especificidades as forcas de vendas. Concretizando com a Caixa, objecto
de estudo neste projecto a sua rede comercial esta sujeita a uma apertada regulamentacédo por
parte das entidades reguladoras, comercializa um vasto leque de produtos®® com condicdes
distintas entre si e que frequentemente sdo alteradas e/ou substituidos por novos. Esta situacdo
exige uma capacidade de actualizacdo de informacdo permanentemente. Para prestar um
servigco de qualidade e tal acontecer de uma forma natural e correcta, todo o apoio de back-
office, de divulgacdo de informacéo, apoio informatico e até mesmo hierarquico tem de estar

integrado e ser coerente entre todas as partes da empresa envolvidas.

% Citado em: Marchiori, Marlene (2008:213); “Faces da cultura e da comunicacao organizacional.”
% para conhecer a oferta de produtos para particulares e empresas consulte www.cgd.pt.
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No intuito de conseguir tirar conclusdes sobre o objectivo central deste projecto, realizou-se o
questionario. Pretendia-se conhecer: a percepcao dos colaboradores relativamente as medidas
de comunicagdo interna em vigor, a forma como partilham e consultam a informagéo,
identificar dificuldades ou falhas nos actuais procedimentos e consequentemente avaliar a

sensibilidade para novas medidas.

Partindo do enquadramento tedrico apresentado no capitulo 4 tomamos conhecimento das
teorias relacionadas com a comunicacdo interna, da descri¢cdo da Caixa do capitulo 3 e das
conclusbes do questionario, afere-se que a Caixa pode ser considerada uma empresa que ja
tem uma politica de comunicacdo interna sélida. As medidas presentemente em vigor estdo
enquadradas com a actual realidade e tem vindo a evoluir no sentido de criar o espirito de
equipa intrinseco a conceptualizacdo de construir uma politica de comunicacgdo interna forte e

partilhada por todos os colaboradores.

Comega-se as conclusdes por mencionar que as respostas do questionario on-line séo
coerentes independentemente do género, da direccdo comercial e da funcéo, ou seja na analise
apresentada no capitulo 6, na globalidade das respostas verifica-se que 0s habitos sdo
transversais. Os resultados nas diferentes direcgdes comerciais sdo semelhantes, ndo se
encontrou em nenhum critério com diferencas significativas que justifiquem uma analise
pormenorizada. Essencialmente com base nas respostas ao questionario, comega-se assim por

identificar as principais conclusdes:

e Colaboradores tém uma opinido positiva sobre as actuais iniciativas de comunicacao
interna;

e Os inquiridos consideram que existe partilha de informacdo inter/intra-departamental,
mas o pedido de feedback ainda n&o é generalizado;

e Os colaboradores da Caixa assumem uma forte identificacdo com a instituicao;

e A intranet é o suporte de comunicacao chave para toda a comunicacao;

e Sente-se alguma abertura para a adopc¢édo de novas tecnologias;

e Os procedimentos actuais sdo apreciados e funcionam, mas existe a necessidade de
melhorar a informacao quanto a organizagéo, forma de envio e aos sistemas de alerta.

e Ha& um caminho a percorrer no que se refere a ferramentas para consulta e acesso no
exterior, dado que muitos colaboradores andam a visitar clientes e necessitam de

prestar um servico igual a como quando estdo na agéncia ou direccao.
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7.2 LimitacGes do projecto

Durante a elaboracdo deste projecto ocorreram algumas limitacfes que condicionaram a sua

realizacao.

No que se refere a pesquisa bibliogréfica, o facto tanto a histoéria do sector bancério em
Portugal, como da propria Caixa e a comunicagdo interna serem temas com tanto para dizer e
com abordagens diferentes de analise, ao principio complicou a organizacdo do projecto de
em si e a definicdo dos objectivos. Sendo assim, optou-se por limitar o estudo a areas

especificas de andlise, conforme explicado no subcapitulo 1.2.

Relativamente ao universo em analise, e sendo a rede comercial da Caixa 80% dos seus
colaboradores, limitou-se o diagnostico da realidade ao territério nacional e a rede de
agéncias. Situacdo que ndo prejudicou a analise, mas estando a actividade internacional a
ganhar peso e 0 segmento empresas sendo um dos objectivos primordiais®’ da Caixa, seria Util
estas areas serem alvo de um tratamento especifico que ndo foi realizado por decisdo da

investigadora.

Como colaboradora do grupo Caixa quando decidi realizar este projecto tinha a consciéncia
que teria que me abstrair da minha sensibilidade enquanto colaboradora, dado ser uma
investigagdo com fim académicos e estando o assunto em plena ascensdo na instituicdo. A
disponibilidade por parte de todos os que colaboraram comigo foi notavel, no entanto
especialmente na realizacdo do questionario houve um esforco por realizar as questdes com
um caracter mais geral para ndo condicionar as respostas por parte dos colaboradores. Com
esta abordagem, apesar de ter conseguido retirar conclusdes, sinto que em algumas questdes

teria sido importante ir mais ao pormenor.

7.3 Sugestdes para investigacao futura e medidas a implementar

Este projecto foi bem aceite por todas as direccbes a quem foi apresentado aquando da
pesquisa e do diagnéstico da realidade Caixa, como se pode verificar concretamente pela
adesdo de respostas ao questionario on-line que esteve em linha com 0s questionarios

realizados internamente.

% De acordo com dados do Relatério e Contas de 2010, paginas 10 e 11.
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Em futuras investigacbes recomenda-se estudos na area da comunicacdo interna mas
extensivel a todas as direccGes da Caixa em Portugal e no Estrangeiro, dado que o tema é
comunicar com toda a empresa sem distingdo, e estando a qualidade de servico de uma

empresa cada vez mais dependente da prestacéo global de todos os colaboradores.

“O apoio directo ao negdcio e a expansado da rede comercial, o reconhecimento do meérito e
do potencial interno, o desenvolvimento das capacidades e competéncias dos empregados e a
criagdo de melhores condicbes de equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal dos
elementos das equipas foram os eixos estratégicos da gestao de Recursos Humanos no ano de
2010.” (in Relatdrio e Contas CGD 2010:26)

Com base na frase citada no relatdrio e contas da Caixa demonstra-se assim que 0S recursos
humanos fazem parte da missdo da Caixa. Com base em tudo o que ja foi escrito
anteriormente e na analise de resultados dos questionarios, poder-se-4 presumir que a

metodologia de cada um trabalhar para seu lado, tendera a fazer parte do passado.

A nocdo de equipa € essencial para conseguir espelhar a imagem real da empresa.
Materializando, o objectivo sera um cliente ir a qualquer agéncia da Caixa independentemente
de ser a que costuma frequentar e onde tem um gestor dedicado e ter sempre 0 mesmo
tratamento. Qualquer comercial tem de ter enraizado que o cliente € da instituicdo e ndo dele
exclusivamente. Todavia este espirito s se consegue quando se sente cumplicidade entre o
colaborador e a empresa, ou seja, 0 espirito de equipa é natural. A Caixa tem apresentado um
longo trabalho nesse sentido como se pode ver pela partilha se experiéncias no “encarte
noscaixa” (consultar Anexo 9, para ver estas e outras medidas), a edicdo da newsletter
“CaixaNoticias” com o contributo de todas as areas e ainda com os destaques das campanhas

comerciais do més e também sobre diversos produto.

Passado Futuro

A importdncia da comunicacdo interna é transversal a toda a empresa como se tem

demonstrado ao longo da investigacao, por isso a sua correcta implementacdo contribuird para
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melhorar a ligagcdo de toda a empresa e consequentemente a relacionamento da DMK com a
rede comercial, que sera rosto da empresa para o cliente. Todavia este € um processo continuo
e de persisténcia, porque o menor deslize pode debilitar a imagem da empresa e destruir a

vantagem competitiva alcangada com uma politica de comunicacdo interna coesa e integrada.

“O enfraquecimento de uma percepcdo global conduz ao enfraquecimento do sentido de
responsabilidade, cada um tende apenas a ser responsavel pela sua tarefa especializada,
assim como conduz ao enfraquecimento da solidariedade, cada um deixa de entender o seu
laco organico [com o grupo que esté inserido] [...] (Morin, (1999:19), citado em Lourengo
(2010:50)).

O papel da comunicacdo interna deverad ser evitar que se perca a visdo global, facilitar o
caminho de todos no mesmo sentido. Este estimulo dara seguranca aos colaboradores e
motivacdo para trabalhar em equipa. Comparando com o desporto, concretamente com 0sS
jogadores de futebol, muitos sabem jogar bem a bola, o problema é jogar e integrarem-se na
equipa a que pertencem. No mundo empresarial assiste-se a mesma dificuldade, muitas vezes
0 problema é conseguir interagir e pensar que a actuacdo de cada um afecta a actividade da
direccdo a que se pertence e da prdpria empresa. A importancia desta ligacdo leva-nos a

sugerir para a Caixa sera importante que:
- Toda informacao, especialmente comercial seja sempre divulgada com tempo;

- Toda a informacdo de caracter informativo/publicitario que é divulgado para o exterior,
especialmente para clientes devera ser sempre disponibilizado antes ou em simultaneo para 0s

colaboradores;

- A criagdo de uma rede social interna com vertente educativa e formativa. A existéncia de um
forum on-line ou um blog pode contribuir para partilha de informacgdes que contribuam para

melhorar procedimentos e acelerar a divulgacao de informagdes;

- Promover accles de formagdo a distancia, com visionamento de video on-line com a

apresentacédo de conteidos por um orador e haver momentos de debate on-line com o orador;

- Racionalizar o envio de e-mails com todo o tipo de informacéo, para ser eficaz em caso de
alertas dado que é uma das ferramentas preferidas. Seria mais Util criar areas especificas na

intranet com informacéo habitualmente enviada por e-mail, frequentemente actualizada;
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- A Caixa € a empresa mae de um grupo de diversas empresas, em que se cedem
colaboradores entre elas, tem estagiarios, tem colaboradores a contrato, no ambito de uma
comunicacdo interna coerente e com o objectivo maximo de prestar um servigo de exceléncia

ao cliente todos os colaboradores deverdo ter acesso & mesma informagao.

Estas medidas concretas enquadradas nas actualmente em vigor conseguiram certamente
aumentar a credibilidade do trabalho desenvolvido e consequentemente melhorar o

alinhamento do grupo como um todo.

Para finalizar quero deixar a minha mensagem, a comunicagdo interna € mais do que uma
direccdo ou uma politica integrada e coerente com a misséo da instituicdo, € o sentimento que
parte de cada um em trabalhar para um mesmo objectivo... *“...0 aumento da destreza requer
treino intensivo. Mas o treino intensivo ndo é facil, por sua vez requer energia, paixao e
empenho. Numa palavra, requer combustivel motivador, o segundo elemento do cédigo do
talento” Coyle (2009:112).

“A comunicacao interna é parte essencial da construcdo e manutencéo da reputacéo de uma
empresa. Afinal, os empregados sdo fonte qualificada de informacGes sobre uma
organizacdo. Além dessa contribuicdo para a reputacdo empresarial, por meio de um
processo organizado, claro e respeitoso de comunicacdo interna, é possivel alcancar
elevados indices de alinhamento organizacional, contribuindo de maneira decisiva para o
alcance de objetivos e metas. Assim, podemos dizer que a comunicagdo com o publico interno
é, ao mesmo tempo, espelho e farol. Espelho, porque demonstra o que é a empresa; farol
porque, quando bem-feita, indica os caminhos pelos quais a empresa segue.”**(Rozalia Del

Gaudio - Coordenadora de comunicacao interna da empresa brasileira Vale).

e

% Citado no Caderno de Comunicagéo Organizacional, n°3 (2008:66), da ABRACOM.
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Anexo 1- Organograma da Caixa Geral de Dep0ositos

Garal

1

Comisso de Estratégia, Comselho de Comissio de Revisor Oficial
Govermnagao ¢ Avallagio Admindstragbo Auditoria de Contas

Comissao
Executiva

Informacédo Relatério e Contas da CGD de 2010, pagina 16 e 17.

O capital da Caixa Geral de Depdsitos é detido pelo accionista Unico, o Estado Portugués. Em
31 de Dezembro de 2010, o Estado aprovou um aumento do capital social em 550 milhdes, de
euros elevando-o para 5 050 milhdes de euros.

No ano de 2010, o Grupo CGD manteve a sua posicao de lideranca na generalidade das areas
de negdcio onde actua, assistindo-se, inclusive, a um reforco das suas quotas de mercado em

VAarios sectores.
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Anexo 2- Dados historicos dos membros da Associacdo Portuguesa de Bancos
in http://www.apb.pt/a_apb/historia/

Associacdo de Formacdo Bancaria: 10 de Janeiro de 1980

Constituicao da Associacao Portuguesa de Bancos (APB): 10 de Agosto de 1984

Bancos Fundadores - 17 instituigdes

Banco Borges e Irméo;

Banco Comercial dos Acores;

Banco do Brasil;

Banco Espirito Santo e Comercial de Lisboa;
Banco de Fomento Nacional,

Banco Nacional Ultramarino;

Banco Fonsecas & Burnay;

Banco Pinto & Sotto Mayor;

Banco Portugués do Atlantico;

Bank of London and South America;
Caixa Econémica do Funchal;

Caixa Econdmica Montepio Geral;
Caixa Geral de Depositos;

Credit Franco Portugais;

Crédito Predial Portugués;

Unido de Bancos Portugueses;
Loyds Bank.

A evolucéo detalhada de todos os bancos associados podera ser consultada na mesma pagina.
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Anexo 3- A primeira crise financeira do século XXI

in http://apb.pt/a_apb/apbnews/edicao_no_2/a_primeira_crise_financeira_do_seculo_xxi

A primeira grande crise financeira do século XXI teve inicio nos Estados Unidos, em 2007,
com o chamado "subprime", que resultou da euforia do mercado imobiliario, num bom
momento econdmico do pais. Baixas taxas de juro associadas a condi¢des de financiamento
facilitadas permitiram que consumidores de baixa capacidade financeira se endividassem para
comprar casa.

Quando o incumprimento no pagamento dos empréstimos se generalizou, algumas das
maiores empresas de crédito hipotecario entraram em dificuldade, contaminado outras
instituicOes do sistema financeiro e deixando perceber que as interac¢cdes complexas entre 0s
agentes do sistema, os instrumentos sofisticados e um quadro institucional ndo adaptado a

Em Agosto de 2007, apenas cinco meses apos o inicio
da crise, 0 Lehman Brothers, quarto maior banco de
investimento dos EUA, pede proteccdo a lei de
- faléncias, provocando a maior queda nas bolsas
\ i norte-americanas desde os atentados de 11 de
M Setembro de 2001. Logo a seguir, a Reserva Federal
.IJ\‘ O edificio nacionaliza a seguradora AIG eo Teso_uro anuncia
do Lehman Brothers em Nova lorque, em 15 UM pacote de resgate ao sistema financeiro no valor

de Setembro de 2008. REUTERS/Joshua Lott € 700 mil milhdes de dolares.

Nos Estados Unidos e na Europa multiplicam-se 0s prejuizos, as intervencdes, as compras e
as fusdes entre institui¢des. Os britanicos Northern Rock e Bradford & Bingley, o belga Fortis
e 0 alemdo Hypo Real Estate estdo entre os nacionalizados.

No final de 2008, a Islandia, que a época apresentava os melhores indicadores de nivel de
vida do mundo, sofreu o impacto sistémico, quando os seus trés principais bancos comerciais
mergulharam na faléncia.

Para conter o avanco da crise, a Reserva Federal e cinco bancos centrais, incluindo o Banco
Central Europeu langam operagOes de refinanciamento, numa ajuda conjunta ao sistema
financeiro. A Unido Europeia eleva a garantia dos depoésitos bancéarios para 50 mil euros e 0s
seus governantes afirmam que ndo deixardo cair nenhum grande banco na regido.
Em Portugal, o BPN foi nacionalizado no inicio desta crise internacional. A intervencao foi
justificada pela necessidade de evitar o “efeito de pecas de doming”, que colocasse em
questdo todo o sistema financeiro nacional, com o consequente panico da populacgéo.
Em 2009, uma outra ilha entrou no radar do risco sistémico: a Irlanda, pais que desde 2001
tinha o crescimento assente na constru¢do. Envolvido em activos tdxicos e na bolha
imobiliaria, o sistema bancario do outrora pujante Tigre Celta foi salvo pelo Estado.
Ao longo dos ultimos trés anos, trés Estados-Membros da Unido Europeia — Grécia, Irlanda e
Portugal — perderam o0 acesso ao financiamento dos mercados e tiveram de negociar
programas de assisténcia financeira com a Unido Europeia € o Fundo Monetario
Internacional. Nos Gltimos meses, a relacdo entre as fragilidades das financas publicas e do
sector financeiro intensificou-se, tendo contagiado outras economias da zona euro.
A medida que a crise financeira se desenrolava e se transformava em crise da divida soberana,
afectando as economias mais vulneraveis da area do euro, os bancos passaram a enfrentar
cada vez maiores dificuldades na obtencéo de financiamento de mercado e tiverem de recorrer
em larga escala a financiamento junto do Eurosistema.

'll
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Anexo 4- Redes de agéncias bancéarias — 2012, associadas da APB.

http://www.apb.pt/conhecer_a_banca/rede_bancaria_em_portugal, informacéo a 15-04-2012.

Rl 2 A o R B b S

Banco BIC

BBVA

BPI

BCP - Millennium BCP
ACTIVOBANK

BIG

Banco do Brasil

Banco EFISA

BES

Banco BEST

Banco FINANTIA

Banco INVEST

Banco ITAU

Banco POPULAR

Banco SANTANDER

Banco Santander Consumer Portugal, S.A.
BANIF

BARCLAYS BANK

BNP Paribas

BPN, Banco Portugués de Negocios
Caixa Central - Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo
Caixa Geral de Depositos

Caixa Galicia

Deutsche Bank (Portugal)
Finibanco

Montepio Geral
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Anexo 5- Exemplo da banca em Portugal

Ha cerca de 10 anos um cliente ia a uma agéncia de qualquer banco e se tivesse por exemplo 3
assuntos diferentes para tratar (dep6sito na conta a ordem, crédito a habitacdo e aplicacdo
financeira a longo prazo) teria de falar com 3 pessoas diferentes. Tinha de esperar em 3 filas,
estar sujeito a disponibilidade de cada um. A gestdo estava segmentada por produtos, o
conhecimento de cada operador sobre 0 assunto era vasto, mas o cliente tinha de perder muito

tempo. Esta situacdo até contribuia para a pessoa ter um produto em cada banco.

Hoje a situacdo mudou, a banca criou o conceito de gestor dedicado, gestor 360° ou seja,
existe alguém que conhece cada cliente, analisa necessidades, avalia comportamentos,
acompanha o dia-a-dia, constréi uma relacdo de fidelizacdo e disponibilidade. A vida do
cliente estd facilitada porque comunica sempre com a mesma pessoa, que conhece 0 seu
histérico, os seus habitos consegue antever necessidades e responder de imediato e arranjar
solugdes a medida: visdo de uma solugédo integrada. Cria-se um vinculo que por comodismo

e/ou satisfacdo o cliente habitua-se e agradece.
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Anexo 6- Principais objetivos estratégicos

A CGD, para além das orientacbes estratégicas definidas para a globalidade do Setor
Empresarial do Estado através de Resolugdo do Conselho de Ministros (RCM) n.° 70/2008, de
22 de Abril, esta sujeita a orientacGes de gestao especificas definidas pelo acionista através de
Deliberacdo Unanime, de 11 de julho de 2008. Essa Deliberacéo estabeleceu os objetivos para
0 ano de 2008 bem como os objetivos para o triénio 2008-2010, os quais tém por referéncia o
documento com as “Prioridades Estratégicas do Grupo CGD para o triénio 2008-2010".

As Diretrizes estratégicas orientadoras da atividade sdo as seguintes:

I. Consolidar a evolucdo de crescimento rentavel (em Portugal e nos principais mercados
internacionais) e contribuir para o desenvolvimento econémico;

I1. Alinhar com as melhores praticas em eficiéncia operativa e qualidade de servico;

I11. Reforcar as capacidades e mecanismos de controlo e gestéo de risco;

IV. Desenvolver uma politica de recursos humanos baseada nos pilares dos Valores e Cultura
da Empresa, do Conhecimento, da Comunicacgéo e do Desempenho;

V. Apoiar o desenvolvimento cultural e social, promover a sustentabilidade e ser uma
referéncia de Bom Governo em Portugal;

VI. Reestruturar o modelo corporativo.

Estas seis Diretrizes consubstanciam-se, por sua vez, em 19 prioridades de gestéo:

1. Crescer no Retalho, mantendo a lideranca na captacdo de recursos, reforcando o cross-
selling através da dinamizacdo comercial e desenvolvendo a oferta de gestdo de ativos e
crédito especializado e tornando-se o banco principal das melhores empresas;

2. Desenvolver a banca de investimento e o capital de risco, garantindo o apoio a economia
nacional;

. Crescer nos mercados internacionais;

. Manter a posicéao de lideranga no mercado de seguros;

. Garantir elevado nivel de qualidade e servico no setor da salde;

. Renovar a imagem de marca, reforgando o seu posicionamento;

. Otimizar a produtividade e eficiéncia nos processos operativos;

. Controlar os custos de Fornecimentos e Servigos Externos;

. Melhorar a qualidade servico ao cliente;

10. Otimizar a gestdo de capital no contexto da transi¢do para a abordagem IRB - Advanced
(Basileia I) e consolidar a adequacdo do pricing do crédito ao risco;

11. Consolidar a performance na recuperacao de crédito;

12. Integrar a gestéo de risco das operacdes internacionais;

13. Reforcar as capacidades de Assets and Liability Management, de forma a manter a solidez
financeira;

14. Implementar procedimentos adequados de gestdo de risco operacional;

15. Desenvolver e dignificar os recursos humanos do Grupo, nomeadamente introduzindo
processos para a gestao ativa de talento e fomentando a orientagdo para o desempenho;

16. Desenvolver capacidades em planeamento estratégico, e em research macro, sectorial e de
mercados financeiros;

17. Potenciar a atuacdo ao nivel cultural, social e promover a sustentabilidade;

18. Proactividade no desenvolvimento de melhores préaticas de governagéo e de conduta ética;

19. Desenvolver o Grupo, libertando recursos para o desenvolvimento de neg6cio em areas
prioritarias.

Depois de definido e comunicado este Quadro Estratégico, a Instituicdo iniciou um processo
de operacionalizacdo da estratégia através do qual as diversas DirecGes e empresas do Grupo
elaboraram as respetivas VisGes Operativas da Estratégia, consubstanciadas num grupo de
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iniciativas estratégicas devidamente prioritizadas e programadas atraveés da definicdo de
responsaveis, acdes concretas e metas a atingir.

Por dltimo, foi levado a cabo um processo de consolidacdo das Visdes Operativas da
Estratégia tendo resultado 12 Projetos Transversais Estruturantes, a implementar até 2010:

. Dinamizar a atividade comercial de particulares e pequenos negocios;

. Dinamizar a atividade comercial PME's;

. Executar a estratégia multicanal;

. Potenciar o Assurfinance;

. Desenvolver o negdcio internacional;

. Otimizar a gestédo de risco e do capital do Banco;

. Reforcar a atencdo sobre a recuperacdo de crédito do Grupo ao longo de toda a cadeia de
valor;

8. Desenvolver negécio de capital de risco;

9. Promover a reducéo de custos;

10. Reforcar a eficiéncia de processos e qualidade de servico;

11. Desenvolver o talento;

12. Otimizar a infraestrutura tecnoldgica.

A CGD desenvolve anualmente um processo de planeamento que tem como ambito as contas
consolidadas das diversas unidades de negdcio que compdem o Grupo. Nesse exercicio sdo
estabelecidos os objetivos que decorrem da Missdo e do Quadro de referéncia estratégico em
vigor.

Para acompanhar a execucdo do plano de atividade e orcamento aprovados, encontra-se
implementado um sistema de informacdo de gestdo, composto por um vasto conjunto de
relatorios periddicos sobre as diversas areas de atividade.

Anualmente, é apresentado no Relatério e Contas uma avaliagdo da atividade desenvolvida
pela Instituicdo.

~NOoO Ok~ WN PR

Fonte: https://www.cgd.pt/Institucional/Missao/Pages/Missao.aspx, ultima visualizacdo a 11-
05-2012. (Site redigido em conformidade com o Novo Acordo Ortogréfico.)
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Anexo 7- Marcos da historia da CGD

Ano | Acontecimento |
Criacao da Caixa Geral de Depdsitos, na dependéncia da Junta de Crédito Publico, com a finalidade

1876 : . N oo - - X . .
essencial de recolha dos depoésitos obrigatdrios constituidos por imposicao da Lei ou dos tribunais.

1880 E criada a Caixa Econdmica Portuguesa, para recebimento e administragio de depdsitos de classes
menos abastadas, que seria fundida, de facto, com a CGD em 1885.
A CGD autonomiza-se da Junta de Crédito Publico. Sob a administracdo da CGD, s&o criadas a Caixa

1896 | de Aposentagdes para trabalhadores assalariados e 0 Monte da Piedade Nacional, para realizagdo de
operacOes de crédito sobre penhores.

1918 | A CGD desenvolve as actividades de crédito em geral.

1969 A CGD, até entdo servico publico sujeito as regras da Administracdo do Estado, assume o estatuto de
empresa publica.

1975 | Criagdo da Sucursal de Paris.
Sdo criadas as empresas de leasing Locapor e Imoleasing. Nos anos seguintes, sdo criadas as

1982 sociedades gestoras de fundos de investimento imobiliario (Fundimo, em 1986) e mobiliario
(Caixagest, em 1990) e adquiridas participacGes de dominio na sociedade financeira de corretagem
(Sofin, em 1998) e para aquisicdo a crédito (Caixa de Crédito, em 2000).

1987 | Inicio das obras de construcao do Edificio Sede, na Av. Jodo XXI

1988 Criacdo do Grupo Caixa por tomada de participacGes de dominio no Banco Nacional Ultramarino e na
Companhia de Seguros Fidelidade.

1991 Aguisicdo, em Espanha, do Banco de Extremadura e do Chase Manhattan Bank Espafia, que passou a
designar-se por Banco Luso-Espafiol.

1992 Aquisigdo de posicdo na sociedade de capital de risco Promindustria, instituicdo que, em 1997, deu
origem a Caixa Investimentos, sociedade de investimentos.
A CGD é transformada numa sociedade anénima de capitais exclusivamente publicos. E consagrada a

1993 | sua vocacéo de banco universal e plenamente concorrencial, sem prejuizo da sua especial vocagdo para
formacdo e captacdo de poupancas e de apoio ao desenvolvimento do pais.

1995 | Aquisicdo, em Espanha, do Banco Simedn.

1997 | Criacdo, de raiz, do Banco Comercial e de Investimentos, de Mogambique.
Criacéo da HPP — Hospitais Privados de Portugal, que veio, posteriormente, a constituir a componente

1998 .
de Saude do Grupo CGD.

1999 | Caixadirecta on-line

2000 Aquisicdo da seguradora Mundial Confianca e do Banco Totta & Comercial Sotto Mayor de
Investimentos, SA, mais tarde denominado Caixa — Banco de Investimento.

2001 CGD inaugura a Sucursal em Timor-Leste. A Sucursal de Paris integra 0 Banque Franco-Portugaise,
dando origem a Sucursal de Franca. Fusdo do BNU na Caixa, incorporagdo na CGD.

2002 Racionalizacdo e consolidacdo dos bancos comerciais em Espanha, mediante a fusdo do Banco Luso-
Espafiol, do Banco de Extremadura e do Banco Simedn.
Com a aquisicdo da seguradora Império Bonanca em 2004, o Grupo CGD passa a liderar o sector

2004 | segurador nacional. Através de um reforco de capital, a CGD passa a ter uma posicdo dominante no
Mercantile Lisbon Bank Holding, da Africado Sul.

2006 | O Banco Simeon altera a designacdo para Banco Caixa Geral.
Constituicdo da Parcaixa (Capital de 1 000 milhdes de euros: 51% CGD e 49% Parpublica).
Autorizacdo para a constituicdo do Banco Caixa Geral Brasil, com inicio da operacdo ja em 20009.

2008 | Criagdo da Fundagdo Caixa Geral de Depdsitos — Culturgest. A Caixa Seguros passa a designar-se
Caixa Seguros e Salde, SGPS, SA, apds uma reorganizacgdo naquelas areas de negdcio, com passagem
do universo HPP do balanco da Fidelidade Mundial para o balanco da Caixa Seguros.
Retoma da presenga do Grupo CGD no Brasil, através do inicio de actividade do Banco Caixa Geral

2009 | Brasil. Entrada no capital do Banco Caixa Geral Totta de Angola, em que a CGD e o Santander Totta
controlam 51% do total.
Exercicio da opg¢do de compra de 1% do capital social da Partang, SGPS, detentora de 51% do capital
social do Banco Caixa Geral Totta de Angola (BCGTA), passando o Grupo CGD a deter a maioria do

2010 capital da gestora de participacBes e, indirectamente, do préprio Banco. Constituicdo do Banco

Nacional de Investimento (BNI), em Mocambique, tendo o capital sido realizado pelos accionistas no
montante de 70 milhdes de meticais, ou seja, em cerca de 1,6 milhGes de euros. Acordo para a
aquisicdo de 70% do capital da Banif Corretora de Valores e Cambio (Banif CVC) pelo Grupo CGD.

Tabela 29- Marcos da historia da Caixa desde 1876 até 2010, (fonte: R&C CGD (2010:16 e 17) e Intranet)
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Anexo 8- Organograma Direc¢do de Comunicacdo (DCM) da Caixa

DIRECGAO DE COMUNICAGCAO E MARCA - DCM

DIRECGAO

: I { NUCLEQC DE
NUCLEO DE APOIO CONTROLOE
ADMINISTRATIVO

[ \
NUCLEO DE | { NUCLEO DE
ASSESSORIA DE PLANEAMENTO E
IMPRENSA

SUSTENTABILIDADE

; AREA DE RESPONSA-
AREA DE COMUNICACAO AREA DE GESTAO AREA DE COMUNICACAO BILIDADE SOCIAL,
INTERNA E INTRANET DE MARCA E EXTERNA E MEIOS PATROCINIOS E

RELACOES PUBLICAS
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Anexo 9- Exemplos das iniciativas de comunicacao interna desenvolvidas pela DCM:

Ano de Iniciacdo/Duracéo |

@80 contributo da comunicagdo internaso

Suporte de Comunicacdo

Detalhe

1984 — 2004

- Boletim de Informacdo Interna

llustracdo 2
Desde 1999 - Intranet llustracdo 5
Desde Dezembro de 2004 | - Conselhos Abertos Anexo 12
Janeiro 2005 a Dezembro | - Caixa em Revista lHustracdo 3

2009

2007 - Portal do Empregado: Caixapessoal lustragdo 11
- Concurso Caixa de Ideias

2008 - Newsletter Mensal CaixaNoticias lustracéo 8
- E-mails Caixa Info

2009 - Corporate TV

2010 - Revista Cx (a Revista da Caixa) lustracéo 6
- Encarte “noscaixa”, na Revista Cx lustracéo 7
- Acgdes de Voluntariado lustracéo 9

2011 Microsite “ndscaixa” lustracéo 10

2012 Manual Corporativo de Comunicagao lustracdo 4

Tabela 30- Resumo dos suportes de comunicacdo interna da Caixa

T26% ANNERSARID

| A NOSSA FORCA VEM DE DENTRO.

138% AMNVERSARO

& todos agus ue fazem parte da

A Caixa faz anos, os parabéns sao para si.

Somos Caixa. Com Certeza.

SAIBA MAJS AQLI>

llustragdo 1- Momentos do banner na intranet, pelo 136° aniversario da Caixa
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&

CAIXA GERAL DE DEPOSITOS ..

Publicagéo Mensal * Ano XIV « Favarairo 1998 « N.7 173

CGD abre Sucursal em Cabo Verde

Abriu ao pablico, no dia 2 de
Fevereiro, a Sucursal da CGD em
Cabo Verde, situada na Cidade da
Praia, llha de Santiago. Esteve pre-
sente o Director-Coordenador da
DIN, Dr. Alfredo Antas Teles, acom-
panhado do Director e do Subdirec-
tor-Geral da Sucursal, respectiva-
mente Mario Ruvina e Dr. Antonio
Nunes.

A Sucursal propde aos seus clien-
tas uma vasta dgama de servicos,
que procurardo dinamizar a poupan-
ca privada, apoiar a estrutura mdu—
tiva do pais e incentivar as
comerciais, financeiras e de |nvesl|—
mento entre Portugal, Cabo Verde e

a Comunidade dos Paises de Lin-
gua Portuguesa (CPLP).

Os empresarios, que desejem
investir ou desenvolver o seu rela-
cionamento comercial com Cabo
Verde, terdo ao seu dispor uma
ampla gama de produtos destinados
a apoiar a internacionalizacao das
suas empresas.

A Sucursal de Cabo Verde ird,
também, apoiar as diversas Comuni-
dades cabo-verdianas espalhadas
pelo Mundo, em articulagao com as
vérias unidades do Grupo GGD no
Exterior.

Tenda em atengéo tal propésito,
foram definidos e adaptados proce-

Ao gy s

dimentos de processamento de
transferéncias destinadas a Cabo
Verde, com origem em Portugal e
nos vérios paises onde o Grupo
CGD tem prese i

Esta nova unk e da CGD |I'IICIH
a sua actividade com uma agéncia
na capital do pais e conta com uma
equipa de 17 colaboradores recruta-
dos localmente.

A expansdo da rede comercial &s
outras ilhas do arquipélago de Cabo
Verde sera realizada em fungio das
necessidades do mercado onde esta
inserida.

(Gantinua na pagina &)

llustragao 2- Boletim de Informacéo Interna

Argmtamimten

\ hns

do que um
Banco

T w

L TP T T,

llustragdo 3- Caixa em Revista
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vi"'} > 4 ‘ Bing

% @comvert - [ Select

| Xy v Bl [ M= v Page~- Safety - Tods - @- =

Mar

‘ Qualquer palavra V‘ Pesquisa ]

Intranet > Normas e Procedimentos > Manuais > Manual de Comunicacio Corporativa

Manual de Comunicacgao Corporativa

Enguadramento

Manual de
Comunicacao

Capitulo I — Marca, AplicacGes e Modelos

Capitulo IT — Comunicacio Escrita Oficial

Capitulo III - Layouts de Comunicacdo

Capitulo 1T - Lavouts de Comunicacdo - parte 1
Capitulo 111 - Lavouts de Comunicacdo - parte 2

Capitule IV — Marcas do Grupo CGD

Capitulo V — Anexos Legais e Regulamentares

8 Local intranet f3 - ®aow -

llustracdo 4- Lancamento do manual de comunicacéo corporativa (Marco 2012)

{Z CGD - Intranet - Windows Internet Explorer

> i P

@.\Jv &l intranstcgd ] [#2] [x] |

: Fle Edt Wiew Favorites Tools  Help H 4 %Cunvert - Se\sct

ﬁFavurltes @CGD—Intranet & - B = | [;é; v Page v Safety ~ Tools = @v =)

& caixa Geral de Depositos

Mar maior rej d0
\ Pesquisa... |Qua|quer palavra v‘ Pesquisz |

O CAMINHO PARA UMA
COMUNICACAO EFICIENTE.

. g B
Noticias de Negécio nsa no amanhd,

Informacao de Gestao

Taxas
Precario

" Modelos de Servico 2012-03-30
Ferramentas/Simuladores 53 feir|

Guidio de Apoio & Venda st Banner na primeira pagina da

Ofertas Integradas santa,
Apoio ao Atendimento pelo 54

oo procedimnios Brodutos e Servicos intranet a destacar o novo manual

Rankings Comerciais - SOI (Dez 11)-SPT (Set 11) AS:ED:";

Disponibilidade de Sistemas

Partici 1 3 1
Qualidade de Servico e Experiéncia do Cliente a0 ang de Comunlcagao COrpOFatlva
HelpDesk
Ob torio da C énci i
servatério da Concorréncia GALP
i i Campanhas acionistas
Boletim de Economia e Mercados . Divulgadas as condicdes acordadas pelos acionistas
Captacdo CGD, Amorim Energia & ENI para que este Ultimo
Rede Comercial e Feriados Municipais A . possa alienar 3 sua participacdo na GALP ENERGIA,
Plano Comercial abril 2012 SGPS.

Direcées Comerciais

Newcletter Atividade Comercial e Marketinn

Dane

‘QLoca\mtranet vy v Wk -

llustracdo 5- Pagina de entrada da intranet
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d revista da caixa

llustragdo 6- Revista Cx, a revista da caixa

nos - <

llustracdo 7- Encarte “’noscaixa”
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aNoticias
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llustracao 8- Newsletter mensal CaixaNoticias
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VOLUNTARIO

CAIXA

Fazer mais
pela sociedade

llustragdo 9- Divulgagdo accdes voluntariado no ""néscaixa’"

Calxa & caixa Geral de Depositos

dudill

INCIC  CAIXAIDEIAS  VOLUNTARIADO — PASSATEMPOS — CLASSIFICADOS
==

Desafio da Semana Novidades

Aventureiro

Oz aventureiros gostam de arrizcar & de sair
das suas zonas de conforto, para
experimentar outras possibilidades. Preferem
=air da rofing, tentar o pouco usual,
expetimentar 0 ndo expetimentaca. Deliciam-
=& com & possibiidade de ver coma iréo
reagir, COmo ir&0 ConSeguir, & coma iréo
ulirapassar 0s desafios cue se colocam. e
[T Dress for Success
Accdo de Voluntariado em
parceria com o Caixa Woman,
Ler mais »

EMBAIXADORES DE
CAUSAS
Furdicio

SABA COMO 5> Gil.<

Embaixadores de Causas

Conhega este novo programa gue visa a
angatiacdo de fundos para viahilizar projectos
de Instituipées de Solidariedade Social
crediveis.

Ler mais »

Classificados

Compro
Onde procura o que guero adouirie

Yendo . -
Onde pudlico o que guero vender PASSATEMFO
COLABORADCRES

Alugo PASSATEMPO PROJECTO C

Onde divulgo o quero arrendar i :
Faricipe e ganhe um comvite duplo para O Consumidor e a Watematica do dia-a-
este concerto. dia.
Saiba mais » Saiba mais »

llustracdo 10- Microsite “noscaixa”
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Anexo 10- Organograma Direcc¢édo de Pessoal (DPE) da Caixa

DIRECCAO DE PESSOAL - DPE

DIRECCAD

MUCLEC DE AROIO NUCLED DE ACCAD
SOCIAL

AREA DE MEDICINA
DO TRABALHO

AREA DE GESTAOQ, AREA DE GESTAD AREA DE GESTAD AREA DE RELAGOES
INFORMAGAD E TECNICA DE Do DE TRABALHO
COMUMCAGAO DE RECURSOS HUMANDS CONHECIMENTO
RECURSOS HUMANOS
—_—
UNIDADE DE PLANEA- UNDADE DE RECRU- UNIDADE DE
MENTO E GESTAO TAMENTO E GESTAO FORMAGAO E
FINANCEIR A DE COMPETENCIAS DESENVOLVIMENTO
T — P — P
— UNIDADE DE GESTAO L UNIDADE DE | UNIDADE DE
CE INFORMAGAD DE GESTAD DA RELAGAD ELEARNING

RECURSOS HUMANGS

UNIDADE DE
COMUNICAGAD DE
RECURSOS HUMANCS

| S
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Anexo 11- Print-screens do portal do empregado: Caixapessoal

Geral de m
Bom dis Ana Jesus
10:29 - 16 Fevereiro 2012

+ AplicagBes RH

34 se encontra disponivel, na drea de Acessos Répidos/AplicagBes RH, a Declaraclo de IRS *-Svigec 2H
relativa ac anc de 2011. + Outras aplicagles

: - &1 - Comunicacdes [rternas
Comunidade O i

4 IS Sociai
+ Conhega o Caixapessoal
Empresa ab 12 ar e do reg - Pdgina principal

DESTAQUES * EMPRESA

C Orgamento de Estado para 2012 impSe nova reduclio do valor da retribuicio devida por

Mundao ‘trabalho suplementar & elimina o direito ao descanso compensatdnc decorrente dessa
prestaclo, excepto NS CAS0S &M que Seja necessdrio assegurar o periodo minimo de
descanso didrio ou de descanso semanal obrigatdrio.

Histdrce

DESTAQUES : HUNDOD
Viagens Taqus - Especial Piscoa
Conhega 2 proposta da Tagus para as suas férias da Pascoa.

EU » DPORTUNIDADES DE HOBILIDADE

Learning?
Como posso aceder ao
& Localint

+ Aplicagfes RH
+ 0s meus dados + Servigos RH
+ A minha remuneracdo e beneficios + Outras aplicactes
+ 0 meu desenvolvimento € carreira + Conhega o Caixapessoal

+ A minha funcdo - Sequranca de Informacdo/FAQ's
+ Eventos de vida - Encarte Nos Caixa

+ Gestdo financeira

+ Sadde e bem-estar

e 50Ey Come posso consultar o mey

Comunidades histérico formativo e-

- Comunicar Learning?

+ Andncios Como posso aceder ao

relatério de consulta

+ EMPRESA destinado as Hierarguias?
+ Conhecer a CGD Histérico
+ Gestdo RH na CGD PESQUISA
+ Estruturas dos trabalhadores S
+ Contactos dteis | |

£ pesquisar B pesquisa avangada
+ Lazer e tempos livres = .
DIRECTORIO
+ Utilidades

+ MENU DE TOPO | |
- Sobre o Site & pessoas & dir. arganizacional
- Mapa do Site
- Glossario
- Subscricies -
- Sugestdes M3o tem mensagens
+ Webmail

+ AUXILIARES DE NAVEGACAD
+ Helpdesk
- Directério Oraanizacional
- Mailbox 0] ver mais ...
- Alertas 05 MEUS LINK
+ Histdrico de destagues

NZo tem zlertas

Os meus favoritos

| 33 Localir

llustracdo 12 - Mapa do site: Caixapessoal
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Anexo 12- Agenda 28° Conselho Aberto, 14 e 15 de Junho de 2011

Nos dias 14 e 15 de junho de 2011 realizou-se, nas Regides de Aveiro e Aveiro Norte, a 282
edicdo do Conselho Aberto.

Durante dois dias, 0 Conselho de Administracdo da CGD visitou a rede comercial e todas as
estruturas que o Grupo detém nas RegiGes de Aveiro e Aveiro Norte, num total de 36
Unidades de Negdcio:

29 Agéncias Caixa

3 Gabinetes Empresas

4 Agéncias CaixaSeguros (2 Agéncias de clientes, 2 centros de mediadores)

Programa

14 de junho de 2011

17H45 | Conferéncia Caixa Geral de Depositos / Diario Economico

Local: Centro de Congressos de Aveiro

Orador: Prof. Doutor Antdnio de Sousa, Presidente da Associacdo Portuguesa de Bancos
19h30 | Cocktail junto ao Centro de Congressos de Aveiro

20h15 | Jantar de Clientes com o Conselho de Administracdo da Caixa Geral de Depdsitos
Local: Tenda junto ao Centro de Congressos de Aveiro

15 de junho de 2011

08h30 - 12h30 | Cada Unidade de Negocio do Grupo foi visitada por um membro do
Conselho de Administracao

13h00 | Reunido Plenéria do Conselho de Administracéo

15h30 | Reunido de Quadros com a participacdo da Administracdo, Diretores e responsaveis
das Unidades de Negocio

19h30 | Cocktail, junto ao Centro de Congressos de Aveiro

20h00 | Jantar de Colaboradores com o Conselho de Administragdo da Caixa Geral de
Depdsitos
Local: Tenda junto ao Centro de Congressos de Aveiro

Informacé&o disponivel em:

https://www.cgd.pt/Institucional/Conselhos-Abertos/Programas/Pages/28-Conselho-Aberto-
Aveiro-Aveiro-Norte.aspx

Em  www.cgd.pt (https://www.cgd.pt/Institucional/Conselhos-Abertos/Pages/Conselhos-
Abertos-HP.aspx) pode consultar toda a informagdo (noticias, programas, press-releases e
videos) sobre todos os eventos realizados desde 2004.
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Anexo 13- Organograma da Direccdo de Marketing (DMK) da Caixa

DIRECGED
NIUCLED DE APOID NUCLED DE
ADMINISTRAT N TING ESTRATEGICO
E SATIEF, OE
DE CLENTES
AREADE GESTAODE
AREADE GESTAN DO AREADE GESTAD SEGMENTOS E5PE- AREADEPROOUTOS,
SEGMENTD D0 §EGMENTO CIFICOS COM ATEN- PRECARIDE
PARTICULAR B3 EhiP RESAS E DIRABNTO A OIS TANCLA bR G B
INSTITUCION 215 E PLANEAENTD
DOE CANAS
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Anexo 14- E-mail enviados aos Gestores de Cross-selling

Primeiro contacto rede comercial:
Carissimos,

Ja falei com alguns de vocés por telefone e outros conhego pessoalmente e desta vez estou a
contactar-vos por outro motivo e por isso agradeco desde ja a vossa atencao.

Tirei o Mestrado Executivo no ISCTE e estou a fazer um Projecto de Mestrado em Marketing

sobre o tema:

“Marketing e comunicacdo interna: Problemética da Direccdo de Marketing da Caixa Geral de

Depositos comunicar eficazmente com a rede comercial.”

Como € do vosso conhecimento a rede comercial de Agéncias da Caixa esta dispersa pelo
pais, continente e ilhas, o que dificulta por um lado a formacdo das equipas de vendas
(essencialmente, gerentes e gestores de clientes) e a divulgacdo das campanhas/informacoes,
muitas vezes em tempo Gtil. E neste aspecto que gostava de trabalhar e contribuir para

melhorar o nosso dia-a-dia.

Neste sentido e antes de vos enviar um questionario mais profundo e até mesmo realizar
algumas entrevistas gostava que me enviassem um testemunho com algumas informac6es dos
vossos metodos de trabalhos, maiores dificuldades, controlos e rotinas que realizem, no

sentido de eu perceber como € coordenar e gerir as agéncias.

Em caso de davida estou ao dispor para qualquer esclarecimento adicional.
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Anexo 15- Entrevista 8 DCM: Area de Comunicacdo Interna e Intranet

Houve um primeira abordagem por email a apresentar o projecto de mestrado.

- Ha quantos anos foi criada uma direccdo exclusivamente para comunicacdo interna? Podes
arranjar-me o organograma da vossa area, ou dizer-me onde esta na intranet.

- Qual a vossa relagcdo com a DPE?

- A DCM (area de comunicacgdo interna) tem alguma intervencdo no acolhimento dos novos
colaboradores e/ou em reunides de renovacao/actualizacdo de conhecimentos?

- Qual a vossa relacdo com a DMK (&rea responsavel pelo contacto a rede relativamente a
assuntos comerciais)? Sendo mais especifica, também me podes dar a tua opinido de como €
que achas que a informacdo que a DMK envia se interliga com as iniciativas de comunicagéo
interna que se fazes (aqui gostava de ter a tua opinido como colaboradora do grupo e também
atendendo as fungdes que desempenhas.)

- Qual a interligacdo da comunicacao interna com o Marketing (comunicagdo) Externa, ou
seja o contacto com o cliente final?

- Achas que podemos falar em marketing interno na Caixa?

- H& algum estudo de avaliacdo da opinido das iniciativas de comunicacdo interna realizadas
actualmente?

- A Caixa Revista, penso que acabou e passou a ser o CaixaNoticias apenas on-line? Foi
apenas por questao de custos? Questdo ecologica? Modernizacéo e inovagdo?

- Sendo a Caixa uma instituicdo com mais de 20.000 empregados espalhados por Portugal
continental e ilhas e ainda pelos 5 continentes como € que esta dispersdo de colaboradores ¢
tratada na comunicagéo interna?

Atendendo a que a Caixa é um grupo constituido por varias empresas, este aspecto também é
tido em conta nos objectivos e missdo da direc¢do?

- A agéncia de publicidade com quem se trabalha agora também costuma apresentar ideias
paraa comunicagéo interna?

- Alguma vez se trabalhou com alguma consultora sobre esta tematica?
- a Caixa revista foi ideia de alguma empresa externa ou foi trabalho interno?

- Existe um plano de comunicacdo anual para a comunicagdo interna como se faz para a
comunicagéo externa?

- Também ha um orgamento?

- Relativamente a avaliacdo da notoriedade da politica de comunicacéo interna a Unica coisa
que foi feita foram os questionarios de opinido sobre a intranet?
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Anexo 16- Entrevista 8 DCM: Area de Comunicacdo Externa e Meios

Houve um primeira abordagem por email a apresentar o projecto de mestrado.

- Ja sei que a area de comunicacdo interna se relaciona bastante com vocés, mas precisava de
saber como funciona a divulgacéo das pecas publicitarias com a DMK e a rede.

- Quem sdo os responsaveis por Informar da comunicacdo das pecas publicitarias a rede?

- Qual a relacdo DMK e a DCM no processo de desenvolver uma campanha, aprovacdo da
mesma e consequentemente divulgar a rede?

Esta questdo acaba por ser muito importante porque acaba por ser a forma como a rede
comercial é informada das comunicag6es que os clientes vao ter conhecimento.

- Tudo o que segue para os clientes é disponibilizado na intranet para a rede saber?

- Vocés dédo conhecimento das pecas a rede comercial antes de serem lancadas na rua ou é em
simultaneo?
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Anexo 17- Entrevista & DPE: Area de Comunicac&o e Recursos Humanos

Houve um primeira abordagem por email a apresentar o projecto de mestrado.

Toda a informacgéo que me possam facultar relativa a:

- Procedimentos de divulgagédo da informagdo com a rede;

- Normativos de formacéo;

- Relatdrios de auditorias de certificacdo de qualidade de informacéo;
- Contactos de pessoas responsaveis pela divulgacéo da informacao;

Para fazer a minha analise de uma forma mais profunda preciso de fazer alguns questionarios
on-line e algumas entrevistas, que gostava de ter a vossa autorizagao.

Para além dos aspetos de carater geral que mencionei gostava de saber como funciona:

- A relacdo DPE com a DCM, relativamente a procedimentos de comunicar com 0s
colaboradores no geral?

- A relacdo DPE com a DMK, relativamente a procedimentos de comunicar com 0s
colaboradores da rede comercial?

- Quando foi criado o caixa pessoal, quais 0s objectivos? (como colaboradora do grupo e nao
da Caixa ndo conheco a aplicacédo)

- Qual é o direccdo responsavel por apresentar a missdo e a visao estratégica da Caixa aos
novos colaboradores?

- Existe algum programa de acolhimento para todos os novos colaboradores?

- Sendo a Caixa uma instituicdo com mais de 20.000 empregados espalhados por Portugal
continental e ilhas e ainda pelos 5 continentes como € que esta dispersdo de colaboradores é
tratada na DPE?

- Atendendo a que a Caixa € um grupo constituido por varias empresas, este aspecto também
é tido em conta nos objectivos e missao da DPE?

- Qual o tratamento a todos os trabalhadores reformados?
- A Caixa tem iniciativas para interiorizagdo dos valores internos?

- Qual a vossa opinido sobre a forma como a DMK comunica com a rede comercial? Acham
que ha preocupacdo com as iniciativas de comunicacao interna que se fazem (aqui gostava de
ter a vossa opinido como colaboradores do grupo e também atendendo as fungbes que
desempenham).

- Ja foram feitos estudos para avaliar a comunicacao interna realizada?
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Anexo 18- Entrevista & DPE: Area de Formac&o e Desenvolvimento

Houve um primeira abordagem por e-mail a apresentar o projecto de mestrado.

Gostava de perceber melhor alguns procedimentos de acolhimento a novos colaboradores
Caixa:

- Todos os colaboradores que entram para a Caixa tém formacdo? Independentemente de
terem experiéncia na area da banca ou ndo? E consoante a funcéo que véo exercer?

- Tenho conhecimento que existem planos de formacao de produtos para estagiarios com as
vérias direcgdes de Produtos, ou pelo menos a Caixa Gestdo de Activos costuma participar. E
assim para todas as empresas do grupo? Nestes planos de formacdo quem é a direccdo
responsavel pela transmissdo de missdo, objectivos estratégicos da Caixa?

- Qual o procedimento standard para um novo colaborador? Hoje estive com o Antonio Luis
Lopes e ele informou-me que existem diferentes planos de formagdo consoante a fungédo

- Como e quando é pedido o feedback ao colaborador depois de comecar a trabalhar?
- Quando o colaborador passa a efectivo existe algum planeamento de formacéo especifico?

- Os procedimentos sdo iguais para colaboradores que vao para as agéncias ou para 0S
servigos centrais? Ou neste momento todos os colaboradores tém de comecar por uma
agéncia?

- Qual a vossa relacdo com DCM-area de comunicagdo interna no acolhimento a novos
colaboradores?

Estas sdo questes que gostava de perceber, pois este sera o primeiro impacto do colaborador
com a cultura caixa e o ponto de partida para interiorizar a missao.
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Anexo 19- Entrevista a DMK

Houve um primeira abordagem por email a apresentar o projecto de mestrado.

- Preciso de saber quais as comunicacfes sdo enviadas directamente a rede?

> Qual a periodicidade?

> Qual o conteudo (resultados, objectivos, acompanhamento, informacdo de
campanhas, informagGes urgentes, questionarios, alertas, etc.)

> Quem sdo os destinatarios? Sao sempre 0S mesmos, ou consoante o tipo de
mensagem os destinatarios alteram?

> Vai tudo por e-mail? Ou também utilizam outras vias?

> Usam o Siebel para qué? E meramente a plataforma de gestdo de contactos da rede?

- Os procedimentos sdo iguais para todos os produtos (gestdo de activos, seguradoras, ndo
bancarios, credito, cartdes, etc.)

- Toda a informacéo que € enviada por e-mail fica disponivel na intranet?

- Para além da vossa area, existem outras que também enviam informacéo oficial para a rede?
Exemplificando, vai haver uma campanha de crédito a habitacdo quem é que informa as
caracteristicas a rede?

- Quando a uma alteracdo de um software, aplicacdo informatica, quem avisa a rede?

- Existe algum direccdo que coordene tenha conhecimento de todas as comunicacdes que sao
enviadas a rede comercial?

- A érea do analitico, faz questionérios de feedback de campanhas? So6 para as que correm mal
ou é aleatorio?

- Qual o papel do monitor da regido? Ha alguma ligacdo com o cross-selling?

- Qual a intervencdo da DPE com a comunicacdo a rede? Quem é que define a periodicidade
de formacgdes, a necessidade de plataformas de e-learning?
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Anexo 20- Questionario on-line efectuado a rede comercial da Caixa

Este questionario esta integrado no processo de pesquisa para a elaboragdo de um projecto de
mestrado que tem como objectivo compreender: a comunicacao interna, como ferramenta
chave para beneficiar a comunicagao entre as areas de Marketing e Comercial?

Este trabalho de investigacdo na sua concepcdo e realizacdo no terreno € estritamente da
minha responsabilidade.

As respostas serdo tratadas de forma confidencial, garantindo o seu anonimato. N&o seréo
solicitados quaisquer dados pessoais, confidenciais ou financeiros.
O questionario demora cerca de 10 minutos a preencher.

N&o héa respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas
a sua opinido pessoal e sincera.

A sua colaboracéo e fundamental para o sucesso deste trabalho!
A realizacdo deste questionério é do conhecimento da DPE, DCM, DMK, DPC, DPL, DPN,
DPS e Caixa Gestéo de Activos.

Agradecemos que copie 0 seguinte endereco para 0 seu browser de internet:

http://edu.surveygizmo.com/s3/860640/Comunica-o-Interna-na-Caixa
e que preencha o questionario no prazo de uma semana.

Os resultados do questionario podem ser facultados de uma forma agregada a pedido.
Desde ja agradeco a sua disponibilidade e colaboracao.

Luisa Barreto Madeira
Mestrado Executivo em Marketing Management
ISCTE Business School

Estou ao dispor para qualquer esclarecimento adicional, através do e-mail:
luisa.barreto@cgd.pt; Isabm.tese@gmail.com.

Caso ndo tenha acesso ao site http://www.surveygizmo.com/ agradeco que me contacte.
Esta informacdo destina-se a todos os responsaveis pela comercializacdo dos nossos produtos,
para uso exclusivo dos mesmos. Nao deve ser fornecida a entidades fora do Grupo Caixa ou a
clientes finais.
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< Comunicagao interna

Projecto de Mestrado, Luisa Madeira - Aluna ISCTE Business School

1) Qual a sua opini&o sobre as seguintes iniciativas de comunicacdo interna:

M4 | Razoavel | Boa I\/éuno Excelente Nao l\_la_lo
1 5 3 oa 5 conheco | utilizo
4 6 7
Intranet @) 0 @) @) @) @) @)
Newsletter mensal "CaixaNoticias" () () ) O () () )
Micro-site "Nés caixa" ) O ) ) O () ()
Encarte "Nés Caixa" na Revista Cx O () () 0 O () )
Passatempos internos ) O () ) O () ()
Revista Cx QO @) @) Q QO @) 0
Concurso "Caixa ldeias" ) ) () ) O () )
Iniciativas colectivas entre trabalhadores | () @) O O @) O O
(ex. Voluntariado, participacdo em
campanhas de publicidade)
Eventos associados aos Conselhos | () @) @] O @) O O
Abertos
E-mail "Caixa Info" Q @) @) Q @) @) @)
“Caixapessoal” Q Q Q 0 Q Q @)
2) Qual a sua opinido sobre a partilha de informacéo profissional?
Ml\ljll,t © | M4 | Razoavel | Boa Muito Excelente Nao -
a 2 3 4 Boa 6 conhece/utiliza
1 5 7
Divulgacdo de informacdo de O O O @) O O O
caracter geral (posicionamento no
mercado, orientagdes estratégicas,
.
Divulgacdo de informagdo comercial 0 O ) () O O 0
Divulgacdo de informacdo técnica O O O @) O O O
(como fazer, como executar a
tarefa....)
Pedido de Feedback 0 0 O () O ) @)
Partilha de informagdes internas O O O @) O O O
entre os colaboradores
Relacionamento com outros O O O @) O O @]
departamentos com quem trabalha
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3) Das informacdes disponiveis no Caixapessoal, qual a frequéncia de consulta:

Diariamente | Semanalmente | Mensalmente | Anualmente | Ocasionalmente | Nunca

1 2 3 4 5 6
Marcar o ponto Q Q Q Q Q Q
Recibos de () () () () () ()
vencimento
Dados pessoais Q Q Q Q Q Q
Oportunidades  de O $) @) 0 0 0
mobilidade interna
Questdes legais Q Q Q Q @) @)
Destaques - () 0) 0) 0) () ()
promogdes
exclusivas
colaboradores
Beneficios @) @) Q @) @) Q
Encontrar 0) () () () () ()
colaboradores
contactos
Accdes de formagdo Q Q Q Q Q QO
Aceder ao sistema de ) $) @) () 0 0
gestdo de
desempenho
E-learning Q QO Q Q Q Q
Informacéo () () 0) () () 0)
Institucional

4) Na agéncia (ou regido) onde trabalha existe a rotina de reunifes internas para
partilha de informacéo de interesse para todos os colaboradores?

() Néo

() 3 vezes semana
() 1 vez semana
() Quinzenal

() Mensal

5) No seu dia-a-dia profissional qual a sua principal fonte de informacgéo comercial?

() Intranet

() Internet (www.cgd.pt)
() E-mails/cartas informativas das Direc¢des Centrais
() Telefonemas para as areas de produto
() Reunides internas

() Outro:

6) Quando tem duavidas ou problemas a quem recorre primeiro, na maioria das

situacdes?

() Colaboradores com quem trabalho

() Pesquisa intranet
() Pesquisa internet

() Faz um telefonema ao gestor de cross-selling
() Faz um telefonema direcgao responsavel

() Envia um e-mail ao gestor de cross-selling

() Envia um e-mail direccdo responsavel
() Sistema Funcional de Negocio (SFN)
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7) Como prefere ter conhecimento de novos produtos e/ou refrescar conhecimentos de

produtos em oferta permanente?

() Destaques/info na intranet

() Folhetos ou brochuras em papel

() Receber e-mails/cartas das DirecgOes Centrais
() Accdes de formacgdo com os responsaveis dos produtos
() Plataforma de e-learning

() Newsletter "CaixaNoticias"

8) Qual o tipo de informacdo que consulta na intranet?

Varias 1 vez 3 vezes 1 vez 2 vezes .
Vezes ao di - Ocasionalmente | Nunca

dia ia semana semana més 6 7

1 2 3 4 5
Informacédo sobre () () () () () () ()
produtos e campanhas
Informacéo financeira 0 ) 0 0 0 O @)
Informacdo 0) () () () () () ()
institucional
Noticias da Imprensa () 0O O 0 0 O 0
sobre a Caixa
Noticias de Negdcio O QO O QO @) ) QO
Newsletter () () () () () () ()
"CaixaNoticias"
Problemas especificos 0 () () () () 0 0
pontuais
Acesso  para outras () () () () () () ()
empresas do grupo

9) Qual a sua opiniéo sobre a qualidade de informacéo dos seguintes meios:

m?to Ma | Razoavel | Boa Ié/lgja:to Excelente cNoar?he celutiliza
1 2 3 4 5 6 7
O SFN (Suporte Funcional ao | () O 10 0O 10 0) ()
Negbcio)
Informacio das campanhas da | () O 10 O [0 () ()
DMK
Informacdo das campanhas da | () O 10 O 10 () ()
DFI
Informacdo das campanhas da | () O 10 O 10 () ()
DMP
Informacdo das campanhas da | () O 10 O 10 () ()
DCE

10) O que alteraria na actual forma de divulgacdo da informacdo sobre os produtos

comercializados?
() Nada
() Sistema de alertas

() Organizagéo da informacéo

() Formas de envio de informagéo
() Layout/tipos de documentos

() Outro:

(apresentac0es, fichas de produto, etc.)
*
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11) Quando ocorre um imprevisto/ ou no caso de informagdes urgentes, por exemplo
uma campanha ser cancelada no dia de inicio, gostava de ser informado de que forma:
[1SMS

[ 1e-mail

[ ] Evento no calendario do Outlook

[ 1 Aplicagdo especifica no desktop do PC

[ ] Caixapessoal

[ ] Todos os anteriormente mencionados

[ ] Outro

12) Relativamente a informacao disponivel sobre os seguintes produtos quais os que tém
procedimentos de divulgacdo de informacdo mais prético e eficiente. Ordene as suas
respostas do mais (1) para o menos claro (9):

Abertura de contas

CartBes de crédito e débito

Crédito a habitacédo

Crédito a particulares

Fundos de investimento mobiliario, imobiliario, pensdes e gestdo de patrimonios

Produtos de captacdo e poupanca

Seguros financeiros

Seguros néo financeiros

Todos iguais, apesar das suas diferencas especificas.

13) Costuma frequentar acc6es de formacéao sobre produtos novos ou existentes?
() Néo

() 1 vez semana

() 1 a3 vezes por més

() 1 a3 vezes trimestre

() 1 a3 vezes semestre

14) Quando nado tem oportunidade de assistir presencialmente a accbes de
formacao/apresentacgdes de produtos, mas a informacdo é de interesse geral, qual a sua
opinido sobre as seguintes formas de ter conhecimento sobre o assunto apresentado:

Muito Muito

. Ma | Razoavel | Boa Excelente
Ma Boa
2 3 4 6
1 5
Possibilidade de assistir on-line no posto de | () O 10 O O O

trabalho

Ter acesso a um video da mesma

Reunido com os colegas que assistiram

Conversa informal entre os colaboradores

(
(
(
(

e N [ [N—

)
)
)
)

— [~

)
)
)
)

I~~~
I~~~
— [~

Ler documento apresentado

15) Na sua opinido qual a frequéncia adequada entre as accdes de formacdo para
aprofundar o conhecimento sobre as condigdes dos varios produtos comercializados?

() 1vezano

() 2 vezes ano

() De 2 em 2 anos

() Nunca

() Outro
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16) Qual a sua opinido sobre accbes de formacao/apresentacdes de produtos on-line,
onde tivesse a oportunidade de colocar questdes em directo ao formador?

() 1- Muito M&

() 2- Ma

() 3- Razoavel

() 4- Boa

() 5- Muito Boa

() 6- Excelente - devia de passar a ser sempre assim

17) Como define o papel do gestor de cross-selling? Seleccione no méaximo 3 opcdes das
que considerar mais adequadas:

[ ] Resolve situagdes delicadas e/ou complexas

[ 1 Actua para gque os seus colaboradores operem de forma harmoniosa

[ 1 Coordenador/gestor de equipas

[ 1 D4 o exemplo e compartilha informacdes e sugestdes.

[ ] Inspetor/controlador

[ ] Formador

[ ] Melhorar a gestdo das campanhas que decorrem em simultaneo

[ 1 Interlocutor entre a rede comercial e as direccdes centrais

18) Sente-se identificado(a) na misséo, valores e objectivos da Caixa?
() Nada

() 1- Pouco

() 2- Suficiente

() 3- Muito

() 4- Totalmente

19) Recomenda habitualmente a Caixa, como banco a um amigo seu e/ou promove 0s
seus produtos/servicos:

() Nunca

() Talvez

() Apenas como 2° banco

() Dependendo do amigo

() Sempre, em qualquer situacéo

20) Das seguintes frases, qual delas define melhor a sua imagem da Caixa Geral de
Depdsitos como colaborador:

() Nos Caixa

() Juntos no mesmo Banco, Caixa

() In Caixa

() Nenhuma

() Outra:
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21) Na sua opinido quais das seguintes iniciativas poderiam ajudar a melhorar o seu dia-

a-dia numa escala de 1 a 6:

Nada | Pouco | Razoavel | Muito | Bastante | Essencial

1 2 3 4 5 6
Chat on-line com os colaboradores das direc¢bes | () @) O @) O O
centrais
Férum on-line especifico para cada tipo de | () @) O @) O O
produto
Blog onde pode colocar/consultar | () @) O @) O O
questBes/dividas sobre 0s produtos em
campanhas/assuntos de interesse geral
Linha telefonica Unica para esclarecimento de | () @) O @) O O
todos os produtos
Newsletter diaria enviado para o e-mail, com os | () @) O @) O O
principais eventos comerciais do dia
Receber informacdo socioecondmica relevante | () O O 0 O O
sobre a Regido onde actua
Ser notificado(a) sobre todas as iniciativas de e- | () O O 0 O O
mail /newsletters enviadas aos clientes
Diferenciacdo das técnicas de envio de | () 0 O 0 O) O
informacdo (resultados e campanhas)
Campanhas publicitarias divulgadas | () @) O @) O O

internamente 24 horas antes do publico em geral

22) ldade

() até 25 anos

() de 26 a 30 anos

() de 31 a 35 anos

() de 36 a 40 anos

() de 41 a 45 anos

() de 46 a 50 anos

() de 51 a 55 anos

() +55 anos

23) Sexo

() Feminino

() Masculino

24) Area Comercial da CGD
()DPC

() DPL

() DPN

() DPS

() Outro

25) Funcéo

() Gerente

() Sub-gerente

() Gestor de Clientes
() Comercial

() Gestor de Cross-selling
() Director

() Outro
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26) H& quantos anos trabalha na Caixa Geral de Depositos
()<1lano

()dela3anos

() de3abanos

() de 5a 10 anos

() de 10 a 15 anos

() +15anos

27) No exercicio das suas fun¢bes predominantemente, esta:
() Residente da agéncia

() Na agéncia e visito frequentemente clientes

() Na agéncia e visito ocasionalmente clientes

() Reside na regiéo

() Outra:

Obrigada pela sua participagdo. Estou ao dispor para qualquer esclarecimento adicional
através do e-mail: Isabm.tese@gmail.com. Luisa Barreto Madeira - Aluna ISCTE Business
School, Projecto de Mestrado para obtencdo do grau de Mestre em Marketing
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Anexo 21- Formula de célculo da dimensao da amostra

B=Amplitude maxima de erro para obter uma estimativa da média da populagéo

Z=Valor da distribuicdo normal para um determinado grau de confianca para a estimativa

(calculado através do Excel)
N= Dimens&o do Universo — populagéo

p,q quando iguais sdo 0,25

pq

2 A A
i
Z N

n=
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Anexo 22- Tabelas de resultados do questionario

Todos iguais, apesar das suas diferencas = Valid

especificas: requency Percent Percent

Valid 1 60 16,3 24,5
2 20 5,4 8,2
3 22 6,0 9,0
4 26 7,1 10,6
5 25 6,8 10,2
6 17 4,6 6,9
7 19 5,2 78
8 9 2,5 3,7
9 47 12,8 19,2
Total 245 66,8 100,0

Missing System 122 33,2

Total 367 100,0

Cumulative

Percent

24,5
32,7
41,6
52,2
62,4
69,4
77,1
80,8
100,0

Tabela 31- Detalhe de respostas a questé@o 12, fonte spss.

Muito Nao

NET)

Ma | Razoavel | Boa Boa Excelente  conhego utilizo

Questdo 1 1 2 |3 4 5 6 7
Intranet 3 20 88 182 74 0 0 367
NeV\_/s_IetEer mensal "Caixa 0 34 184 129 13 0 7 367
Noticias
Micro-site "N0s caixa" 2 37 174 94 12 8 40 367
Encgrte Noés Caixa" na 2 43 184 86 4 14 34 367
Revista Cx
Passatempos internos 9 82 135 39 11 23 68 367
Revista Cx 1 44 173 117 10 5 17 367
Concurso "Caixa ldeias" 8 38 132 105 65 0 19 367
Iniciativas colectivas entre 0 29 102 197 86 9 21 367
trabalhadores
Eventos  associados  aos 367
Conselhos Abertos 53 146 88 23 38 18
E-mail "Caixa Info" 3 39 174 97 12 9 33 367
"Caixapessoal" 1 18 89 159 100 0 0 367

Tabela 32- NUmero de respostas a Questéo 1

Muito Ma Razoavel Boa  Muito Excelente INET)
Ma Boa conhece/utiliza
Questdo 2 4 5
Divulgacéo de informacéo 0 11 88 179 73 15 1 367
de caréacter geral
Divulgacdo de informacéo 0 10 49 200 94 14 0 367
comercial
Divulgagdo de informacéo 4 22 141 126 55 16 3 367
técnica
Pedido de Feedback 0 31 167 110 39 5 15 367
Partilha de informaces 1 26 135 129 54 16 6 367
internas entre 0s
colaboradores
Relacionamento com 0s 2 19 111 146 66 20 3 367
departamentos

Tabela 33- NUmero de respostas a Questao 2
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M.Ma | M4 Razoavel Boa MuitoBoa | Excelente | N con/uti

. Questdo9 1 .2 3 4 5 6 | T X |

(Fjuisi’:l)n(;u;ooﬁeegécio) 1250 18 | 84 32 6 1| 367
::gfrgg:r?ﬁ:: ;;EMK 1 5 82 | 217 54 7 1 367
Campantes tn BF o |6 | 107 |25| 39 6 s a7
Campa e th MP 2 |8 | 12 |a1| 6 3 | a7
Campanfes dh BCE 1 || o s a7 7 5 |37

Tabela 34- NUmero de respostas a Questéo 9

Questdo 3 5
Marcar o ponto 41 6 4 0 22 294 367
Recibos de vencimento 0 0 | 262 0 105 0 367
Dados pessoais 0 4 27 22 313 1 367
Oportunidades de mobilidade interna 3 9 25 5 264 61 367
Questdes legais 3 18 | 34 6 262 44 367
Destaques — promogdes exclusivas colaboradores 2 17 | 25 4 283 36 367
Beneficios 2 12 | 32 8 297 16 367
Encontrar colaboradores -contactos 34 47 | 34 4 200 48 367
Accdes de formacio 4 67 | 148 4 138 6 367
Aceder ao sistema de gestdo de desempenho 1 15 | 44 | 149 157 1 367
E-learning 3 73 | 194 3 94 0 367
Informacdo Institucional 12 44 71 3 225 12 4,1

Tabela 35- NUmero de respostas a Questéo 3

Vx| 1x 3x | 1x 2x

Dia | dia sem | sem més Ocasio Nunca
Questdo 8 1 2 3| 4 5 6 7

Informac&o sobre produtos e campanhas 253 | 70 | 25 | 14 0

Informac&o financeira 90 | 166 | 25 | 46 2 38 0 367
Informac&o institucional 19 99 | 27 | 60 | 17 142 3 367
Noticias da Imprensa sobre a Caixa 11 | 128 | 29 | 45 9 139 6 367
Noticias de Negdcio 60 | 151 | 30 | 43 4 74 5 367
Newsletter "Caixa Noticias" 3 36 19 | 80 | 29 187 13 367
Problemas especificos pontuais 59 42 14 | 26 4 221 1 367
Acesso para outras empresas do grupo 39 37 28 | 45 7 205 6 367

Tabela 36- Namero de respostas a Questao 8
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Questao 14

Muito
Ma
1

i
2

‘ Razoavel Boa

3

4

Muito
Boa
5

Excelente
6

Possibilidade de assistir on-line no posto 1 26 75 137 82 36 367
de trabalho

Ter acesso a um video da mesma 8 17 85 140 82 35 367
Reunido com os colegas que assistiram 2 3 48 169 106 39 367
Conversa informal entre os colaboradores 4 18 80 174 77 14 367
Ler documento apresentado 4 11 91 162 83 16 367

Tabela 37

Questdo 21
Chat on-line com os colaboradores dos
departamentos centrais

- NUmero de respostas a Questédo 14

Nada @ Pouco

1

2
51

REVALEV
3

94

Muito
4

92

Bastante = Essencial

5
70

6
34

367

Foérum on-line especifico para cada tipo de
produto

33

95

120

88

24

367

Blog onde pode colocar/consultar
questdes/dividas sobre os produtos em
campanhas/assuntos de interesse geral

33

82

116

108

21

367

Linha telefonica Unica para esclarecimento
de todos os produtos

46

71

87

82

62

367

Newsletter diéria enviado para o e-mail,
com 0s principais eventos comerciais do
dia

51

105

109

61

34

367

Receber informacdo  socioeconémica
relevante sobre a Regido onde actua

28

77

119

100

43

367

Ser notificado(a) sobre todas as iniciativas
de e-mail /newsletters enviadas aos
clientes

30

87

126

68

52

367

Diferenciacdo das técnicas de envio de
informacédo

18

109

153

65

20

367

Campanhas  publicitarias  divulgadas
internamente 24 horas antes do publico em
geral

6

11

58

91

107

94

367

Tabela 38- NUmero de respostas a Questéo 21
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