A Eficécia dos Meios de Comunicacgdo Interna na CGD

INTRODUCAO

Actualmente, as organizacbes ja ndo sdo reconhecidas apenas pelos resultados
obtidos, mas sim pelas relacdes e influéncias existentes nos seus diversos grupos de
actores/membros, no seio das quais tém de se ter em conta 0s objectivos organizacionais
e 0s objectivos interpessoais ponderados nas relagOes sociais estabelecidas. Assim,
estamos perante complexos jogos relacionais materializados pelas organizacOes, que

visam a manutencdo e transformacao da opinido e fidelidade do seu publico-alvo.

Desta forma, torna-se estritamente necessario pensar a comunicacdo cComo
processo de construcdo da imagem e de estratégias de actuacdo, que prevéem a
articulacdo dos recursos comunicacionais necessarios para garantir a circulacdo de
informacBes e significados, que contribuem para definir as diferencas, para o
reconhecimento dos seus publicos e do seu valor associado a organizacdo e
institucionalizar a empresa como referéncia num mundo de grande e de forte

concorréncia e competicao.

A comunicacdo empresarial, no mundo actual, é vista como uma é&rea
fundamental e indispensavel ao desenvolvimento de meios comunicacionais, que
permitem as empresas ampliarem as suas formas estratégicas de ser e de estar nos
mercados em crescimento. Torna-se, por isso, uma importante pratica na gestdo

empresarial.

No mundo empresarial a comunicacdo interna € um fendmeno que tem vindo a

ganhar uma importante dimenséo, tornando-se um campo promissor de investigacéo.

Esta premissa inspira varios autores a realizar estudos sobre a eficacia dos meios
de comunicacdo dentro de uma organizagdo. O estudo empirico da forma como os
meios de comunicacdo interna sdo eficazes numa Agéncia do Grupo Financeiro
Portugués - Caixa Geral de Depositos - podera ser um factor de importéancia crucial para

0 desenvolvimento de uma mais-valia para a Instituigéo.
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O objectivo deste estudo é analisar a eficacia dos meios de comunicagéo interna
na Caixa Geral de Depositos, a partir da realizacdo de 39 inquéritos administrados a

colaboradores de uma Agéncia.

Os resultados do estudo, bem como as suas implicacbes, poderdo potenciar
motivacdes e conclusdes Uteis em relacdo a natureza dos meios de comunicagdo
utilizados internamente para manter os colaboradores aptos a desempenhar as suas

funcoes.
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CAPITULO | - CONTEXTO DE INVESTIGACAO

1. Motivacédo e Importancia do Tema

A comunicacdo interna como factor de interaccdo entre os colaboradores e a

organizacao

A comunicagdo é um processo essencialmente relacional
que assenta numa troca mdtua de mensagens e de sentido
que é dado a essas mensagens entre pessoas Ou grupos
pelo uso de simbolos, gestos e outras formas de expressao,
tendo em vista qualquer forma de compreensdo mutua. A
informacdo €, simplesmente, o contetdo da relacdo entre

pessoas ou grupos (Freire, 1999:s.p.).

A comunica¢do é uma area estratégica para as empresas, tendo sido reconhecido
0 seu mérito durante o periodo controverso da revolucdo industrial. Apds o

aparecimento das fabricas a relacdo entre capital e trabalho tornou-se dificil.

Neste momento a comunica¢cdo com o publico interno, ou seja, com 0s
trabalhadores, tornou-se premente. Nos dias de hoje ainda existem inimeros conflitos
entre empregados e patrdes, 0 que torna importante a actividade de comunicar com o

publico interno, para que esta relacdo humana seja fortalecida.

A comunicagdo interna promove e melhora a relagdo de uma organizacdo com

o0s colaboradores e 0s servi¢os que compdem a organizacao.

Este tipo de comunicacdo assume uma importancia crucial para o
desenvolvimento de um quadro de referéncia comum a todos os colaboradores, sendo

fundamental para a consolidacdo da identidade da organizacao.

Face a este contexto, emerge cada vez mais a necessidade de implementar este
processo comunicativo dentro das organizagdes para melhor integrar e envolver todos

os colaboradores.
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A comunicacdo com o publico interno serd, assim, um factor critico de sucesso
para sustentar a coesdo, 0 sentimento de pertenca e a vontade de oferecer melhor
desempenho, pela importancia e reconhecimento do colaborador enquanto elemento

chave dentro da organizacéo.

A imagem que cada organizagédo transmite depende, sobretudo, da satisfacéo e

da motivacdo dos seus colaboradores.

O processo comunicativo organizacional antevé a necessidade de fortes
instrumentos que promovam a relacdo entre a gestdo e o colaborador e que,
simultaneamente, sejam instrumentos de informacdo e motivacdo fazendo deles uma
ferramenta privilegiada para a difusdo de mensagens e o retorno de informagéo e

opiniBes, permitindo a dinamizacédo das estruturas e a melhoria dos resultados.

Neste ambito, a comunicacgéo interna assume um papel importante na promocao
e melhoria da relacdo entre a organizacédo e os colaboradores, com repercussdes ao nivel
dos servigos que a compdem, no desenvolvimento de um quadro de referéncia comum a
todos os elementos da organizacdo contribuindo, ainda, para a satisfacdo e motivacgao no
trabalho.

Como ¢ referido no Manual de Comunicacdo Empresarial por Beirdo (2008),
toda a comunicacdo interna é sinénimo de instrumentos de comunicacgdo escrita, directa

(oral) e audiovisual.

Com as novas tecnologias ha cada vez mais formas das pessoas comunicarem,
apesar de nem sempre o método utilizado ser o mais adequado, seja ao nivel da

linguagem escrita, seja ao nivel da linguagem oral.
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1.1 Objectivos do Estudo
1.1.1 Objectivos Gerais

Este trabalho tem como objectivo geral, analisar a eficacia dos meios de

comunicacdo interna na Caixa Geral Dep0sitos.

Com este estudo pretendemos explorar a relacdo que pode ter a comunicacao
interna dos colaboradores, nas relagfes essenciais entre os seus diversos elementos

organizativos: administrativos, comerciais, gestores e gerentes.

Uma tendéncia mundial, nos dias de hoje, é a busca pela valorizagdo do factor
humano nas empresas e no mercado de trabalho. A exigéncia esta na capacidade de lidar

e enfrentar as adversidades da vida.

O vinculo estreito entre a satisfacdo dos funcionarios e a
satisfacdo dos clientes cria uma relacdo de co-
responsabilidade entre a empresa e os funcionarios. Em
funcdo disso, a medida da satisfacdo dos funcionarios
proporciona um importante indicador dos esforcos da
empresa no sentido de melhorar a satisfacdo dos clientes
e 0 desempenho operacional. [...] Factores orientados
para a seguranca, salde, bem-estar e moral dos
funcionarios devem ser parte dos objectivos de melhoria

continua da empresa (Barcante & Castro, 1999:11).

1.1.2 Objectivos Especificos
Constituem objectivos especificos:

e Verificar se ha diferencas estatisticamente significativas na comunicagéo interna
em funcdo do género;

o Verificar se ha diferencas estatisticamente significativas na comunicacao interna
em funcéo da idade;

o Verificar se ha diferencas estatisticamente significativas na comunicagéo interna

em funcéo da fungéo exercida.
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1.2 Contetdo e Esquema Conceptual do Trabalho

Este trabalho foi dividido por capitulos de forma a facilitar a sua leitura e

compreensao.

O primeiro capitulo compreende o contexto e objectivo da presente investigacéo.

No segundo capitulo é realizada a revisdo da literatura, efectuando uma breve
descricdo dos conceitos de comunicacdo e os fluxos da comunicagdo, bem como
comunicacdo empresarial e qual o lugar que ocupa no sucesso de uma empresa. Este
capitulo é subdividido num outro ponto que retrata a comunicacdo interna e a sua

Importancia para as organizagoes.

O terceiro capitulo contempla a fundamentacgdo teorica, revelando a importancia
do Marketing Interno no seio de uma organizacdo, mostrando como a comunicagédo

interna € um factor de interac¢do com o colaborador.

Seguidamente, o quarto capitulo inspira-se nas tecnologias da comunicacdo e
informacdo dando énfase a sua eficacia na cultura organizacional; neste capitulo sera,
também, descrito alguns meios e instrumentos de comunicacédo interna para interligar o
conceito tecnologico na gestdo de recursos humanos e dar primasia ao tema de estudo: a

eficacia dos meios de comunicacéo interna.

O quinto capitulo inclui o quadro conceptual da investigacao, apresentando 0s
valores culturais e organizacionais (misséo, ética e estrutura organizacional) da Caixa

Geral de Depositos.

Posteriormente, o sexto capitulo caracteriza o objecto de estudo, integrando na
teoria imagens de contexto organico, para melhor se interpretar a metodologia da
investigacdo apresentada no sétimo capitulo.

No oitavo capitulo séo exibidas as hipoteses de estudo de modo a serem testadas

e descritas, particularmente é definida a amostra e apresentada a recolha de dados.

Por ultimo € elaborada a discussao de resultados, onde constam as contribuicoes
e limitagGes do estudo, em virtude de obter conclusdes.
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CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

2. Fluxo de Comunicacao

Comunicar ndo é nada mais do que tornar algo comum; é emitir uma mensagem

através de um canal, para determinado receptor.

A comunicacdo tem dois objectivos fundamentais: fornecer informacéo
importante a todos que precisam de a conhecer e divulgar mensagens de mudanca que
possam, de alguma forma, afectar o comportamento e a atitude dos que estdo envolvidos

neste processo.

Figura 1 - Fluxo de Comunicagdo

De Novo Humanator — Recursos Humanos e Sucesso empresarial por J. Correia, 2011.

Cada vez mais se recorre & comunicagao na sociedade e nas organizagdes. Tendo
em conta que uma organizacao é um sistema aberto que pretenda investir na divulgacao
dos seus produtos e servigcos €, hoje, através das novas tecnologias, cada vez mais
necessario utilizar o processo de comunicacdo e divulgacdo de dentro para fora da

organizacao.

Este tipo de processo representa 0 maior potencial da organizagdo, com o
objectivo de servir um designio comum, sendo importante servir de igual modo os

clientes internos e externos da mesma forma.

Os sistemas de comunica¢do numa organizacdo podem relacionar-se através de
variadissimos processos, desde que a sua divulgacédo seja eficiente, tendo como base 0s
diversos niveis da organizacdo a que sdo dirigidos — Qualificacdes, Habilitacdes,
Antiguidade, ldade e Local de Trabalho.
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O fluxo de comunicacdo € influenciado pela estrutura da organizacdo, conforme
se indica abaixo (Katz, 1993):

e Comunicacdo descendente — do topo para a base:
Niveis superiores hierarquicos —— Empregados

(informar, instruir e dirigir)

e Comunicacao ascendente - da base para o topo:
Subordinados —— Superiores

(fornecer informac6es para o topo — feedback)

e Comunicacao lateral — Trabalho de Equipa — no mesmo nivel hierarquico;

e Comunicacdo em diagonal — Fluxo de informacdo de autoridade/poder entre

especialistas/chefias e elementos da equipa de trabalho.

Os meios de comunicacdo interna deverdo conseguir um equilibrio razoavel
entre os varios tipos de fluxos de comunicacdo, de modo a que todos se sintam como
parte integrante e interessada da comunicagdo. (Novo Humanator — Recursos Humanos

e Sucesso Empresarial, 2010)

Ao longo dos dltimos anos as empresas tém enfrentado inUmeros desafios do
ponto de vista do mercado, que colocam a prova as suas capacidades de adaptacdo a
mudanga, utilizando, em muitos casos, os fluxos de comunicagdo como veiculo para

melhor adaptacdo a mudanca.

2.1 Comunicagéo Empresarial

O nosso quotidiano é marcado pelos meios de comunicacdo social. As
organizagOes adquirem assim uma grande responsabilidade na informacdo dos seus
plblicos. E neste contexto que surgem os mecanismos de comunicacio e gestdo do

relacionamento com os publicos.
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Ao longo dos tempos o processo de comunicacdo deixa de ser composto, apenas
pelo emissor, pela mensagem e pelo receptor. E introduzido e desenvolvido o conceito

de meio/veiculo responsavel pela transmissdo da mensagem.

Rego (1999) identifica 6 elementos basicos no processo comunicacional: o

emissor, a mensagem, o canal, o receptor, a percepc¢éo e o feedback.

A mensagem € entdo descrita como a expressdo da ideia que se quer transmitir; a
fonte é quem transmite essa ideia (emissor); o meio/canal - a forma como se transmite a
ideia; o receptor, aquele que recebe a mensagem; a percepgao, o que vai afectar a forma
como é enviada e recebida a mensagem e o feedback como a reac¢do do receptor a

mensagem.
A comunicagdo assume-se como uma area estratégica adoptada pelas empresas.

Segundo Goldhaber apud Kunsch (1997:68) a comunicacdo organizacional é
considerada como um processo dindmico por meio do qual as organizacGes se
relacionam com o meio ambiente e por meio do qual as subpartes da organizacdo se
conectam entre si. Desta forma, a comunicacdo organizacional pode ser interpretada

como um fluxo de mensagens dentro de uma rede de relagdes interdependentes.

Podemos inferir que o acto de comunicar procura contemplar uma visao
abrangente da comunica¢do nas organizagdes, onde assistimos a um cruzamento entre
0s aspectos de complexidade do acto de comunicar e 0s aspectos interpessoais presentes

nas relagdes humanas.

Duterme (2002:85) refere que “o funcionamento especifico e a compreensao de
um sistema sdo determinados pela natureza das interaccoes (relagdes), que devem poder
ser interpretadas em funcao do contexto em que surgem”. Define esse mesmo contexto
como o resultado das interac¢Ges dos individuos e dos grupos com os elementos do

meio ambiente.

Kunsch (2003:19) reitera que “Vivemos numa sociedade organizacional,
formada por um namero ilimitado de diferentes tipos de organizacdes, que constituem

parte integrante e interdependente da vida das pessoas”.
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A comunicagdo empresarial tem como objectivo essencial da empresa
desenvolver a melhor abordagem e criar meios eficazes (Beirdo, 2008), com base na
mensagem, para 0 estabelecimento de contactos com o publico-alvo, de forma a
influenciar decisbes, motivar 0s colaboradores no alcance dos objectivos
organizacionais, apelando ao seu envolvimento e desenvolvimento, criar eventos,
aumentar o nimero de vendas e evitar conflitos. As organiza¢fes/empresas tém a sua

responsabilidade a defini¢éo clara das orientagdes e de exercer uma gestdo participativa.

A comunicacdo € assim tornada imprescindivel para qualquer organizacdo
social. A dinamica organizacional processa-se pela interligacdo e relacionamento dos

seus membros; 0 Seu sucesso inicia-se aqui.

De acordo com Rego (1999) o funcionamento das organizac¢@es esta dependente

da ocorréncia de varios processos comunicacionais.

Cada organizacdo apresenta um conjunto de caracteristicas proprias, de valores,
que as tornam Unicas e distintas; desta forma, ndo existe modelo padrdo da forma e de
como comunicar. E necessario entender e identificar qual a cultura de uma organizaco.
Surge a necessidade, por parte destas, de estruturar formas de comunicagao que estejam
ajustadas a flexibilidade das tecnologias emergentes e com o crescimento das massas

criticas.

Remondes (2010) refere que as tecnologias de informacdo e comunicagéo

desempenham um papel central na optimizacéo do funcionamento interno das empresas.

O tipo de interaccdo que se deve fazer sentir no seio de uma empresa,
intercedida pelos processos comunicacionais e pela cultura organizacional, determina a
metamorfose do conhecimento pessoal em conhecimento empresarial. Torna-se
indispensavel, desta forma, o fornecer informacoes claras, saber interpretar, assim como

saber ouvir. E necessario ser-se preciso no que se deseja.

A comunicacdo é adquirida como uma ferramenta estratégica na boa gestdo de
uma empresa. E necessario definir objectivos construtivos, precisos e saber comunicar
esses mesmos objectivos, de forma a evitar 0s maus entendimentos, as mas

interpretacdes e principalmente os resultados negativos.

10
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A comunicacao esta para além do desenvolvimento das novas tecnologias e dos
processos de transmissdo de informacdo, ela interliga e depende das interaccOes
humanas, da técnica e da préatica, das relagdes sociais e dos novos desejos (Sousa,
1999).

Assume-se, assim, que as politicas de uma organizacdo sdo actos
comunicacionais, uma vez que estes determinam e atribuem significados relativos a
organizacdo, a sua forma de acgdo, ao estabelecimento das suas prioridades, tendo em
conta a especificidade do publico receptor, materializando desta forma a imagem da
organizagdo. Contudo, as organizacGes sdo também responsaveis pela comunicacao, ndo

apenas pelo que faz, mas também pelo que ndo faz, influenciando a sua imagem.

Machado et al (2006) reitera que a comunicacao deixa de ser compartimentada,
focada nos produtos e actividades isoladas e passa a ser perspectivada de uma forma
processual e integrada com vista a criacdo de espacos de interaccao e relacionais com 0s
publicos. Passa a constituir um elemento estratégico na integracao das diversas praticas
e actividades organizacionais, de forma a corresponder as procuras e exigéncias dos

diversos actores sociais.

Neste contexto surge o conceito de comunicacdo de marketing que tem a
finalidade de divulgar e promover os produtos, servi¢cos ou marcas. Como ja vem sendo
descrito, a comunicacdo empresarial visa a divulgacdo da imagem da instituicdo como
entidade que integra um corpo social e que tem direitos, deveres e obrigacdes, de forma

a aumentar a receptividade e adesdo dos clientes internos.

E, também, usada para informar, persuadir e trabalhar as atitudes do pessoal

chave no mercado interno.

2.2 Comunicacao Interna

A revolucdo industrial foi um marco importante nas relagdes estabelecidas entre
patrGes e empregados, nas relacdes entre capital e trabalho. As constantes lutas entre
estes dois polos transformam a comunicacdo interna num acessorio essencial ao bom

entendimento e a criacao de relagdes pacificas.

11
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Para Dutra (2002:44) “no momento em que a organizagdo pensa as pessoas
como parceiros de seu desenvolvimento e as pessoas pensam 0 mesmo em relacdo a

empresa, o foco altera-se do controlo para o desenvolvimento”.

Valorizar a componente humana nas empresas, reconhecer o empenho e 0
compromisso assumido pelos colaboradores, ter em conta 0s interesses pessoais €, da
melhor forma, saber integra-los na missdo da empresa, torna-se cada vez mais
indispensavel. Sem divida que para tal acontecer as estratégias definidas tém de estar

em conformidade com os pressupostos estabelecidos pela cultura organizacional.

A comunicacdo interna pode ser considerada como uma arma poderosa nas

empresas.

Para Fortes (1998) o publico pode ser dividido por trés segmentos relacionados

com a comunicagao empresarial:

e Publico interno - que inclui todos os funcionarios da organizacdo/instituicéo,
desde os accionistas, gerentes, administrativos até aos empregados da linha de
producdo. Os familiares destes funcionarios também sdo classificados como

publico interno;

e Publico misto - clientes que possuem caracteristicas de publico interno e

externo, tais como investidores, fornecedores, entre outros;

e Publicos externos - sdo grupos externos a instituicdo, os quais possuem algum
tipo de relacdo de interesse com a mesma, tais como a imprensa, 0 governo, 0S
concorrentes, 0s consumidores e a comunidade na qual a organizacdo esta

inserida.

O conhecimento do seu publico € o ponto de partida para qualquer empresa

garantir o sucesso de um programa de comunicacao.

As empresas necessitam de identificar quais os canais de comunicacgdo interna
que melhor se adaptam a transmissdo de mensagens, sejam eles reunides, edicdes de

boletins informativos internos, murais, realizacdo de seminarios, brainstorming,

12
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palestras, internet e intranet, entre outras. S8 muitas as alternativas que uma empresa

pode recorrer para dinamizar a comunicagéo interna.

O mesmo autor reitera que a comunicacgdo se baseia na melhor forma e meio de
comunicar a accdo. Diz respeito as opc¢des tomadas sobre a melhor forma de comunicar
0 produto ou servico (seja em termos de meios de comunicacdo, seja em termos de
timings), tendo como objectivo o aumento da receptividade/adesdo dos clientes

internos.

A comunicacao torna-se um meio indispensavel devido a necessidade de realizar
encontros entre clientes internos da organizacdo. E fundamental para a obtencdo de
resultados e tem de ser utilizada de forma adequada para facilitar a compreensédo nos
processos de transmisséo e assimilacdo de novos conceitos. Deve existir a preocupacao
de partilhar, com todos os colaboradores, as metas da organizacdo. Desta forma, a
comunicacdo adquire funcGes informativas, de integracdo, de retroaccao,

comportamentais, de mudanca e de imagem.

A dindmica organizacional, que visa coordenar recursos humanos e materiais
para atingir objectivos especificos, processa-se pela interligacdo e relacionamento dos
seus membros. Toda a organizacdo comunicativa pressupde que a organizacdo do
trabalho favoreca o espirito de equipa, a implicacdo e o desenvolvimento de todas as
pessoas, a definicdo de orientagbes claras e uma determinada gestdo participativa
(Marques, 1996).

Segundo Martins (2010) o mundo encontra-se em mudanga constante, o que
obriga as organizacfes e as pessoas que nelas trabalham a estarem receptivas as

alteracdes operacionais, no sentido de aumentarem ou manterem a sua competitividade.

O aumento da competitividade traduz-se num crescimento da oferta de produtos
e servigos, com agressivas estratégias de preco e produto, levando progressivamente a
uma homogeneizagdo da oferta entre os principais concorrentes, onde se destaca apenas

a diferenca do atendimento prestado pelos colaboradores.

13
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Os mercados evoluem e as opcBes de compra dos consumidores tornam-se mais

sofisticadas com a difusdo acelerada de informacdo. Nessa medida, a estratégia
organizacional deve preparar o futuro através da accéo presente. (Martins 2010).

14



A Eficécia dos Meios de Comunicacgdo Interna na CGD

CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA
3. Marketing Interno

Pretende-se, ao invocar o marketing interno, a compreensao teorica dos temas
objecto desta investigacdo. Nesse sentido, estudam-se conceitos de Marketing interno
que se co-relacionam com a comunicagdo interna, bem como a sua importancia no

contexto organizacional.

Segundo Kotler (1999) o marketing ¢ definido como um * processo social e
empresarial pelo qual os individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam, através
da troca de produtos e criagdo de valores”. Refere, ainda, que se caracteriza como sendo
uma fungdo organizacional e um conjunto de processos que envolvem a criagéo, a
comunicacdo e a entrega de valor aos clientes, bem como a administracdo do

relacionamento com eles, de modo que beneficie a organizagdo e os seus “stakeholder”.

Podemos inferir que o marketing interno dota as empresas de um conjunto de
técnicas e meios que Ihe permitem aumentar o seu nivel de eficiéncia, tendo em conta 0s

interesses dos clientes e colaboradores.

O factor humano é hoje importantissimo no valor atribuido as
organizacGes/empresas. Cada vez mais os clientes se mostram também preocupados
com a estabilidade do colaborador que o atende. Quer isto dizer que o resultado de uma

boa comunicacdo interna também se reflecte no comportamento do colaborador.

A adopcdo do marketing interno por parte das empresas € vital para o sucesso de
qualquer organizagcdo. Um bom trabalho de marketing resulta em melhores produtos,

clientes mais felizes e a obtencao de lucros maiores.

O conceito de marketing conduz a exigéncia por parte das organizagdes na

adopcdo inicial do marketing interno e posteriormente a adopg¢ao do marketing externo.

Brum (2000) define marketing interno como “dar ao funcionario educagéo,
carinho e atencéo, tornando-o bem preparado e bem informado para que possa tornar-se
também uma pessoa criativa e feliz, capaz de surpreender, encantar e entusiasmar o

cliente”.

15
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Os funcionarios das empresas adquirem um papel primordial na promocédo de

servigos qualificados que séo oferecidos pelas empresas.

3.1 Mix Pessoal

O crescimento e a competitividade no mundo empresarial, transformou-se numa
das operagdes econdmicas de maior importancia no cenario mundial e nacional. Este
sector diariamente intensifica-se, concentrando-se numa éarea de negdcios que emprega

alta tecnologia.

No decurso desse crescimento e da competitividade do sector, a procura por
pessoas competentes técnica e profissionalmente tem sido uma constante, mas no que
diz respeito a recursos humanos as organizacfes tém atraido e desenvolvido pessoas

com competéncias que possibilitam tornarem-se mais competitivas.

Segundo a literatura, reter e desenvolver os colaboradores de uma empresa,
quase nao significa atender as necessidades desse publico interno, ja que cada elemento

dentro de uma organizacdo tem necessidades especificas.

Como consumidor, o cliente interno de uma organiza¢do, quando ndo tem as
suas necessidades satisfeitas ou atendidas, torna-se uma pessoa insatisfeita e desleal, ou
seja, pode-se realizar uma comparagdo com as mesmas caracteristicas de quando

adquirimos um produto que néo satisfaz as nossas necessidades (Kotler, 1999).

Contudo, algumas organizacGes, dentro de certos parametros, tém tentado
completar as necessidades dos colaboradores de vérias formas, oferecendo-lhes
produtos que vdo do tangivel ao intangivel, procurando assim concretizar um dos
principios basicos mais primitivos do marketing que seria a troca com lucro para ambos

os lados, no caso em questdo, para a organizacao e cliente interno.

O cliente interno € visto como fornecedor de uma rede interna de prestacdo de
servigos, responsavel pela agregacédo de valor aos produtos e servicos oferecidos pela
organizagdo. Os clientes internos sdo também vistos como detentores de um proposito

comum responsavel tanto pela criacdo como pela continuidade da organizacéo.
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O cliente encontra-se cada vez mais “sofisticado” e informado acerca dos
produtos e servicos, mais sensivel ao preco e a qualidade, tendo também acesso a um

maior leque de opcdes.

Neste sentido esta mais propenso a ndo fidelizacdo e tem cada vez menos
contacto presencial com os prestadores de servigos, gracas as novas tecnologias e canais

de interaccdo disponibilizados pelas empresas.

Segundo os autores do Novo Humanator, uma das mais importantes
contribuicdes do marketing moderno foi levar as empresas a reconhecer a importancia
de deixarem de ser orientadas para o produto, para passarem a ser orientadas para o

mercado e para o cliente.

A recorréncia aos conceitos de marketing torna implicita a necessidade de
utilizar as quatro variaveis que constituem o marketing mix interno, que se define como
um conjunto de decisbes fundamentais, adoptadas pelo responsavel, em relacdo as
quatro variaveis de ac¢do de que dispde dentro da empresa, nomeadamente, o Produto

ou Servico, o Preco, a Comunicacdo e a Distribuicdo (Kotler, 1999).

3.1.1 Comunicacao

A comunicacdo aparece como uma das quatro variaveis fundamentais do

marketing (marketing mix), sdo elas:

v Produto — especificacdes e forma como estas vao ao encontro das necessidades e

desejos do cliente/ oferecer a melhor solucéo;

v Preco — definicdo do preco tendo em conta o impacto econémico e sécio-

psicoldgico/ a melhor relagdo custo/beneficio;
v' Distribuicdo — canais de distribui¢cdo mais convenientes;

v/ Comunicagao — a mais agradavel e presente/ 0 mix da comunicacao.

O mix da comunicacdo ¢ definido pela literatura, como o conjunto das variaveis

da comunicacdo que é possivel conjugar para atingir com mais eficacia e eficiéncia os
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objectivos estratégicos determinados, tais como a publicidade, forcas de venda,
marketing directo, patrocinio e mecenato, relagdes publicas, promogdes e
merchandising (Kotler 1999).

Entende-se por comunicacdo a forma e o meio de comunicar o produto ou o
servico, destacando-se a comunicacdo verbal, escrita, as revistas/jornais, audiovisuais,

suportes de comunicacgéo, entre outros. (Camara, 1998)

Em seguida, passo a descrever as 3 componentes restantes, que constituem o

marketing interno:

3.1.2 Produto ou Servico

De acordo com Costa (2003) o Produto ou Servigo consiste na acgéo concreta a
implementar no &mbito da politica de Recursos Humanos, permitindo desta forma fixar,

ampliar e aliciar os colaboradores.

Séo desenvolvidas formacdes profissionais e oportunidades de desenvolvimento,
planos de carreira capazes de dotar cada funcionario de habilidades e conhecimentos
que lhes permitam um aumento da eficacia no desempenho das suas fungdes

quotidianas.

A promocéo da capacidade individual de cada colaborador na contribuigéo do
seu crescimento é uma estratégia que deve ser valorizada, uma vez que desenvolve nos
colaboradores sentimentos de realizagdo, de utilidade, estimulando a participacdo de
forma activa na progressdao da sua carreira, consequentemente, funcionarios mais

vocacionados para contribuir para o sucesso da empresa.

O incentivo dos funcionarios das empresas, através de recompensas e da propria
remuneracdo constituem elementos fundamentais e funcionais para captar o interesse no

alcance e aceitacéo dos objectivos pessoais e dos objectivos da empresa.

E importante, no ambiente organizacional, ndo esquecer de fornecer formagcio e

actualizacdo dos profissionais, desta forma, € importante planear e organizar ac¢des de
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formacgdo internas ou externas, tendo em vista a valorizacdo profissional dos

funcionarios e o aumento dos indices de preparacdo dos mesmos.

A remuneracdo e o0s beneficios, processo de recompensar as pessoas, constitui
um dos elementos fundamentais para o incentivo dos funcionérios da organizacao,
tendo em vista, por um lado, os objectivos organizacionais a serem alcancados, e por
outro lado, os objectivos individuais a serem atingidos. O salario e a remuneragéo
recebida pelo trabalhador pela venda da sua forca de trabalho funcionam como uma

recompensa.

Os beneficios sdo interpretados como regalias e vantagens concebidas pela
organizagdo, como por exemplo, as denominadas recompensas adicionais ou incentivos
salariais de bom desempenho, descontos na empresa nos seus produtos, fornecimento de

automovel, telemovel, subsidios diversos, entre outros.

As entidades de formacdo e de organizacdo tém a funcdo de realizar o
levantamento de necessidades e colaborar na definicdo de prioridades de formacéo e
aperfeicoamento profissional dos seus funcionarios; planear e organizar as ac¢Ges de
formagédo internas ou externas tendo em vista a valorizagdo profissional dos
funcionarios e a elevacgdo dos indices de preparacdo necessarios ao exercicio de funcdes

e ao aperfeicoamento dos funcionarios dos diferentes servicos dentro da organizacéo.

E necessaria a adopcdo de estilos de gestdo que se traduzam em politicas a

adoptar e a definicdo de objectivos da organizacéo.

Com o plano de carreira, o funcionario sabera até onde pode chegar e quanto
tempo levara para alcangar os seus objectivos dentro da empresa, ou seja, 0 funcionario
tem a percep¢do quanto ao crescimento profissional. A ndo promogdo de um

funcionario gera uma baixa na produtividade.

3.1.3 Preco

Costa (2003) atribui ao preco a correspondéncia ao que € exigido ao cliente
interno (colaboradores) em troca de produtos ou servicos que lhes oferecem em termos

de retencdo e desenvolvimento. Pode passar pela mudanga de atitudes, esforgos no
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sentido de melhoria de qualidade do servico prestado, disponibilidade pessoal, espirito
de criatividade e inovacdo, bom senso, compromisso total com a misséo e objectivos da
empresa; ser pro-activo, ter a capacidade de se antecipar a situacfes e necessidades de
problemas futuros; ter velocidade de implementacéo, facilidade e eficacia no exercicio
das funcbes de cada trabalhador. De uma forma geral, o preco acaba por estar

dependente do empenho e da produtividade.

A motivacdo € um processo global que tem como objectivo final comprometer o
funcionario com as causas e objectivos da empresa para integra-lo na cultura
organizacional. Este comprometimento implica o aprimoramento do desempenho do
funcionario por meio de sua valorizacao e sua satisfacdo como individuo que pertence a

uma organizacao

3.1.4 Distribuicao

Para Churchil (1999:368) “um canal de distribui¢do ¢ um sistema organizado de
Orgdos e instituicdes, que, em combinacdo, executam todas as funcbes necessarias para
ligar os produtores aos consumidores finais, com a finalidade de realizar a tarefa de

marketing”.

Ou seja, 0 que o autor refere é que, a distribui¢do € constituida pelo conjunto de
pessoas e pela empresa que estdo envolvidas no percurso que o produto faz, de forma a
chegar ao consumidor final. Sdo identificados neste processo, o produto, o consumidor
final e qualquer intervengdo que participe no canal de distribuicdo, esta consiste nas
opcdes a tomar sobre os canais a serem utilizados para implementar a acgéo, ou seja,
sobre a colocagdo do produto ou servico junto do cliente interno. E por vezes designada

de “venda interna”.
Em termos de distribuicdo, podemos distinguir trés tipos de canais:

Canal Directo — o responsavel pela gestdo das pessoas repercute as acgoes

directamente no publico-alvo (cliente interno: empregado, equipa ou funcéo);
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Canal Indirecto com Facilitacdo — o profissional de Recursos Humanos
colabora com o lider de equipa na facilitacdo de reunides para a apresentacdo ou
implementacdo de produtos ou servigos de gestdo das pessoas;

Canal Indirecto com Consultoria — o profissional de Recursos Humanos presta
apoio como consultor do lider de equipa, para o habilitar a implementar um produto ou

servico de gestao das pessoas.

A Distribuicao esta preocupada com os lugares fisicos e sdcio-técnicos nos quais
devem ser entregues os produtos e as comunicacfes: reuniBes, sessdes de

aconselhamento, seminarios, etc.

3.2 Importancia Organizacional do Marketing Interno

A adopcdo do Marketing Interno por parte das empresas € vital para o sucesso de
qualquer organizacdo. Um bom trabalho de marketing resulta em melhores produtos,

clientes mais felizes e a obtencao de lucros maiores.

E do conhecimento geral a importancia crescente dos meios de comunicacéo na
propagacdo da mensagem organizacional, nomeadamente, da televisdo, que tem
assumido um papel preponderante, promovendo a imagem das marcas e monitorizando
as sondagens dos produtos e dos servicos mais apetecidos pelos clientes. Juntamente
com as ferramentas da comunicacao interna, as organizacgdes tém vindo a aproximar-se

mais dos seus colaboradores quebrando barreiras hierarquicas.

Tenha-se como exemplo as Reunifes Plenéarias do Grupo CGD serem lideradas
pelo Vice-Presidente, Dr. Francisco Bandeira, mostrando aos seus colaboradores que
ndo estdo s6s no combate as dificuldades passadas pela organizagdo, bem como no
cumprimento dos objectivos propostos e alcan¢ados com o merito de cada colaborador,
pois uma organizagdo ndo é um sO, mas sim um todo. No caso da Matutano, sdo
distribuidos pelos colaboradores livros “Uma excelente companhia”, ou no caso da
AXA sdo utilizadas as avaliacdes de desempenho para diagnosticar necessidades de

formacéo (Camara et tal, 1998).
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Partindo destes exemplos, marketing interno é um conjunto de técnicas que tém
como objectivo favorecer a adequacdo do colaborador com as suas capacidades
funcionais, tornando-o mas realizado e integrado face a funcdo desempenhada,
atingindo, desta forma, os objectivos da empresa com a ajuda dos gestores de Recursos

Humanos.

Neste processo de desenvolvimento organizativo € funcdo dos gestores de
Recursos Humanos terem um papel activo na gestdo da mudanca, mantendo as suas
funcdes «tradicionais» de fornecedor dos servicos de gestédo do pessoal, sem esquecer o
seu papel enquanto guardido dos valores e principios da empresa.

Os administradores e 0s gestores esperam que as suas organizacGes possam
prestar um excelente atendimento aos seus clientes externos mas, muitas vezes,

esquecem-se de satisfazer os clientes internos.

Os colaboradores de uma empresa também devem ser vistos como clientes, pois
a relacdo que a empresa desenvolve com estes € igualmente uma relacdo de troca. A
empresa espera que os seus funcionarios sejam responsaveis pelos resultados, que
desempenhem com qualidade as funcbes a cada um atribuido, e que, se comprometam
no alcance da missdo da organizacdo. Os colaboradores, por sua vez, esperam ser bem

remunerados, reconhecidos pelos esforcos e actuar num ambiente de trabalho agradavel.

Para auxiliar os gestores neste arduo trabalho de atender a tais necessidades, o
Marketing Interno, aliado a Comunicagdo Interna, tem-se tornado numa ferramenta de
extrema importancia por sincronizar e adaptar todas as pessoas que trabalham na

empresa, na implementacgéo e operacionalizacéo de ac¢bes de mercado.

A area do marketing na maioria das vezes deve, assim, desenvolver actividades
de marketing interno, visando tornar os colaboradores mais sensiveis aos esforcos de
marketing da empresa, mais comprometidos com o alcance dos resultados esperados e,
consequentemente, melhor preparados para oferecer um servico de grande nivel de

qualidade ao cliente externo.
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CAPITULO IV — A EFICACIA DOS MEIOS DE COMUNICACAO INTERNA
4. Tecnologias de Informacdo na Comunicacao

Segundo Maximiano (2000:282), Comunicacdo € o processo de transferir e
receber informacdes. Informacdes sdo dados organizados que possibilitam a analise de
situacOes e tomada de decisdes. Mas para que esta comunicacdo seja veiculada é
necessario que o emissor da informacéo adapte o veiculo de chegada ao receptor. Quer
isto dizer que devem ser adoptados correctamente o0s instrumentos utilizados na
transmissdo da mensagem, quer no meio interno de uma organizacdao, quer no meio

externo.

Os Recursos Humanos sdo hoje a principal fonte de informacdo para o
desenvolvimento empresarial, anexos as tecnologias vdo permitir diversas mudangas no

mundo dos negdcios (Sousa, 1999).

Neste contexto, € importante que estes recursos se apoiem nas diversas
tecnologias de informacdo, tendo em conta que para isso é necessario saber como

utilizar e qual a sua eficacia face ao contexto organizacional.

Actualmente, as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo permitem planear,
estruturar e antecipar garantindo a participacdo de todos no ambiente organizacional. As
empresas conseguem hoje ganhar vantagem competitiva no mundo empresarial, desde

gue se apoiem nas mais diversas ferramentas informaticas.

A evolucdo tecnoldgica permite o facil acesso a informagdo directamente
relacionada com a empresa, ou procurar informacgdes sobre os actuais clientes, ou até
mesmo captar potenciais clientes percebendo quais as suas necessidades de forma a

propor uma vantagem competitiva nos produtos/servicos oferecidos pela empresa.

As ferramentas tecnologicas desde que bem aplicadas sdo dptimas no fluxo de
trabalho, permitindo aos colaboradores mais reticentes a mudanca uma maior interacgdo

com a organizacdo da empresa e 0 meio interno envolvente.

Estas barreiras de mudanca colocadas muitas vezes pelos colaboradores mais

antigos, podem ser combatidas com a formacdo (acgdes de formacgdo presenciais e
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formacdo e-learning) da utilizacdo eficaz dos meios disponibilizados pela empresa, €

importante retirar os medos das novas tecnologias.

Muito se tem evoluido nesta area, casa vez mais as empresas estdo
automatizadas e aptas a recepcdo das novas tecnologias de informacdo, pois séo elas que
hoje abrem as portas para a internacionalizacdo de forma rdpida consegue-se chegar a

todo o mundo.

Presentemente as TIC estdo cada vez mais desenvolvidas e difundidas. A
informacdo tornou-se o marco diferencial de competicdo, como por exemplo: o

computador, o email, as aplicacbes multimédia, etc.

Os gestores nestes casos devem ter capacidade para realizar uma dupla analise,
de forma a estimularem a mudanca organizacional, baseando-se no ambiente interno e

no ambiente externo.

Nestes termos, e com base na anéalise SWOT (Marketing para o século XXI), 0s
gestores véem no ambiente externo as oportunidades e ameacas, e no ambiente interno

as forcas e as fraquezas.

Para além da dupla anélise, devem ser identificados os pontos fortes e fracos da
actual politica de comunicacdo e da cultura da empresa e neste contexto, perceber as
expectativas dos colaboradores. Dai surgir a analise das potenciais oportunidades e das

possiveis ameagas.

)

( *Fragquezas
(Strengths) (Weaknesses)

*Oportunidades eAmeagas
(Opportunities) (Threats)
L

Figura 2 - Analise SWOT no meio interno

*Forgas

De “Marketing para o século XXI” por J. Correia, 2010. Adaptado.
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As capacidades organizacionais de uma empresa baseiam-se na consisténcia dos

recursos interagirem uns com os outros, transformando os inputs em outputs.

Cada organizacdo € constituida por varias pessoas e grupos, sendo estes 0s

principais actores operacionais na coordenacao da elaboracdo do produto.

Neste contexto, é importante que a transmisséo das mensagens seja devidamente
direccionada para os actores operacionais, tendo em conta o nivel de instrucdo, a
escolaridade, a idade e a segmentacdo geogréafica. Estes factores sdo importantes para

adaptacdo da linguagem a utilizar na comunicagdo e nos meios utilizados.

As TIC sdo uma consciéncia das empresas, pois em caso de fluxo de trabalho
sdo0 uma mais-valia nas respostas a davidas, reclamacgdes ou sugestdes, tornando-se num

instrumento facilitador no desenvolvimento do trabalho.

A sociedade estd em constante mutagdo devido a influéncia das tecnologias na
nossa forma de pensar e agir.

4.1 Meios e Instrumentos de Comunicacéo Interna

Hoje em dia sdo varios os modelos de comunicacgdo escrita utilizados no seio de
uma organizacdo. Para os varios autores do Manual de Comunicagdo Empresarial,
destacam-se as cartas, as revistas ou jornais e as newsletters, bem como 0os manuais de

acolhimento, relatorios, intranet, e-mail, entre outros.

O computador tornou-se uma necessidade no mundo em que vivemos, reduziu a
burocracia e aumentou a rapidez nas transacgdes, porém exige do utilizador cada vez

mais competéncias para utilizar as tecnologias.

Os jornais, revistas, intranet e newsletters sdo dos instrumentos mais utilizados
como forma de comunicacéo interna, pois conseguem chegar mais facilmente a todos os

colaboradores.

Para Pires (2002), a newsletter é cada vez mais utilizada devido ao sucesso que

tem vindo a apresentar na era dos meios de informag&o modernos.
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Uma e-newsletter ou newsletter é um boletim que se distribui regularmente de
forma electrénica, principalmente através de e-mail e refere-se, normalmente a um

assunto especifico dirigido para uma determinada comunidade com interesses comuns.

Uma newsletter € um dos mais importantes instrumentos utilizados pela
comunicagdo interna de uma empresa ou organizagdo. Este suporte de informagéo

constitui uma forte componente na relacdo management — colaboradores.

A possibilidade da utilizacdo das novas tecnologias de informacdo e
comunicacdo justifica a plena adopcdo desta ferramenta em detrimento de uma revista
em suporte de papel, como é o caso do suporte operacional e normativo disponibilizado

on-line completamente actualizado como é o caso da intranet.

Este tipo de tecnologias cria uma relacdo de proximidade muito grande com 0s
seus leitores e tem por suporte principal a internet. A inexisténcia de despesas de
impressdo, bem como de custos de distribuicdo torna este tipo de publicacdo econoémico
e com Optimos resultados de comunicacdo, por ser facil de ser lido a partir de qualquer

lugar, segundo Pires (2002).

Considerada um veiculo de comunicacdo privilegiado, a newsletter pode ser
dirigida para uma comunidade especifica e ser subscrita através de uma assinatura,

sendo implementada numa intranet ou em péagina de livre acesso.

Sempre que se pensa na execucdo de uma newsletter, ha que ter em conta o tipo
de pablico a que nos dirigimos e qual o seu nivel sociocultural. O publico-alvo deve ser
bem identificado para poder manter os colaboradores motivados, sendo, portanto da

maior importancia desenvolver sentimentos de pertenca e valorizar experiéncias.

Este tipo de jornal € uma Optima estratégia de comunicacao na realidade em que
é promovida, habitualmente pela gestdo de topo, o que Ihe da credibilidade e a0 mesmo
tempo uma grande capacidade de explicagdo e persuasdo possuindo, ainda, o utilizador

a maior liberdade na interac¢cdo com o meio.
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CAPITULOV - QUADRO CONCEPTUAL DA INVESTIGACAO

5. Introducéo

Uma vez j& efectuada a revisdo da literatura, o presente capitulo tem como
objectivo caracterizar a Instituicdo Financeira Caixa Geral de Depdsitos, bem como

apresentar as caracteristicas da Agéncia de Estudo utilizada para a investigacao.

Neste capitulo sera, ainda, descrito como foi definida a populacdo-alvo, a
caracterizacdo da amostra, a recolha de dados e a utilizacdo do questionario. De seguida,
serdo analisadas as variaveis em estudo, por forma a garantir uma composicao final

adequada em termos de consisténcia e de validade.

O final do capitulo faz uma breve apresentacdo grafica da composicéo final das

variaveis em estudo.

5.1 Caracterizacao da Caixa Geral de Depositos

A Caixa Geral de Depdsitos ¢ o maior Grupo Financeiro Portugués, mantendo-se

como referéncia pela sua estabilidade, solidez e financiamento da economia, segundo a

informacdo fornecida pela Institui¢do no site

V2

Caixa Geral
de Depositos

Figura 3 — Logomarca Caixa Geral de Depésitos

De Mediateca da Caixa Geral de Depositos, 2009.
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A Marca CGD, com 133 anos, tem vindo a acompanhar e a estimular o

desenvolvimento econémico e social do pais, desde a sua criacdo. (Mediateca da CGD)

Através de uma cultura forte, assente nos mais elevados padrdes éticos, no rigor
e profissionalismo mas, também, numa atitude de permanente disponibilidade para a

mudancga.

Os seus pilares de imagem sdo ainda suportados por um perfil de marca

responsavel, honesta, exemplo de cidadania, simpatia e atenciosa.

A Caixa Geral de Depositos € uma instituicdo financeira moderna, inovadora e
humana, reconhecida pelos seus clientes como uma entidade que transmite confianca,

solidez e transparéncia.

A rede comercial do Grupo CGD em territério nacional privilegiou, em especial,

as zonas urbanas de grande densidade populacional, sendo constituida por:
e Rede de Balcdes — 792

¢ Rede de Gabinetes de Empresas e Solugdes — 39

Fazem parte do quadro global da Caixa Geral de Depositos 10900
colaboradores, segundo dados informativos no site da Intranet Institucional, a cargo do

Departamento de Suporte Operacional — Brand Performance Barometer (2008).

As admissdes de jovens licenciados, aliadas as reformas dos empregados mais
idosos, permitem uma reducdo média de idades de 42,5 anos para 41,3 anos,
verificando-se também o reforco gradual do nimero de empregados com habilitacdes ao
nivel do Ensino Superior de 38,8% para 41,8%.

Na distribuicdo do género, mantém-se a tendéncia de crescimento do nimero de
mulheres: 53,7%, mais evidenciada no grupo etario abaixo dos 35 anos, onde mais de

68,0% do namero total de empregados é do sexo feminino.

A rede de distribuicdo comercial é efectuada por Direc¢cdes Comerciais — DPN
(zona Norte), DPC (zona Centro), DPL (zona Lisboa) e DPS (zona Sul e llhas).
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Devido a dimenséo organica da Instituicdo, o presente estudo centrar-se-a numa
Agéncia de grande dimensdo, composta por 40 colaboradores distribuidos pelas vérias
areas operacionais, integrada na Direc¢do Comercial do Centro.

DPC

Direccao de Particulares e Negocios

Centro

Figura 4 — Logétipo da Direcgdo de Particulares do Centro

De Mediateca da Caixa Geral de Depositos, 2011.

5.2 Missao

Um dos pontos fulcrais que sustenta uma organizacdo é a Missdo a que esta se
propde, devendo ser partilhada com cada colaborador, para que este se sinta como parte
integrante da organizacdo, assim como serd fundamental dar a conhecer a cultura
organizacional desenvolvendo, deste modo, padrdes de comportamento nos
colaboradores que a suportem, perante 0s concorrentes e os clientes uniformizando a

Imagem de Marca.

A missdo da CGD tem por base a criacdo de condi¢Bes necessarias para que
todas as pessoas que nesta organizacdo trabalham possam atingir desempenhos de

exceléncia.

Toda a informacgédo apresentada anteriormente tem por base fontes internas do
Grupo CGD, com possivel consulta online na Web grafia no site Institucional, dados
actualizados pela DSO na data 2011-03-11.

5.3 Etica

Segundo o Cdédigo de Conduta da CGD, a ética desta instituicdo é orientada para
o cliente, regendo a sua actividade por um regime juridico especifico designado sigilo
bancério (Instrucdo de Servigco Cdodigo de Conduta 2011- Mediateca da CGD).
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Este estudo esta sujeito ao sigilo de dados, ndo podendo revelar-se a terceiros ou
usar, em proveito proprio, conhecimentos ou informag@es adquiridos no decorrer desta

pesquisa.

Apesar de permitida a investigagdo em ambiente real — in loco, ndo poderéo ser
usadas informagdes internas que coloquem em causa a imagem Institucional da Caixa
Geral de Depdsitos e de todos os que nela trabalham, bem como elementos respeitantes

as relagdes com clientes.

E importante que passemos a olhar as pessoas que trabalham na nossa equipa
com olhos atentos, com uma visdo diferente, preocupados com as suas particularidades.
A empresa é um todo, formada pelo somatério individual de ideias, sentimentos,
sonhos, angUstias, expectativa e realizacdes. E na harmonia dessas emocdes que 0

verdadeiro “maestro” conseguird a sinfonia perfeita.

Por essas raz0es, 0 maior investimento de uma empresa deve estar nas pessoas,
pois € nelas que esta o poder da decisdo em fazer ou ndo fazer, em fazer tudo ou s6 uma

parte, em fazer correcto ou mais ou menos, em fazer agora ou depois...

Os colaboradores devem, obrigatoriamente, saber que atravessamos uma nova
era de competéncias, definidas pela sobrevivéncia e que a imagem de uma empresa esta

no desempenho da sua equipa.

5.4 Formagcao e Desenvolvimento

A CGD aposta na formacdo e desenvolvimento das competéncias pessoais de
cada colaborador como instrumento de valorizacdo profissional. Anualmente, é
atribuido apoio financeiro e técnico para desenvolver planos de formacao internos e
externos com o Instituto de Formacdo Bancaria. Neste ambito, cada colaborador é
responsdvel pela sua auto-formacdo na plataforma e-learning. O investimento na
formagéo pretende ser racionalizado de modo a melhorar a performance e elevar o

contributo para a produtividade laboral.

E necessario conhecer as tarefas e as responsabilidades que fazem parte de cada

funcdo; determinar os requisitos de experiéncias, aptiddes, capacidades fisicas
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necessarias para o melhor desempenho de cada trabalhador e avaliar qualitativamente e
quantitativamente o resultado atil da formac&o realizada pelo colaborador, de forma a

poder melhorar e estimular a aquisi¢do/renovacdo de competéncias.

5.5 Estrutura Organizacional

As relagbes humanas e a comunica¢do na empresa séo a esséncia de qualquer
organizacdo, fundamentalmente sdo duas componentes que num contexto global

permitem o bom funcionamento das organizagoes.

Segundo Mintzberg (1995), a estrutura de uma organizacdo pode ser definida
simplesmente como a totalidade dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas

distintas e, de seguida, assegurar a necessaria coordenacdo das mesmas.

A literatura sugere que a esséncia da estrutura organizacional é suportada pelos
pilares designados de mecanismos de coordenagédo, ligando as diferentes tarefas e as

partes da organizacdo numa sé unidade.

Neste sentido a Caixa Geral de Depdsitos baseia-se em cinco componentes
basicas de organizacdo (adaptacdo organizacional): Centro Operacional - Sede do Grupo
CGD em Lisboa onde todos os servicos se encontram centralizados e coordenados;
Linha Hierarquica — Definida pela Estrutura Organica, Orgdos Sociais e Conselho de
Administracdo; Vértice estratégico — Presidente, Vice-Presidente, Vogais; Pessoal de
Apoio — Recursos Humanos; Tecnoestrutura — Consultores e Gestores de analise

externa, segundo o principio basico da Teoria das Organizagdes de Mintzberg.

A cultura é um conjunto de forcas materiais, institucionais e humanas que
determinam as reaccOes das pessoas e 0 modo como fazem frente aos problemas
concretos e especificos que enfrentam diariamente, sendo que esta cultura tem trés

aspectos fundamentais e interdependentes: o tecnoldgico, o sociologico e o ideoldgico.

Quer isto dizer que a cultura organizacional da CGD define-se primeiro pelo
relacionamento com as actividades mais burocraticas e administrativas, e, segundo, com
as actividades mais préaticas, as pessoas. Estas culturas encontram-se em constante

conflito, tentando cada uma sobrepor-se a outra.
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A CGD esta dentro de uma sociedade em constante mudanca onde se situam

factores econdmicos, sociais, politicos, culturais e tecnologicos, cujas forcas a

influenciam e desafiam constantemente.

Portanto, no ponto de vista da CGD, uma éptima cultura organizacional

considera-se aquela que se adapta a uma determinada época, num determinado contexto.

A base cultural desta institui¢do financeira ndo depende de um fim em si mesma,

mas de um meio de alcancar a eficacia e a eficiéncia atraves das pessoas que nela criam

condicdes favoraveis para alcancar os objectivos pessoais e institucionais.

5.5.1 Organograma
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Figura 5 — Organograma Geral da CGD

De Mediateca da Caixa Geral de Depositos, 2011.
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CAPITULO VI-CARACTERIZACAO DO OBJECTO DE ESTUDO

6. Orgéo de Estrutura

Déa-se genericamente a designacdo de '6rgdo de estrutura’ (OE) a qualquer
agrupamento de funces homogéneas dos postos de trabalho que, independentemente do
nimero ou categoria dos trabalhadores que o integram e da sua posi¢do na escala
hierarquica de enquadramento, desenvolvem, em conjunto, uma actividade planificada
dentro da estrutura da CGD.

Os OE podem possuir caracter predominantemente comercial, técnico ou
administrativo, agrupando-se, segundo a sua afinidade, em conjuntos integrados vertical
e/ou horizontalmente, com vista a assegurar o exercicio da actividade da CGD em
condigdes adequadas de produtividade e eficiéncia.

Na integracdo vertical é adoptada uma estrutura do tipo piramidal, isto é, cada

OE ndo devera ter dependente de si um s6 6rgao de nivel imediatamente inferior.

No agrupamento de varios OE para a formacdo de uma estrutura ndo é

obrigatéria a ordenacdo sequencial de todos os érgédos de nivel intermédio.

A Direccdo, na dependéncia directa do Conselho de Administracdo (CA),
constitui o OE de nivel de enguadramento mais elevado, integrando outros 6rgaos

subalternos dentro da sua &rea especifica de actuacao.

A Direccdo, regra geral, tem ambito de actuacdo nacional, excepto no caso da
area comercial em que pode existir com ambito exclusivamente regional e que tera,
nesta situacdo, a designacdo de Direccdo Comercial. A Direccdo Comercial
superintende e coordena um conjunto de Regides que integram Agéncias e Gabinetes

de Empresas agrupados segundo determinada Optica geografica.

A responsabilidade pela gestdo deste OE é assegurada por dois ou mais

elementos de direcgdo: Directores, Directores-Adjuntos ou Subdirectores.

Para permitir que a CGD possa desempenhar as func¢des que lhe séo atribuidas,

quer por normas legislativas, quer pelos acordos celebrados com instituicbes ou
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organismos com personalidade juridica prépria, poderdo existir, também, OE

directamente vocacionadas para o fim referido e que sdo denominados por

Departamento de Apoio.

6.1 Estrutura Organizacional da Agéncia em Estudo
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. ' . Ilha 1 I, EWA Dedicado
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a Caixa AZUL
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De J. Correia, 2011.

Il — Pélo Anexo IPV

De J. Correia, 2011.

34



A Eficécia dos Meios de Comunicacgdo Interna na CGD

111 — Polo Anexo Loja do Cidadéao

- Subgerente

- Subgerente
Auxiliar

Caixas

J. Correia, 2011.

6.2 Caracterizacdo da Agéncia em Estudo

A agéncia em estudo é uma de muitas que compdem o Grupo Caixa Geral de
Depdsitos, sendo composta por 40 colaboradores com diversas competéncias

hierarquicas e funcionais.

A composicdo genérica da Agéncia em estudo estd distribuida por areas
organizativas: enquadramento da &rea comercial, area de apoio técnico e é&rea

administrativa.

Cada uma destas areas tem um perfil de funcdo atribuido, com actividades

comerciais e administrativas muito bem definidas.

Geréncia

| |

| | | | | | | | | | |

: Abert Crédito _ Atendiment :
Caixa Azul bertura de ) Tesouraria endimento Backoffice
Contas Particulares Geral

Empresas

Caixa Empresas

Figura 6 — Organograma das Agéncias da CGD

De Mediateca da Caixa Geral de Depositos, adaptagdo por J. Correia, 2011.
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6.3 Definicédo das Funcgoes

Segundo o Relatorio BrandScore da CGD (2010), as funcGes hierarquicas sdo
divididas por areas, sendo a primeira o enquadramento da gestdo comercial, que engloba

0s cargos de chefia: Gerente, Subgerente e Subchefe administrativo.

No exercicio destas fungdes é superiormente delegado, a coordenacdo de todas
as actividades relacionadas com o apoio directo as unidades de negacio.

Todas as actividades realizadas sdo devidamente dinamizadas e organizadas
garantindo o funcionamento da Agéncia, incutindo a cada funcdo tarefas diarias a

desenvolver.

Neste contexto, é cada vez mais necessario conhecer o meio envolvente das
Agéncias de forma a adoptar estratégias comerciais mais eficazes e segmentadas,
assegurando 0s meios necessarios para 0 bom desempenho das actividades realizadas
pelas Agéncias, bem como a interligacdo com os departamentos envolvidos, garantindo

assim a qualidade dos servigos prestados.

A gestdo dos colaboradores permite, através de varios parametros, avaliar as
suas competéncias, assegurando a sua evolucdo profissional, nomeadamente com a
promocdo da polivaléncia e da formacdo, motivando-os e gerindo as suas expectativas,
com o sustento no seu desempenho, tendo em conta o modelo de avaliacdo de

desempenho em vigor, (Sistema de Avaliacdo de Desempenho).

A nivel de Recursos Humanos é, hoje, fundamental adaptar o empregado ao

empregador e ndo so o inverso.
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Figura 7 — Avaliacdo de Desempenho em Funcdo da Categoria Profissional

De Mediateca da Caixa Geral de Depositos, Avaliagdo de Desempenho, 2011.

Na gestdo de objectivos é necessario obter consenso, definir claramente o que se
pretende alcancar, alinhar objectivos pela linha hierarquica e estabelecer um prazo para

estes objectivos — curto, médio ou longo.

Continuamente a CGD tem apostado numa linha continua de confianca onde 0s
resultados ndo séo apenas momentaneos, sdo estabelecidos conforme as necessidades do
cliente, nunca devemos direccionar o produto errado ao cliente errado, pois isso resolve
0s objectivos a curto prazo, mas destréi uma imagem construida na base da confianca ao

longo destes anos.

Neste sentido a CGD tem adaptado a sua dindmica na divisdo de areas de
atendimento, uma mais funcional, direccionada para 0 apoio técnico, composta por
Técnicos Especializados e Gestores de Clientes, que, no exercicio da sua funcéo,
atendem e negoceiam com clientes que integram uma lista de potenciais clientes, de
forma a, de acordo com o perfil e com as estratégicas comerciais definidas em cada
momento, satisfagam as necessidades financeiras destes e promovam 0s produtos e

servigos da empresa.
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Este servico é prestado a um segmento especifico e restrito, definido pelo 6rgéao
de geréncia de cada Agéncia apds uma vasta seleccdo de clientes, podendo oferecer a

estes clientes um atendimento mais personalizado.

A fidelizacdo sé é possivel segundo os autores através do relacionamento regular
com os clientes integrados no contexto da organizagdo, promovendo contactos
proactivos assumindo sempre a funcao de interlocutor entre o cliente e o Grupo CGD
(Mediateca da CGD).

Os clientes criam valor em conjunto com a empresa, ao invés de um processo
unilateral, o que faz sentido numa organizagao orientada para o mercado. Desta forma, o
produto tornar-se-a4 cada vez mais um processo que reflecte os inputs dos clientes em
tempo real, o que poderd conduzir a um forte impacto na lealdade perante uma

determinada empresa.

Contudo, foi também deliberada uma area onde as fun¢des desempenhadas sao
mais abrangentes e modernas no servico prestado ao cliente, oferecendo um
atendimento comercial polivalente por parte dos Assistentes Administrativos que
permite terem um maior conhecimento das diversas areas de actividade comercial, quer
na preparacdo e na recolha de dados, como na elaboracao de propostas, que asseguram 0
acompanhamento dos clientes e das operacdes, executando tarefas de caracter operativo

necessarias a concretizacao de operacoes.

Sdo as caracteristicas pessoais de clientes e colaboradores que irdo, desta forma,
condicionar 0 negoécio e tornar-se-80 variaveis importantissimas na equagdo de uma

relagdo comercial de sucesso.

6.4 Distribuicdo das Funcbes na Agéncia

O espaco esta devidamente dividido por areas segmentadas, Caixas — Passivas e
Activas, apenas utilizadas para o cliente efectuar depdsitos e levantamentos;
Atendimento Comercial — Polivaléncia, Aberturas e Encerramento de contas,
Aplicacdes Financeiras, Empresas, e Outros Servigcos; Caixa Mais, atendimento
preferencial com um segmento mais alargado, cerca de 500 Clientes por gestor; Caixa
Azul, atendimento segmentado apenas para clientes preferenciais — 300 Clientes por
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gestor; Caixa Empresas, com a finalidade de um atendimento segmentados para Cliente

Funcoes
Directivas

Empresas de Grande VVolume de Negdcio.

1 1
Director Chefias Servigo
Regional Coordenadores

I Gabinete

Funcdes de .
Geréncia Chefias
] Intermedias
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Particulares Empresas
Caixa Azul I I
I _ Funcdes
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Caixa Mais I

Assistentes Administrativos
Comerciais

Figura 8 — Organizacao Funcional

J. Correia, 2011.
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CAPITULO VII - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
7.1 Metodologia

O presente estudo recorreu a uma metodologia quantitativa operacionalizada
através de um questionario com perguntas fechadas e uma aberta com vista a poder
retirar algumas sugestdes de melhorias dos meios de comunicagéo interna da CGD. O
inquérito aplicado no estudo foi baseado num inquérito j& aplicado pela Universidade
Fernando Pessoa, em 2007, num estudo sobre comunicacdo interna (Oliveira, 2010),
elaborado por um grupo de investigacdo integrado num projecto de estudo da UFP -
ProjEst-Q (Agata Rosmaninho, Alvaro Lima Cairrdo, Aurea Ramos, Carla Barros,
Claudia Camelo, Francisco Sampaio, Tiago Trigo).

O inquérito utilizado “Questionario sobre comunicacdo interna — QUESCI” foi
elaborado de raiz por um grupo de trabalho da Universidade Fernando Pessoa com
objectivo de avaliar as percepcdes de todo o corpo docente e ndo docente da
organizagdo, dos processos e agentes da comunicacdo interna da Universidade. A base
de apoio neste inquérito pretende ajustar os contetdos a realidade da comunicagdo
interna implementada na CGD.

7.1.1 Definicéao do Objectivo de Estudo

O objectivo deste estudo consiste na andlise da eficacia dos meios de
comunicagdo interna praticados na CGD, com base na perspectiva dos colaboradores.
Consideraram-se 0 genero, a faixa etéria e a funcéo exercida como variaveis de estudo e

quais os impedimentos que podem ter na comunicagao interna.
Este objectivo geral, decompdem-se em trés objectivos especificos:

1. Verificar se ha diferencas estatisticas na comunicagdo interna em fungdo do
género;

2. Verificar se ha diferencas estatisticas na comunicagdo interna em funcdo da
idade;

3. Verificar se ha diferencas estatisticas na comunicacdo interna em fungdo da

funcgéo exercida.
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7.2 Definicdo da Amostra

A populacéo alvo desta dissertacdo foi definida de acordo com o tipo de Agéncia
em estudo. Desta forma, € uma amostra composta por sujeitos do género feminino e
masculino, com idades iguais ou superiores a 18 anos (com um intervalo dos 18 aos 55

anos de idade) e com varias fungdes profissionais.

7.3 Descrig¢éo do Instrumento de Medida
7.3.1Procedimentos
7.3.1.1 Pedido do Estudo na Agéncia e Resposta

Toda a metodologia de distribuicdo e recepcdo dos inquéritos foi previamente
comunicada & Direccdo de Pessoal da CGD, em Anexo 1, solicitando autorizacdo para
efectuar o respectivo estudo numa Agéncia nao referida por questdes de sigilo bancério.

Este inquérito foi entregue em méo aos 39 colaboradores da Agéncia da CGD

em estudo, conforme indicado anteriormente.

Apbs a realizacao do inquérito cada colaborador devolveu os inquéritos ao érgédo
de Geréncia. Foi aplicado durante os primeiros quinze dias do més de Abril de 2011,

sendo que o prazo para entrega era o dia 15 do mesmo més do ano corrente.

7.4 Questionario

Conforme podemos visualizar no Anexo 2, o inquérito do estudo é constituido
por 15 perguntas fechadas e 1 aberta. As perguntas fechadas sdo compostas por
afirmacdes de diferencial semantico, cujo objectivo passa por o inquirido expressar a
sua opinido num formato de quatro opg¢des de escolha (Discordo Totalmente, Discordo,
Concordo, Concordo Totalmente / Ineficaz, Pouco Eficaz, Eficaz, Muito Eficaz / Nao
Uso; Nao Consulto, Uso Pouco; Consulto Pouco, Uso Muito; Consulto Muito). A
questdo de resposta aberta pretende que o inquirido refira aspectos sobre comunicacgéo
interna que considerem relevantes e que ndo tenham sido abordados em nenhuma das
questdes anteriores (Oliveira, 2010).
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As nossas opcOes de resposta obedecem ao formato de Likert que é um tipo de
escala de resposta répida usada frequentemente em questionarios, pelo modo de
preenchimento ser bastante perceptivel. Ao responderem a um questionario baseado
nesta escala, os individuos especificam o seu nivel de concordancia com uma afirmacao
(Likert, 1932).

O objectivo é analisar a eficacia dos meios de comunicacao interna face a fungéo

desempenhada, pelos 39 colaboradores.

7.5 Caracterizagdo da Amostra

A amostra é constituida por 39 sujeitos. Todos eles responderam a questdo
relativa ao género, verificando-se no gréafico 1, que existem 16 (41%) do género

masculino e 23 (59%) do género feminino.

Gréfico 1 — Género dos sujeitos

B Masculino Feminino

59,0%

Tabela 1 — Faixa etaria dos sujeitos

Frequéncia  Percentagem

18-25 ANOS 4 10,3
26-35 ANOS 12 30,8
36-45 ANOS 13 33,3
46-55 ANOS 10 25,6
Total 39 100,0
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Todos os 39 sujeitos responderam a questdo relativa a idade, verificando-se na
tabela 1 que existem 4 sujeitos (10,3%) da faixa etaria 18-25 anos, 12 (30,8%) da faixa
etaria 26-35, 13 (33,3%) da faixa etaria dos 36-45 anos e por fim a faixa etaria dos 46-
55 anos (25,6%).

Podemos verificar também que a faixa etaria mais frequente é a dos 36-45 anos

(33,3%) e a menos frequente dos 18-25 anos.

Tabela 2 — Fungdo dos sujeitos

Frequéncia Percentagem

ADMINISTRATIVO 21 53,8
GESTOR 11 28,2
SUBCHEFE 1 2,6
SUBGERENTE 5 12,8
GERENTE 1 2,6
Total 39 100,0

Todos os 39 sujeitos responderam a questéo relativa a fungéo, verificando-se na
tabela 2 que existem 21 (53,8%) Administrativos, 11 (28,2%) Gestores, 1 (2,6%)
Subchefe e 5 (12,8%) Subgerentes.

Podemos verificar também que a funcdo mais frequente é de Administrativo
(53,8%) e a menos frequente é de Gerente e Subchefe (2,6%).
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CAPITULO VIII - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
8.1 Introducao

Ap0s a caracterizacdo da amostra, foi realizada a analise de dados através do
software SPSS (Statistical Package for Social Sciences Versdo 17.0 para Windows) dos
39 questionarios distribuidos pelos colaboradores da Agéncia em estudo. Uma vez
construida a base de dados, foi verificada se existia alguma inser¢do incorrecta de
dados, nomeadamente pela anélise de tabelas de frequéncias, uma anélise as variaveis

em relacdo ao género, a idade e a funcdo desempenhada.

Este capitulo comeca com a apresentacdo dos resultados da andlise efectuada,
explicando o processo utilizado, e responder ao objectivo do estudo com base nas

hipGteses testadas.

8.2 Analise de Hipoteses

Nas hipoteses que de seguida se formulam, iremos utilizar como referéncia, para
aceitar ou rejeitar a hipdtese nula um nivel de significancia de p < 0,05. No entanto, se
encontrarmos diferencas significativas para um nivel de significancia p < 0,01 serdo

devidamente comentadas.

Uma vez que as nossas variaveis sdo do tipo qualitativo, embora ndo sigam uma
distribuicdo normal (analisado com o Teste de Kolmogorov-Smirnov), utilizam-se as
estatisticas ndo parameétricas. Concretamente, nos casos em que se comparou duas
amostras, utilizou-se o Teste de Mann-Whitney e nos casos em que se compararam 3 ou

mais amostras utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis.

Hipdtese 1 — Verificam-se diferencas nos varios itens em funcéo da Género

Depois de aplicado o Teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, verificou-se
existirem diferencas nos diversos itens em estudo e o facto dos sujeitos serem do género
masculino ou feminino, a excepcao do item 28 - Informacdes institucionais que recebe

dos seus colegas sobre a instituicdo, nao se rejeitando para este caso a hipdtese nula, ou
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seja, esta é a Unica questdao em que ndo existem diferencas significativas, para um nivel

de significancia de 0,05, entre género masculino e feminino, conforme se pode observar

na Tabela 3.
Tabela 3 — Teste de Mann-Whitney para o Género
Mann-Whitney U~ Wilcoxon W Z Sig.
Item 1 182,000 318,000 -0,064 0,966
Item 2 159,000 435,000 -1,140 0,489
Item 28 111,500 387,500 -2,228 0,037*
Item 60 70,000 241,000 -1,654 0,113
*» <0,05

Hipoteses 2 — Verificam-se diferencas nos varios itens em funcéo do Faixa Etaria

Interpretada a normalidade das variaveis, verificou-se existir normalidade em 3

itens (Item 20 — Informacdo institucional que recebe do seu Gerente, Item 28 —

Informac&o institucional que recebe dos seus Colegas sobre a instituicdo e Item 34 —

Indique com que frequéncia usa/consulta - Site institucional (Pagina de Internet da

CGD), pelo que nestes analisou-se a existéncia de diferengas entre estes itens e as 4

faixas etarias, atraves do procedimento paramétrico ANOVA (Andlise de variancia),

tendo-se constatado, conforme tabela 4, que ndo existem diferencas entre as diversas

faixas etérias, face aos 3 itens referidos.
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Na tabela 5, sdo apresentados os valores estatisticos encontrados para 0s
restantes itens, através do Teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis, dado ndo haver
nestes normalidade. Assim, encontraram-se diferengas significativas nos itens 22 — A
informacéo que recebe dos Colegas sobre a Instituicdo é atempada, item 36 — Indique
com que frequéncia usa/consulta - Newsletter Caixa Noticias, item 37 — Indique com
que frequéncia usa/consulta - Intranet BackOffice (Plataforma de conectividade), item
46 — Classifique a eficacia de - Intranet BackOffice e o item 47 — Classifique a eficacia
de - Plataforma de conectividade. Para todos eles encontrdmos valores de significancia
inferiores a 0,05, pelo que se rejeitando a hipdtese nula, se conclui existirem diferencas,

ao nivel das faixas etarias.

Tabela 4 — Procedimento ANOVA para a Faixa Etéria

F Sig.
s o om
wr o
- o
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Tabela 5 — Procedimento ANOVA para a Faixa Etéria

Chi-square df Sig.
Item 22 7,880 3 0,049*
Item 36 11,473 3 0,009*
Item 37 12,263 3 0,007*
Item 46 7,958 3 0,047*
Item 47 8,372 3 0,039*

0,05

Hipdtese 3 — Verificam-se diferencas nos varios itens em funcdo da Funcdo Exercida

Nesta hipdtese procuramos encontrar diferencgas estatisticamente significativas.
Assim, a funcdo exercida pelos sujeitos, apenas influencia significativamente alguns
itens, como se apresenta na tabela 6. Para todos eles obtivemos valor de significancia

inferior a 0,05, rejeitando-se a hip6tese nula de igualdade de médias.

Sdo eles o item 2 — A informacao que recebe da Administracao é suficiente, item
3 — A informac&o que recebe da Administracao é atempada, item 5 — A informacao que
recebe da Administracdo tem uma aplicacéo no exercicio da minha fungéo, item 6 — A
informag&o que recebe da Administragéo é coerente com a recebida da Geréncia”, item
7 — Informacao institucional que recebe da Administragéo, item 9 — A informacéo que
recebe do Director Comercial é atempada, item 10 — A informacdo que recebe do

Director Comercial é clara, item 11 — A informacéo que recebe do Director Comercial
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tem uma aplicacéo pratica no exercicio da minha funcéo, item 12 — A informacéo que
recebe do Director Comercial é respeita as hierarquias na transmissédo da informagao,
item 13 — Informacdo institucional que recebe do Director Comercial, item 14 — A
informacéo que recebe do seu Gerente € suficiente, item 16 — A informacao que recebe
do seu Gerente € clara, item 18 — A informacé&o que recebe do seu Gerente respeita as
hierarquias na transmissdo da informacéo, item 19 — Aquando da tomada de decisdes,
0 meu gerente consulta, suficientemente, as partes envolvidas, item 20 — Informacéo
institucional que recebe do seu Gerente, item 30 — Recebo sempre resposta as
solicitacbes que faco a Direccdo Comercial, item 31 — Recebo sempre resposta as
solicitacdes que faco ao meu Gerente e o item 44 — Classifique a eficacia de - Correio

electrdnico.
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Tabela 6 — Teste de Kruskal-Wallis para a Funcéo Exercida

Chi-square df Sig.
Item 2 10,027 4 0,040*
Item 3 12,743 4 0,013*
Item 5 23,189 4 0,000*
Item 6 10,306 4 0,036*
Item 7 15,829 4 0,003*
Item 9 10,110 4 0,039*
Item 10 12,753 4 0,013*
Item 11 14,562 4 0,006*
Item 12 15,285 4 0,004*
Item 13 14,941 4 0,005*
Item 14 11,656 4 0,020*
Item 16 9,596 4 0,048*
Item 18 11,675 4 0,020*
Item 19 10,859 4 0,028*
Item 20 10,672 4 0,031*
Item 30 15,545 4 0,004*
Item 31 11,675 4 0,020*
Item 44 9,730 4 0,045* *p <
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CAPITULO IX — DISCUSSAO DE RESULTADOS

9.1 Introducao

Dentro deste contexto, o presente trabalho procurou conhecer a eficacia dos
meios de comunicacdo internos da CGD, tendo em conta os grupos que foram

seleccionados para o estudo (género, faixa etaria e funcdo exercida).

Os motivos que originaram esta investigacdo predem-se com a necessidade de
explorar melhor as dimensdes da relacdo comercial e entender o papel dos meios de
comunicacdo interna, observando se a comunicacdo chega da mesma forma a todos os

colaboradores independetemente da sua categoria profissional.

Com questionarios aplicados numa agéncia de estudo, as hipoteses levantadas
foram testadas através da relacdo entre a funcdo, a idade e o género, o que possibilitou a
demonstracdo empirica de que a comunicagao interna ¢ “filtrada” conforme a influéncia
que exerca na funcdo da relacdo comercial, pois h& determinados conceitos e

informac@es que ndo interessam chegar a todos da mesma forma.

Apds a exposicdo dos resultados obtidos, sdo agora apresentados 0s contributos
do trabalho bem como recomendacbes, as limitacGes e indicacdes para futuras

investigacoes.

9.2 Contribuigdes do Trabalho

Este estudo tem como propdsito uma aplicacdo prética para as empresas,
sublinhando a importancia de conhecer a organizacdo internamente, por modo a
direccionar a sua abordagem de acordo com a sua aceitacdo em participar activamente
na constru¢cdo de uma cultura organizacional direccionada para o cliente interno e

externo.

De referenciar que ndo ha ainda nenhum estudo que se debruce na relagéo entre
as dimensdes da comunicacdo interna na Banca Portuguesa e a importancia na relacdo
comercial, o que torna evidente o caracter original, singular e contributivo desta

investigacao.
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Foi ainda referenciado que ha uma “aversdo” a mudanga que devera ser tida em
conta e 0 processo de adaptacdo das novas tecnologias terd que ser progressivamente

acompanhado pelas empresas, essencialmente nos colaboradores mais antigos.

9.3 LimitacOes e Recomendac0es para Investigacdes Futuras

Este trabalho apresenta, a semelhanca de estudos similares, limitacGes que

poderdo traduzir-se na abertura de oportunidades para investigacoes futuras.

Em primeiro lugar, a reduzida dimenséo da amostra que se circunscreve a uma
agencia de estudo. Esta reducdo da amostra poderd enfraquecer a confianca nos
resultados obtidos sendo mais pertinente uma amostra a nivel nacional, ou mesmo
internacional, como comparag¢do dos meios utilizados na totalidade do Grupo Caixa
Geral de Depositos, uma vez que as empresas tém, cada vez mais, de pensar em moldes
de dimensao internacional, paralelamente a uma actuacao local. Comparar as dimensdes
da gestdo organizacional com os meios de comunicacdo interna, ndo sé podera ser um
interessante exercicio, mas ndo o sera menos correlacionar o assunto em estudo com

variaveis como cultura, lingua, clima e a formacao académica, a titulo de exemplo.

O estudo é limitado a 40 colaboradores, tendo em conta que apenas foram
inquiridos 39 sujeitos, pois o investigador desta dissertacdo desempenha fungdes neste
organismo, pelo que ndo pode responder ao inquérito. Esta Agéncia baseia-se numa
estrutura organizacional de topo onde as tarefas e o fluxo de trabalho sdo bem definidos.
Este capta, de forma ampla e abstracta, os pontos comuns entre a maioria dos meios
comunicagdo interna utilizados, providenciado um modelo hierdrquico na triagem da

informacdo veiculada pelas varias categorias profissionais.
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CONCLUSOES

Nenhuma empresa esta livre do sucesso ou do fracasso. Qualquer empresa esta
assente sobre normas, valores e comportamentos que definem o que sdo, a sua

identidade, constituindo, assim, a sua cultura.

Os profissionais precisam de se sentir parte integrante das empresas, precisam de
estar informados, sentem a necessidade de serem ouvidos e respeitados nas ideias que
possam ter para contribuir para o desenvolvimento da empresa e tém de continuamente

sentirem-se motivados.

Para serem definidos planos de comunicacgédo de sucesso, devem-se conhecer 0s
conceitos, filosofias subjacentes, antecipar os comportamentos dos colaboradores e

sempre estimular a mudanca.

As empresas tém de ser inovadoras, oferecer um leque de servicos e produtos
“apeteciveis a olho nu”, serem originais, acarinhar os seus colaboradores e desenvolver

projectos de comunicacao eficazes.

A comunicacdo empresarial destaca-se por ser uma actividade estratégica de
forma a chegar ndo s6 junto dos clientes como dos profissionais /colaboradores e da
comunidade em geral, valoriza a qualidade da oferta, a qualidade dos servicos
prestados, procura a fidelizacdo dos clientes, 0 compromisso dos funcionarios e um

lugar no seio da comunidade.
De uma forma geral, a comunicagdo empresarial tem como objectivos:
v" Favorecer a inser¢do da empresa no seu meio;
v Dar coesdo as diferentes actividades e negocios;
v" Valorizar a empresa tanto interna como externamente;

v Contribuir para o desenvolvimento comercial da empresa
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Expor técnicas e métodos de comunicacéo que visam a melhoria na prestagédo de
servicos e na préatica do marketing interno que podem ser aplicadas em empresas, torna

as organizagdes mais competitivas no mercado.

O desenvolvimento do capital humano, tanto a nivel social como organizacional,
sdo actualmente os principais recursos das organizacoes, de forma a alcancar o sucesso

empresarial pretendido.

A comunicacdo em geral, e a empresarial em particular, contribui de forma
benéfica para as organizacOes, uma vez que pode influenciar o aumento da performance
financeira; o desenvolvimento de novos produtos/servicos; a melhoria de
produtos/servicos ja existentes; vantagens tecnoldgicas; valorizacdo da imagem; maior
concretizacdo dos objectivos e das estratégias; reestruturacdo dos processos de trabalho

e reforco do espirito de equipa.

A nivel dos beneficios para as pessoas, assistimos ao aumento da criatividade,
ponto inicial para a emergéncia de novos produtos/servi¢os ou melhoria de processos e
formas de trabalho; ao reforco da realizacdo; ao aumento da pro-actividade; a uma
aprendizagem continua; a maior responsabilidade; ao aumento da dedicagéo de trabalho

e por fim a uma maior resiliéncia permitindo, assim, a recuperacdo de adversidades.

Embora factores como motivacdo, satisfagdo e comprometimento de
funcionarios sejam criticos para o0 sucesso da implementacdo, sdo altamente
dependentes de outros componentes, como formacéo, sistema de avaliagdo/remuneragéo
e lideranga. A estrutura e os processos de marketing podem também ter impacto sobre o
comportamento dos funcionarios. A chave é reconhecer a importancia desses factores

para a implementacdo do marketing de forma adequada.

O responsavel de gestdo de pessoas para implementar as ac¢es de marketing —
mix interno, necessita de: avaliar as caracteristicas da acc¢do (produto ou servigo);
calcular qual o retorno que € exigivel (preco); procurar a melhor forma de a divulgar

(comunicacéo) e por fim definir qual a melhor forma de a passar a pratica (distribuicao).

Todos estes factores tornam-se assim importantes instrumentos estratégicos.
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Neste sentido, a questdo prende-se em como continuar a fidelizar clientes e
assegurar uma solida posi¢do no mercado. A capacidade de diferenciagcdo das empresas
dependerd largamente da maneira como estas poderdo influenciar positivamente a
percepcdo dos clientes em relacdo & empresa e aos seus produtos/servicos. E neste
sentido que a comunicacdo interna € um factor importante, pois € através deste meio que

o colaborador estard mais apto para prestar um melhor atendimento.
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