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Resumo

Empresa de referéncia mundial no mercado da Energia e na oferta de solucbes
tecnoldgicas, a Siemens distribui atualmente a sua atividade por diferentes sectores da

sociedade.

Assumindo uma estratégia virada para o futuro, a empresa gere a sua actividade com
base em projetos personalizados para clientes de maior dimensdo e pelo
desenvolvimento de tecnologias de ponta a nivel de equipamento e software, assumindo

ter os principios de acdo da sustentabilidade, procura de exceléncia e inovagé&o.

Assim, Este trabalho de investigacdo teve como objetivos demonstrar até que ponto esta
visdo estratégica da empresa em Portugal, assente em grandes tendéncias de futuro, esta
presente internamente, no dia-a-dia da empresa. Destacando-se para tal o papel da
Gestdo de Recursos Humanos como motor da relagdo entre as pessoas, € 0 aspeto da

comunicacgdo enquanto veiculo da partilha de conhecimento.

Para tal, foram realizadas entrevistas, pretendendo-se recolher informagdo segundo a
visdo do topo estratégico da empresa, sendo complementadas pela aplicacdo de um
questionario a 27 colaboradores da empresa sem posicGes de chefia, integrados em

diversas areas da empresa e de nacionalidades distintas.

As conclusdes retiradas destacaram o papel da comunicagéo e a sua fungdo enquanto
forma de consolidar uma cultura interna, definir principios comportamentais e assegurar
uma coesdo ao nivel estratégico, partindo das pretensdes dos elementos do seu topo
estratégico até a forma como esta é transmitida, percebida e sistematizada pelos
restantes colaboradores da empresa.

Palavras-chave: Gestéo Estratégica de Recursos Humanos, comunicagédo organizacional, gestdo do conhecimento,
comportamento organizacional
Caddigos do JEL Classification System: M12; M14

Classificagoes do JEL Classification System: Gestdo de Recursos Humanos; Cultura Organizacional
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Abstract

A worldwide reference in the Energy Market and technological solutions, Siemens

Company spreads its activity over different sectors of society.

Assuming a strategy facing the future, the company runs its business based on the
development of personalized projects as well as high-tech equipment and software

following the principles of sustainability, search for excellence and innovation.

As such, this paper aims to demonstrate to which extend the strategic approach of the
company in Portugal, guided through their approach on future global tendencies, is
present in the company’s everyday life. Human Resource Management serves as the
engine behind the relations between people and Communication as the main mean of

sharing knowledge.

For the elaboration of this study, two interviews were made to absorb the approach of
two representatives of the company, completed by a survey directed at a sample of 27 of

the company’s employees.

The conclusions brought to evidence by this study underlined, through the evidences of
its internal dynamics, the role of communication as a way to consolidate an
organizational culture, define its behavioral aspects and assure the cohesion of the
whole company in a strategic level from the perspective of its leadership all the way to
the perception and its application by the company’s Human Resources in a lower level

of the hierarchical pyramid.

Key words: Strategic Human Resources, organizational communication, knowledge management, organizational
behavior.

JEL Classification System: M12; M14

JEL Classification Codes: Personnel management; Corporate Culture



A Comunicacdo como suporte de uma GERH

indice
L INErOAUGED ... bbbt 1
1.1 Objetivos GENErICOS da TESE ....cviiieiieie et 2
2. Caracterizagdo da empresa Siemens POrtugal ...........cocevviiriniiinieneicc e 3
2.1 EMIPIESE ...ttt 3
2.1.1 DESCIIGAO 0 BMPIESA ....uveueerretetesiesiesieeieest ettt sb et sn e e bbb ens 3
2.1.2 O NEQGOCIO / IMISSED ...ttt 4
A T B AN 1Y/ [ = To [T 4
2.1 A ESErategia / ViSA0.......ccueiieuiiiiieiiee sttt e 5
2.2 Politica de RecUrsos HUMANOS ..........coviieieiieieie et 6
2.3 Distribuic8o de Recursos N0 ESPAGCO ........ccouvveiiiiiiiniiiirisieee e 7
2.4 Caracterizacdo segundo as forcas de Mintzberg — Estrutura Organizacional ........ 7
2.5 COMUNICAGAD ...ttt sttt bbbttt e e b bbb eneas 8
3. O Design Organizacional — A Organizagdo como um todo ..........cccccveveeieeiecieesnenne. 10
3.1 As Estruturas de MINTZDEIQ ........ccveiveieiieie e 10
3.2 XJOD DIESIZN ..ottt 11
3.3 AS 5 FOrGas de POMEN .........ccveiieiie ettt 12
3.4 Organizagdes APreNUENTES ........ccveiierieieecie et ae e enas 13
4. Comunicagao Organizacional............cocceoiiiiiiiiieiee e 15
4.1 ComUNICACAD PESSOQL .........ccveiiiiicieee et 15
4.2 Comunicagdo Organizacional............cccccveeiieiieiieie e 15
4.2.1 ComUNICACAOD INTEIMA.......ccuiiieiieie ettt 16
4.2.2 COMUNICAGAD EXTEIMA. ....c.iiiiiiiiieieieee s 19
4.3 Evolucéo dos Sistemas de Comunicagdo (You attitude)...........ccceverencienenennnns 19
4.4 Tmplicagdes no Comportamento Organizacional (“sharing knowledge”) ........... 20
5. Gestdo Estratégica de Recursos HUMAaNOS............ccceeiveiieiieeciecie e 23
5.1 Diferenciagd0 GRH/GERH ..o s 23
5.1.1 Definigéo da Gestédo de Recursos HUMAaNO0S...........cccevvveieenieneenieneee e 23
5.1.2 A Gestdo Estratégica de Recursos HUManNO0S. ..........cccvevveveerveeesveseenin e 26
I (=1 oo (o] [T | F- HAu TSR UPURTRTRRN 27
6.1 O ESTUAO A8 CASO ...ttt ettt 27



A Comunicacdo como suporte de uma GERH

6.2 Técnicas de RecOINa A8 A0S .........eeeviieeeiee ettt e et e e s reee e e e 28
B.2. L ENETOVISTAS ..o eeee e 29
6.2.2 Questionario: O modelo de Robert QUINN..........cceveeiveecie e 31

6.2.2.1 A técnica do QUESLIONANIO .......cecvveieieieie e 31
6.2.2.2 O modelo dos valores Contrastantes .........ooovvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 31

8.3 RESUITAUOS. .....ceeeeee ettt et e e e e e e et e e e e e e e e e e 35
B.3. L ENEIOVISTAS ..ottt e e et e e e et a e e e e 35
6.3.2 QUESLIONANIOS ...ve.vvveeiiesieieie sttt ste ettt te et re e e e e et e stestesresneenaeneas 40
6.4 ANAliSe dOS RESUIAUOS. .. ...ttt 44

T CONCIUSAO ... 47
8. LimitacGes de pesquisa e direces para pesquisas fUturas..........ccoccevcveverieseenennene 49
Referéncias BiDHOGrAfiCas. .........couvieriiiiiee e 511
AN 115, (0 T 53

Vi



A Comunicacdo como suporte de uma GERH

Indice de Figuras

Figura 1: Base do modelo dos valores contrastantes...............ccooevvviieiniennnennnnnn.. 32

Figura 2: Resultados dos questionarios segundo o modelo dos valores
CONIASTANTES. . ..ottt ettt e e e e e e e et e e e 42

vii



A Comunicacdo como suporte de uma GERH

1. Introducéo

Num mundo em constante mudanc¢a, 0 conhecimento, e mais precisamente, a forma
como este € recolhido e partilhado, representa cada vez mais um recurso essencial para
as organizacdes modernas. Se em tempos as empresas estavam cingidas ao seu proprio
mercado, reduzido, localizado, e com informagdo certa em contextos previsiveis, hoje

em dia estas deparam-se com uma necessidade de adaptacédo constante.

De fato, a realidade organizacional deve ser vista atualmente, numa o&tica global.
Pautada pela necessidade de abertura & envolvente, de antecipacdo face a um futuro
incerto, e consequentemente a uma necessidade de maior fluidez nos processos, uma

organizacdo moderna deve conseguir fazer face a contextos variaveis e imprevisiveis.

Neste sentido, torna-se inevitdvel para uma organizacdo de sucesso definir um
comportamento organizacional que permita uma maior capacidade de resposta face aos
imprevistos da envolvente, que aproxime as suas areas ou departamentos de modo a
assegurar a coeréncia dessa mesma resposta, e que seja capaz de tracar um rumo com o
qual todos os seus membros se identifiqguem. A adoc¢do de uma visdo estratégica aparece
entdo como recurso fundamental para reunir as pretensdes da organizagdo e definir o

seu modo de atuar.

Dada a importancia do conhecimento enquanto recuso, que, quando bem gerido,
constitui uma vantagem competitiva face a0 mercado, a comunicacdo surge como
principal veiculo para a dindmica da informacdo, servindo como principal

impulsionador da dindmica relacional numa organizacéo.

Assim, destaca-se ainda a importancia da area da Gestdo de Recursos Humanos, que
pelo seu papel fundamental em assegurar a unido entre as pessoas e a coeréncia
organizacional, encontra-se numa situacao privilegiada para definir processos internos
que assegurem um rumo estratégico de acordo com a visdo global, misséo e cultura da

organizacao.

A realizacdo deste trabalho estd centrada no estudo de caso da empresa Siemens
Portugal. Pretende-se através da aplicacdo das técnicas de recolha de dados de
entrevistas e questionarios, a colaboradores e chefias da empresa, relacionar as
tematicas da comunicagdo e da Gestdo de Recursos Humanos numa perspetiva

estratégica.
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1.1 Objetivos Genéricos da Tese

Tendo como base de investigacdo a empresa Siemens Portugal, os principais objetivos

deste trabalho consistem em:

= Identificar e caracterizar as dindmicas inter-comunicacionais existentes;

= |dentificar os meios para troca de informacéo e respetiva forma de utilizacdo numa
6tica de comunicacao interna;

= Identificar o grau de conhecimento interno acerca da empresa relativamente a sua
atividade em geral, aos seus processos assim como a percecdo da cultura, valores e
principios;

= Procurar estabelecer uma relacdo de importancia da influéncia da comunicacdo na
eficiéncia/eficacia desses mesmos processos centrada na opinido dos préprios
Recursos Humanos.

= Testar a existéncia de um sistema de comunicacdo autorregulado e a sua

contribuicdo ao nivel estratégico da empresa
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2. Caracterizacdo da empresa Siemens Portugal

2.1 Empresa
2.1.1 Descri¢ao da empresa

A Siemens AG é uma empresa de origem alemd, criada em 1847 com o nome de
Siemens & Halske e dedicada, numa fase inicial da sua existéncia, a construcdo de
telégrafos, tendo inclusivamente sido a primeira a criar uma linha de longa distancia na
Europa com cerca de 500 km entre Berlim e Frankfurt, assim como toda a ligacao
telegréfica indo-europeia desde Calcutd até Londres, evidenciando desde logo a
tendéncia da empresa para o crescimento através da internacionalizagdo. Ao longo dos
anos que se seguiram, a empresa foi diversificando a sua area de negdcio dentro do
mercado da electricidade, apostando muito em parcerias como por exemplo através da
fusdo com a companhia eléctrica Shuckert & Co em 1903 assim como através da
inovacdo, nomeadamente pela construgdo das primeiras ferrovias eléctricas na China em
1899.

O nome atual da empresa Siemens AG surge apenas em 1966 com a juncdo dos 3
diferentes ramos da empresa até entdo existentes (Siemens & Halske, Siemens
Shuckertwerke e Siemens Reiniger-Werke) no sentido de se solidificar e mudar o seu

plano estrutural dentro do mercado da electricidade.

Em Portugal, a entrada oficial da empresa aconteceu em 1905 através da Siemens
Schuckertwerke, numa altura em que equipamentos da marca ja eram utilizados em
varios setores do pais e em projetos de grande dimensdo como por exemplo nos motores
da rede de eléctricos da cidade do Porto. Nos anos seguintes, com a crescente utilizacdo
de equipamento elétrico no pais cresceu também a presenca de equipamentos Siemens
sendo de destacar alguns, fundamentais para aumentar a visibilidade e cimentar o
reconhecimento da marca em Portugal, como foram as maquinas de lavar a roupa,
frigorificos ou telemdveis, sendo que estes Gltimos ja contabilizavam 1 milhdo de

unidades vendidas em 2002.

Atualmente, a Siemens AG ndo se encontra tdo virada para o cliente final mas antes

para empresas ou outros clientes de maior dimensao.

A empresa poderd ser definida como uma empresa de engenharia e de solugdes

tecnoldgicas que, através da realizacdo de projetos feitos a medida e destinados, como
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veremos mais a frente, tanto a outras empresas, como setores da sociedade e até mesmo
cidades, pretendendo oferecer solugdes para a distribuicdo de energia e utilizagéo eficaz

e eficiente de equipamentos tecnoldgicos.
2.1.2 O Negécio / Misséo

O negdcio da Siemens, centrado na componente das solucBes tecnoldgicas, consiste
entdo no desenvolvimento de projetos no sentido de, pela via de uma forte aposta na
inovacéo, reunir e desenvolver o conhecimento e competéncias que irdo assegurar a sua
alta performance e exceléncia nos servicos e produtos, com a finalidade de e optimizar o
valor agregado tanto relativamente aos clientes como relativamente aos restantes

stakeholders e a sociedade em geral.

Neste sentido, e como vantagem competitiva face aos seus concorrentes, a empresa
pretende realcar a reputacdo atual da marca Siemens tanto ao nivel do seu know-how,
profissionalismo e competéncia dos seus recursos, como também através da reputagdo
adquirida ao longo dos anos enquanto marca inovadora e de confianga, oferecendo

produtos e servicos de qualidade reconhecida.
2.1.3 Atividade

O campo de atuacdo da empresa para o desenvolvimento da sua actividade inclui um

espectro largo de areas de actividade distribuidas por 4 sectores principais:

Sector industrial: Neste sector, a Siemens engloba diferentes areas de actividade no

sentido de as aproximar e assim facilitar a flexibilizacdo nos seus processos e
acompanhar a evolucdo, cada vez mais rapida, dessas mesmas areas ligadas a industria.
De entre elas, podemos destacar duas intimamente ligadas a histéria e a propria

evolucdo da empresa como séo a iluminacgdo e os transportes.

Infra-estruturas e Cidades: A criacdo deste sector, bastante proximo do sector industrial

no que toca as suas areas de atividade, vem com o propdsito de responder a uma das
tendéncias de futuro identificadas pela Siemens, como iremos ver mais a frente. Esta
tendéncia identificada consiste na crescente mudanca e migracao das pessoas do campo
para as cidades, contribuindo assim tanto para uma maior urbanizagdo da populagdo
mundial (atualmente, mais de 50% da populacdo vive nas cidades) como para o
aparecimento de cada vez mais cidades com maiores dimensdes. Seguindo esta Gtica,
surgem neste sector maioritariamente projetos de larga escala, como por exemplo a

construcdo de terminais de aeroporto ou a criagdo de redes de distribuicdo de energia.
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Sector da Saude: Acompanhando outra das tendéncias identificadas pela empresa, este

sector vem ganhando cada vez mais importancia na actividade da empresa. De fato,
pode se verificar de maneira geral, como tendéncia global, um crescente
envelhecimento da populacdo, levando a um recurso cada vez maior a servigos de
salde. Neste sentido, a actividade da empresa esta sobretudo baseada em tecnologias de
diagnédstico tanto através de imagem (in vivo) como através de investigagdo em
laboratdrio (in vitro) pretendo igualmente ter atencdo ao fator de personalizacdo e
consequente optimizacdo das solucbes especificas que apresenta para diferentes

terapias.

Sector da Energia: Para este sector, a empresa afirma pretender “assegurar uma maior

eficiéncia de toda a cadeia de conversdo de energia” no sentido de acompanhar os seus
objetivos estratégicos de reducdo do impacto da exploracdo, producdo, distribuicdo e
utilizacdo das diferentes fontes de energia no meio-ambiente, nomeadamente no que

concerne as emissdes de CO2 e 0 seu impacto nas alteragdes climaticas.

A Siemens é atualmente lider mundial nos servicos de criacdo e distribui¢do de energia
e pretende assim, por um lado, liderar uma mudanca progressiva no paradigma
internacional relativamente a utilizacdo de energia, procurando oferecer solucdes
sustentaveis e incentivando o uso de energias renovaveis como sao a energia edlica (a
partir do vento) ou a fotovoltaica (energia solar) em detrimento do recurso a fontes de
energia finitas e altamente poluentes como o petréleo ou o gas. Por outro lado, no que
concerne a exploragdo deste ultimo tipo de fontes de energia, atualmente ainda séo as
mais utilizadas no planeta, a Siemens estd posicionada no sentido de oferecer as
melhores solucdes para a reducdo de emissdes poluentes e de desperdicio de energia
através de produtos que vao desde transformadores a sistemas completos e

sincronizados de distribuicdo de energia.
2.1.4 Estratégia / Viséo

A Siemens procura basear as suas linhas de orientagdo e resume a sua visdo de futuro,
referindo-se a esta como “ponto de referéncia”, com o objetivo de ser pioneira em tudo

0 que faz.

De fato, a palavra pioneirismo assume grande importancia quando a empresa expde a
sua estratégia no sentido em que nela pretende englobar as suas caracteristicas,

personalidade e cultura empresariais.
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Assim, em torno desta palavra podemos associar a vontade de inovar, a ambicdo de
chegar sempre mais longe assumindo um claro sentido de responsabilidade e procura de

exceléncia.

Outro aspeto que se torna fundamental para caracterizar a forma de atuar da empresa e
que é parte integrante das suas opcOes estratégicas consiste na procura de
sustentabilidade, a posi¢do da Siemens neste sentido é de que o Unico futuro possivel é
um futuro sustentdvel. Em termos praticos esta visdo sobre o mundo é perceptivel
através das diferentes solugdes na procura e exploracdo de energias renovaveis e de
reducdo da pegada humana no meio-ambiente, o que se traduz no fato de a Siemens ser
atualmente considerada a empresa mais sustentavel do mundo na categoria de Empresas
Industriais Diversificadas segundo o indice de Sustentabilidade Dow Jones (DJSI)

segundo as divulgacdes de imprensa da Siemens Portugal.

Noutro sentido, é igualmente importante referir, como mencionado anteriormente,
aqueles que séo os 3 principais paradigmas ou tendéncias de mudanca identificados pela
Siemens com efeito direto na actividade da empresa, e que deverdo servir como guia

para a tomada de decisdo em termos estratégicos. Estes sdo:

= Aumento do consumo de energia
= Envelhecimento da populacéo

= Aumento do n° de pessoas a viver nas cidades
2.2 Politica de Recursos Humanos

Relacionando a funcdo orientadora que assume a estratégia e a visdo da empresa com as
suas praticas de Recursos Humanos, distinguimos desde ja uma forte aposta no
desenvolvimento e partilha de conhecimento nomeadamente através de acbes de
formacdo e desenvolvimento de competéncias, assim como reunides frequentes
permitindo diluir as barreiras comunicacionais entre 0s Recursos Humanos e o topo
hierarquico da empresa. Desta forma, a empresa pretende que 0s objetivos especificos
de cada projeto realizado pelos colaboradores da empresa e linha hierarquica estejam

alinhados com a cultura e com os proprios objetivos estratégicos da Siemens.

Assim, a Otica da GRH pode se caracterizar como estando demarcada dos tradicionais
procedimentos administrativos, centrando-se por um lado em assegurar a autonomia
necessaria aos grupos de trabalho, geralmente compostos por elementos de muitas

nacionalidades, para a realizacdo de um determinado projeto e por outro lado, em
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transmitir os valores de profissionalismo, procura de exceléncia e inovagdo associados
ao nome da empresa com 0 objetivo de os colaboradores os incorporarem e 0s porem
em pratica na realizacdo dos projetos. Neste sentido, podemos qualificar a GRH como
parte integrante, ou veiculo, para a propria estratégia da empresa. Falamos neste caso da

existéncia de uma Gestdo Estratégica de Recursos Humanos.
2.3 Distribuicédo de Recursos no Espaco

Desde logo em termos de localizacdo, a Siemens Portugal tem a sua sede em Lisboa,
mais precisamente em Alfragide, no Concelho da Amadora, num complexo que integra
também a filial de telecomunicacGes Nokia-Siemens. Neste espaco trabalham 1.233
pessoas incluindo a volta de 300 trabalhadores externos de 31 nacionalidades diferentes
0 que faz da Siemens Portugal o centro Siemens no mundo com maior variedade
cultural. Para além da sede em Lisboa, a empresa também possui uma sucursal no Porto
que emprega cerca de 250 pessoas, para além de trabalhadores em estaleiros ou
colocados em diferentes projetos assim como uma outra parte em regime de teletrabalho

na cidade de Coimbra.
2.4 Caracterizacao segundo as forcas de Mintzberg — Estrutura Organizacional

Situando a Siemens Portugal segundo a teoria das estruturas de Mintzberg, podemos

desde ja realcar as suas principais caracteristicas estruturais e funcionais.

Assumindo uma Otica virada para o Centro Operacional, observamos, como ja referido,
que a atividade da empresa funciona através de projetos, sendo estes de diferentes
dimensGes e prazos de execucdo, pelo que ndo se pode considerar que a empresa tenha
uma atividade fixa e constante no tempo. Por outro lado consiste numa empresa com
elevada Tecnoestrutura, na qual existem uma grande variedade de regras gerais
estabelecidas em grande parte pela empresa-mde na Alemanha, tendo como

consequéncia uma fraca flexibilidade nos seus processos.

Numa oOtica diferente e essencial para determinar o tipo de estrutura da empresa € de
destacar o fato de a organizagdo funcionar por via de 4 sectores distintos (Industria,
Infra-estruturas e Cidades, Saude e Energia), em que cada um tem subjacente um
elevado grau de autonomia e uma estrutura funcional propria. Esta separac¢éo no seio da
organizacdo leva-nos entdo a caraterizar a estrutura da Siemens Portugal como
Divisionaria. Usando uma metafora do Sr. Pedro Henriques, Diretor de Recursos

Humanos da empresa, esta forma de atuar pode ser comparada a jogar “um jogo de
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xadrez em 4 tabuleiros”, em que as regras do jogo sdo as mesmas, mas com realidades

completamente distintas.

Quanto aquela que sera a componente, ou forca principal a atuar no funcionamento da
empresa, destacamos a Linha Hierarquica, na qual os gestores intermedios tém o papel
essencial de permitir a ligacdo e a respectiva aproximacao entre o Vértice Estratégico da
propria organizacdo e os 4 sectores de atividade.

2.5 Comunicagao

Neste capitulo iremos, de maneira geral, identificar os diferentes mecanismos e

ferramentas de comunicacao usados pela Siemens Portugal.

Para tal, é importante distinguir as diferentes formas de comunicagdo organizacional
existentes, que variam segundo o ambito em que esta ocorre e o(s) destinatario(s) da

mensagem que a empresa pretende passar.

Assim, numa 12 fase temos a comunicagdo interna que se define como sendo destinada
aos membros da prdopria empresa e que acontece tanto entre pessoas na mesma empresa
como entre a empresa e 0s seus trabalhadores. Para este tipo de comunicacdo, a Siemens
Portugal criou uma rede de Intranet, ou seja uma rede informatica, interna e privada
acessivel apenas pelos trabalhadores da Siemens, permitindo a comunicagdo entre eles,
e a divulgacdo de informacdo para todos. Nesta mesma perspetiva de partilha interna,
mas sobretudo virada para a partilha de conhecimentos, a empresa realiza todos 0s anos
o Innovation & Excellence Day, um dia envolvendo todos os seus colaboradores, que
consiste na realizacdo de sessdes de apresentacdo de projetos realizados e da partilha de
ideias para o futuro da empresa.

Numa oOtica de comunicacdo distinta, as ferramentas de comunicacdo externa estdo

destinadas, por seu turno, a proporcionar a interacdo da empresa com a sua envolvente.

Neste sentido, a Siemens realiza anualmente uma conferéncia de imprensa para a
divulgacdo dos seus relatorios anuais e participa em algumas feiras relacionadas com os
mercados em que esta inserida, nomeadamente a energia ou 0s transportes. Quanto a
comunicagdo com o cliente ou potencial cliente, a empresa prefere direccionar a sua
comunicagdo, optando deste modo por transmitir informacdo e solugdes especificas

dentro do seu mercado-alvo.
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Para tal, ha que realcar o papel da revista “Dialogo” criada pela empresa inicialmente
como ferramenta de comunicagéo interna mas que atualmente assume uma funcdo de
ferramenta hibrida em que o destinatario € simultaneamente interno e externo. Esta
revista de periodicidade mensal é atualmente enviada para estabelecimentos de ensino
superior e hospitais entre outros, com a finalidade de dar a conhecer projetos inovadores
e parcerias no &mbito dos mercados onde a empresa se situa e envolvendo também as

organizacOes a quem a revista € destinada.



A Comunicacdo como suporte de uma GERH

3. O Design Organizacional — A Organizagdo como um todo

3.1 As Estruturas de Mintzberg

O gestor Canadiano Henry Mintzberg (1989) evidencia na sua obra a teoria segundo a
qual existem 5 forgas principais de influéncia presentes numa estrutura organizacional,
com capacidade para moldar o comportamento organizacional e o proprio desenho das

organizacg0es. Estas sdo:

= Vértice Estratégico: Engloba quem manda na organizagdo, consiste no centro de

comando ou topo da hierarquia da organizagéo.

» Linha Hierarquica: Consiste na “zona intermediaria” da organizagdo, composta por

gestores ou diretores que fazem a ligacdo entre o Vértice Estratégico e o Centro

operacional.

= Centro Operacional: Representa quem executa o trabalho dito de “base” na
organizacéo, ou seja o trabalho que caracteriza a atividade da empresa.

= Tecnoestrutura: Compreende tudo o que afeta a organizacao relativamente a métodos
de trabalho, regras de funcionamento, codigos de conduta entre outros.

» Apoio Logistico: O que oferece apoio ao dia-a-dia da organizacdo, ndo sendo no

entanto fundamental para o seu funcionamento. Podemos considerar nesta

componente o apoio legal, refeitérios e afins.

Seguindo a distribuicdo destas forcas, Mintzberg estabelece 7 modelos-tipo de estrutura

para as organizagdes atuais, sendo elas:

- Estrutura Simples: Caracteriza essencialmente empresas pequenas com um forte

Centro Operacional, sendo essa méao-de-obra geralmente pouco qualificada.

—> Estrutura Burocratica-Profissional: Representa igualmente organizacGes com forte

Centro operacional, sendo este no entanto bastante mais qualificado e especializado.
Neste tipo de organizacGes o Apoio Logistico também tem alguma importancia ao
contréario da Tecnoestrutura que se revela pouco relevante para o funcionamento deste
tipo de organizagdes. Podemos destacar como exemplo-tipo os estabelecimentos de

ensino.

—> Estrutura Burocratica-Mecénica: Neste tipo de organizacdes podemos destacar a

importancia da Tecnoestrutura, ligada ao fato de os processos de trabalho serem muito
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estandardizados e formais assim como uma hierarquia muito definida na qual o Vértice

Estratégico detém todo o poder de decisao.

- Adhocracia: Ao contrario deste ultimo tipo de estrutura, as organizacdes adhocréaticas
sdo baseadas na inovacdo, numa fraca formalizacédo e centralizacdo dos seus processos.
Com fortes dindmicas de comunicacdo e ajustamento mutuo, estas organizacdes sdo

tendencialmente jovens e pouco hierarquizadas.

—> Estrutura Divisionaria: Neste tipo de organizacdes, podemos encontrar estruturas

dentro da propria estrutura, correspondentes a divisdes, em que cada uma é geralmente
virada para um mercado diferente, sob uma administracdo central. Estas organizagdes
sdo normalmente de grande dimensdo e atuam num contexto em que existe grande

diversidade de mercados.

- Estrutura Politica: Estas organizacdes sobrepdem-se geralmente as ditas

organizagdes convencionais. Estdo muito viradas para o exterior, para 0 seu mercado, e
sdo baseadas em jogos politicos e em relagdes de poder formal e informal, levando

frequentemente ao conflito interno de interesses.

-> Estrutura Missionaria: Caracteriza organizaces baseadas em crencas ou ideologias
como motor do seu funcionamento, com um forte sentido de misséo, com normas e
processos formalizados por essas mesmas crencas ou ideologias. Este modelo podera

igualmente estar conjugado com outros modelos ditos convencionais.
3.2 “Job Design”

No sentido de perceber o design de qualquer organizacdo, ou a forma como ela esta
estruturada, é importante saber analisar a forma como os seus Recursos Humanos estdo
adaptados relativamente aos seus postos de trabalho, ou de maneira geral, relativamente
as responsabilidades que lhes sdo atribuidos dentro da organizacdo. Assim, torna-se
importante ver como € que as diferentes responsabilidades inerentes as tarefas dos
diferentes postos de trabalho estéo interligadas no sentido de a organizagdo funcionar

como um todo.

Seguindo esta Otica, Jai V. Horpade (1988) refere a responsabilidade de um bom
designer, sendo esta ndo apenas de especificar 0os objetivos concretos e as tarefas a
serem realizadas por um determinado posto de trabalho mas também de fornecer uma

missao e visdo adaptada, e que este posto ira partilhar com os restantes postos e as
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diferentes areas que compfe uma organizacdo, por forma a permiti-la atuar como um

todo, seguindo um mesmo rumo.

Desta forma, podemos observar como esta juncdo de partes ou neste caso de
responsabilidades, de uma forma suscita, ndo bastando por si s6 para formar uma
organizacdo, é fundamental para a sua coesdo, contribuindo, como nos indica Jai V.
Horpade (1988), quando realizada com sucesso, a criagdo de uma cultura

organizacional.
3.3 As 5 Forgas de Porter

Todo o tipo de organizacdo, independentemente da sua finalidade, seja ela o recolher de
beneficios financeiros ou prestar servicos sem fins lucrativos, esta inserido num
determinado mercado (Pfeffer, 1982).

De modo a poder definir a sua posi¢do nesse mesmo mercado, as ac¢des que devera ou
ndo tomar e 0s objetivos a que se deverd propor, qualquer organizacdo que procure 0
sucesso deverd ter em conta os diferentes fatores externos, presentes na sua envolvente,
que inevitavelmente influenciam o comportamento do mercado em que se insere, e,

consequentemente, 0 comportamento que devera assumir a propria organizacao.

Com o propdsito de justificar este aspeto e caracterizar estas influencias externas tao
determinantes no rumo de qualquer organizagdo, Michael Porter (1979) identificou na
sua obra as que considera serem as 5 principais forcas competitivas, que permitem, no
seu conjunto, determinar o potencial econémico de uma determinada industria ou

mercado. Estas sdo:

Clientes: O poder de compra

Fornecedores: Tanto através da negociacdo de precos na compra de produtos ou
matéria-prima, como através da negociacdo de prazos médios de recebimento e
pagamento

Potenciais Entrantes: Abertura do mercado, facilidade de entrada e saida das

empresas

Produtos/Servicos  substitutos:  Suscetibilidade do mercado em receber

produtos/servicos semelhantes ou substitutos

Outros competidores: Rivalidade entre empresas

Torna-se entdo essencial para qualquer Organizacéo, ter em conta estas diferentes forgas

de influéncia, e assim conhecer a sua envolvente, para estabelecer os seus pontos fortes
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e fracos, assim como as ameacas e oportunidades inerentes ao mercado em que se

encontra.
3.4 OrganizacGes Aprendentes

Autor essencial para o estudo da aprendizagem organizacional/organizacdes
aprendentes, Peter M. Senge (1990) elabora na sua obra de maior destaque as cinco

componentes que caracterizam o conceito de aprendizagem organizacional:

Pensamento por sistema: Consiste na capacidade de ver as coisas como um todo

ndo se centrando apenas numa parte de um determinado conceito mas antes no
geral do conceito, o que requer nomeadamente uma visdéo menos focalizada e
portanto mais ampla do meio-envolvente.

Maestria Pessoal: No¢do de que para ser possivel uma situacao de aprendizagem

organizacional tera de haver aprendizagem a nivel individual.

Modelos Mentais: Consiste na capacidade de expor as imagens gerais acerca de

um determinado conceito ou uma Vviséo ao resto da organizacao.

Visdo partilhada: Existéncia de um sentido de destino para a empresa ou

produto. Para esta componente sera de realcar uma vez mais a importancia da
definicdo de objetivos.
Aprendizagem por equipa: Capacidade de pensar em conjunto.

Desta feita, € de considerar em qualquer organizacdo o papel do lider como fator
determinante no sucesso da mesma enquanto impulsionador do seu funcionamento.
Assim, Senge (1990) destaca, no ambito das organizagOes aprendentes, 0s aspetos
essenciais de um modelo de lideranca considerado apropriado para este tipo de

organizacgoes.

Desde ja, o autor pde em evidéncia a necessidade de o lider ser capaz de incutir um
espirito de objetivo na organizacdo assim como a nocdo de que todos estdo a lutar pelo

mesmo o que ird unificar e fortalecer a coesdo entre os membros da organizagéo.

Por outro lado, de forma a facilitar a “aprendizagem entre si”, o lider tera de estabelecer
um sistema funcional flexivel, e de preferéncia informal, facilitando ndo sé a simples
comunicacgdo entre as diferentes hierarquias mas mais precisamente a propria partilha de

ideias entre membros.

Finalmente, relativamente a sua imagem e percepcao por parte dos restantes membros

da organizacdo, o lider terd de se afastar da imagem convencional de um guia passando
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para o papel de professor ou de desenhador para os seus colaboradores, ou seja,
centrando-se em proporcionar as bases de funcionamento e objetivos da organizacgao aos
restantes colaboradores. Isto com o intuito de lhes deixar o espaco e liberdade
necessarias para estes, além de se sentirem mais integrados na organizacéo,

desenvolverem a sua aprendizagem e poderem partilha-la.
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4. Comunicacao Organizacional

4.1 Comunicacao Pessoal

Desde ja, como refere Mary Cullinan (1993), a Comunicacdo na sua esséncia e como
caracteristica da natureza humana é uma questdo complexa e dinamica. No entanto, a
autora procurou sintetizar e esquematizar este processo estabelecendo um modelo de
Comunicacao que nos permite detetar 5 elementos chave da sua dinamica sendo eles: o
remetente, ou seja, a fonte da mensagem a ser transmitida; a mensagem em si, a
informacao que o remetente pretende passar ao/s destinatario/s; o canal de comunicacao,
que pode consistir tanto num pedaco de papel como através dos sentidos como o cheiro
ou o toque; o destinatario da mensagem; e o feedback, que apesar de ndo estar sempre
presente num processo de comunicacdo, € 0 que permite ao remetente saber a forma
como a sua mensagem foi percepcionada pelo destinatario, e consequentemente avaliar

a eficécia da comunicacéo.

A autora sublinha ainda, na sua obra, como diversos fatores internos e externos tais
como a envolvente ou o contexto em que decorre o processo de comunicacdo (a
comunicacdo sera diferente se por exemplo acontecer numa sala de reunides ou num
café), influenciam tanto o remetente como o destinatario, e por consequente a percep¢do
e a forma como a mensagem ¢é transmitida, contribuindo assim para a complexidade do

processo de comunicacao.

Como ja referido, os canais de comunicacdo podem ser muito variados e assumir
naturezas muito distintas. De fato, como refere Arménio Rego (2007), a palavra
comunicacdo € frequentemente, e erradamente, simplificada como cingindo-se apenas a
“o que ¢ dito”, no entanto, o autor descreve como a comunicacao € consequentemente as
mensagens transmitidas assumem duas formas muitas vezes interligadas. Estas podem
ser verbais, relativamente ao conteddo do que € dito ou escrito mas também ndo-
verbais, caracterizando a informagéo transmitida pelas expressdes faciais, 0s gestos ou

por exemplo o tom de voz do remetente.
4.2 Comunicagdo Organizacional

Passando de uma oOtica da comunicacdo mais centrada na esséncia da interacdo entre as
pessoas para 0 contexto da organizacdo, podemos ver que neste caso a comunicacao
intencional pode assumir 2 formas, segundo a abordagem e o destinatario pretendido,

assim como segundo o canal de comunicacdo utilizado. Como refere Mary Cullinan
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(1993) esta pode ser interna quando se trata de informacdo dirigida a propria
organizagdo e as pessoas que a compdem, ou externa quando a mensagem flui entre a
organizacdo e a envolvente da organizacdo, composta, por exemplo, pelos clientes,

possiveis clientes, revendedores ou outras empresas.
4.2.1 Comunicacao Interna

Para este tipo comunicacdo organizacional o foco principal vai para a partilha de
informacdo dentro da prépria organizacdo e as dinamicas de interacdo existentes entre
as pessoas. Como sublinha Arménio Rego (2007:53): “Sem comunicac¢do, ndo ha

organizagio”.

Assim, em termos préaticos, as organizac¢fes podem incitar essa partilha de informacéo e
assim desenvolver uma cultura de partilha de conhecimento. Nos dias de hoje, €
inquestionavel a importancia de uma boa dinamica de comunicacdo interna para o
sucesso de uma organizacdo, sendo isto bem visivel, nomeadamente, como refere Alex
Mucchielli (1993), em momentos de crise, ou de imprevistos, realcando o papel da
comunicagdo como essencial na “manutencdo da coeréncia cultural de uma

organizagao”.

Neste sentido, para reforcar a sua cultura, Cheney, G., Christensen, L.T., Zorn, T.E., e
Ganesh, S. (2004) referem na sua obra, que as organizacdes podem fazer recurso a
diversos instrumentos de comunicacao interna, como sejam revistas periddicas, reunides
de pessoal, sistemas IT (Information Technologies) tais como a Intranet ou medidas

com a finalidade de reforcar o trabalho em equipa e dindmica de grupo.

Podemos por fim igualmente distinguir como o faz Cullinan (1993), entre uma
comunicacdo formal e informal. Tendo geralmente, objetivos e abordagens diferentes, a
primeira € composta por relatérios, memorandos, apresentacGes orais e escritas, entre
outros, com objetivos de comunicacao claros e resultados mais facilmente mensuraveis.
A segunda por via de reunides informais, conversas telefonicas ou
encontros/convencdes organizados pela empresa, com resultados de comunicagdo mais
imprevisiveis e com maior flexibilidade relativamente aos temas abordados pelos

intervenientes.

Dentro da Gtica interna da comunicagdo nas organizagdes, serd de realgar a perspetiva
do psicoterapeuta e investigador na area da comunicacgdo nas empresas, Claude Duterme
(2002).
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Na sua obra, o autor ndo pretende singularizar um aspeto em particular dentro do
processo comunicativo, ou na interacdo entre as pessoas, inevitavelmente existente em
qualquer organizacdo, mas antes colocar em evidéncia toda uma nova abordagem acerca
da forma como a empresa deve olhar para a sua dindmica comunicacional. Permitindo
as organizacOes perceber as diferentes formas, explicitas e ndo-explicitas em que esta
ocorre, as sinergias associadas a transmissdo das mensagens, e de um modo geral, 0
posicionamento da comunicacdo como forma de equilibrar os seus sistemas de

funcionamento.

Esta visdo global da comunicacdo € referida como a abordagem de Palo Alto, em
referéncia ao grupo de pesquisadores que ai desenvolveram o estudo da comunicagdo
com base nas ciéncias humanas em contraposicdo com as teorias classicas, mais
racionais, em busca do “controlo absoluto” da comunicagao interna, € com pouco foco

nas dindmicas mais complexas, associadas a0 comportamento humano.

O refutar desta nogdo associada a uma visdo classica torna-se essencial quando
considerado um aspeto essencial na comunicacdo, especialmente na sua vertente
interpessoal, 0 comportamento. O autor refere-se por este termo, a incapacidade de nédo-
comunicar, que caracteriza as relagbes humanas. Assim, um fluxo de informacéo
tradicional com Pdlo emissor, PAlo recetor e mensagem, estéa invariavelmente sujeito as
interpretacdes dos atores da comunicacao e as suas perce¢des dentro de um determinado
contexto. Neste ponto ha que ter em conta a influéncia de elementos ndo-verbais
caracterizados por gestos e maneirismos que acompanham a comunicagdo. A
compreensdo de uma determinada mensagem estd entdo dependente, como
desenvolvido mais a frente no capitulo da evolucdo dos sistemas de comunicacdo, de

um sistema de trocas de pontos de vista e de feedback.

Caracterizando a abordagem de Palo Alto, esta define essencialmente a organizacao
como um sistema de comunicagdo. Duterme (2002:48) refere que “ sdo as inter-relagdes
que fazem a unidade do sistema e que fazem dele mais do que a simples soma dos seus
elementos”. Assim, passaremos a designar a perspetiva em estudo, como o faz o autor,

como a abordagem sistémica da comunicagao nas organizagoes.

Diferentes aspetos sdo destacados pelo autor por forma a marcar uma ruptura com as

teorias cléssicas e destacar a comunicagdo interna como um todo, com fluxos de
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informag&o ndo apenas a nivel ascendente e descendente, associados a uma anélise que
segue a estrutura hierdrquica da organizagdo, mas também laterais e obliquos,
atravessando hierarquias e servi¢cos dentro da organizacdo. Seguindo esta visdo, a obra
do investigador belga realca o papel das diferentes formas que assume a comunicagédo

no dia-a-dia das organizagdes nos seus diferentes suportes, escrito, oral ou audiovisual.

Por um lado, a comunicagédo formal permite contextualizar a transmissdo de informacéo
dentro da empresa, estabelecendo alvos ou destinatarios para as mensagens claramente
designados, e com objetivos concretos para a empresa. Por seu turno, a comunicagédo
informal serve essencialmente para equilibrar a organizacéo e flexibilizar o sistema de
regras que serve de base de atuacao. Assim, o investigador coloca em evidéncia trés
tipos de informacéo ao nivel organizacional: Associados directamente ao trabalho e aos
procedimentos; Associados aos regulamentos e associados, ao contexto em que ocorre a

transmissdo de determinada mensagem.

Como ja referido, segundo Duterme (2002), a abordagem sistémica da comunicagdo
consiste numa visdo da comunicacdo enquanto meio para unir os recursos, facilitar a
compreensdo da informacdo, e, num espectro mais largo, contribuir para a criacdo de
uma cultura organizacional baseada num sistema de comunicacdo autorregulado. Esta
no¢do de um sistema que funciona e se adapta através do seu proprio funcionamento
pode se considerar como o principal aspeto diferenciador face as teorias classicas.
Segundo o investigador (2002:169) “ A ideia de controlo absoluto ¢ incompativel com a

de um sistema vivo”.

Associando dois aspetos transversais ao funcionamento das organizacgdes atuais, o0 autor
reline as tematicas da comunicagdo ao nivel sistémico e a Estratégia organizacional. De
fato, este considera que a estratégia enquanto forma de dar um rumo, objetivos e visao a
uma empresa deve beneficiar de uma comunicacao que se encontre integrada na cultura
de uma organizacdo, que assim se compreende a ela propria e em que os fluxos de
informacdo correm com eficacia entre 0s seus integrantes. Este aspeto é tambem
referido por Bartoli (1990), considerando que a comunicacdo interna ndo pode ser

desligada da existéncia da estratégia global da empresa.

A contribuicdo da comunicacdo para a estratégia pode fazer-se, ainda segundo Duterme
(2002), através de um responsavel da comunicacdo que assuma o papel de facilitador de
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fluxo ou gestor de redes de informacdo. Por outro lado, apesar da presenca de um
sistema de comunicagao ser por vezes transversal a toda a organizagéo, o autor refere a
importancia de ter em conta onde se situa o sistema de comunica¢do na empresa,
podendo este estar mais associado a area da Gestdo de Recursos Humanos, do

Marketing ou mais préximo da direccdo da empresa.
4.2.2 Comunicagéo Externa

Num processo de comunicacdo externa, segundo Huseman, Lahiff, Penrose (1991), a
principal preocupacdo da organizacdo esta em passar as mensagens certas e receber

feedback no sentido de manter ou melhorar a sua imagem externa.

Tendo esta perspetiva, ainda segundo os autores, as grandes organiza¢Ges modernas
geralmente procuram colocar na chamada “linha da frente” de contacto com a
envolvente, os recursos que melhor transmitam as mensagens que a empresa quer fazer

passar.

Segundo Huseman, Lahiff, Penrose (1991), numa perspetiva de dar maior abrangéncia a
essas mensagens, podemos destacar o recurso a meios de comunicacdo em larga-escala
como publicidade nos media, através de acgdes promocionais ou medidas de
responsabilidade social que irdo permitir dar mais visibilidade ao nome da empresa e

assumir uma determinada imagem junto da sua envolvente.

Por outro lado, uma politica de comunicacdo externa pode ter objetivos mais especificos
no sentido de, por exemplo, proporcionar acordos de parceria com outras empresas,
acordos de cooperacdo estratégica, a criacdo de redes de partilha de conhecimento
dentro do seu sector de actividade, entre outras.

4.3 Evolucédo dos Sistemas de Comunicacao (you attitude)

Considerando a comunicacdo como um aspeto da vida organizacional sujeita a
adaptacdes constantes, e realizada de forma diferente consoante o tipo de organizagéo, o
seu contexto e o préprio clima ou cultura organizacional, Mary Cullinan (1993) destaca

a importancia da chamada “You-Attitude”.

Esta abordagem de comunicacdo a nivel interno esta ligada a importancia dada, ndo
apenas ao contetdo de uma determinada mensagem, mas sobretudo & percepg¢do ou
leitura que é feita pelo destinatario dessa mensagem. Neste sentido, a autora sublinha a

necessidade, por parte do remetente, em assumir a Gtica do destinatario num processo de
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comunicacgéo, de modo a assegurar que, de fato, a mensagem foi bem percebida por este

altimo.

Sublinhando este aspeto, considerando a complexidade existente na comunicacdo aos
diferentes niveis da organizacdo e na transmissdo de informacéo, torna-se necessario,
segundo Duterme (2002) ter em conta caracteristicas mais individualizadas

relativamente aos interlocutores, ao nivel da comunicacao interpessoal.

Neste sentido, aspetos como o estatuto, o papel na organizacdo e os habitos relacionais
ndo podem, segundo o autor, ser negligenciados no estudo da dindmica comunicacional
de uma organizagédo. Seguindo a vertente interpessoal da comunicacdo, a relagéo entre
emissor e destinatario na transmissdo voluntaria de informacdo deverd entdo ser
moldada pelo emissor no sentido da mensagem a ser passada chegar ao destinatario com

0 maximo de eficécia.
4.4 Implicagoes no Comportamento Organizacional (“sharing knowledge”)

Antes de mais, seguindo a abordagem de Cullinan (1993) no capitulo anterior, podemos
extrapolar a You-attitude ndo apenas a comunicacgdo entre dois individuos ou entre um
grupo reduzido de individuos, mas igualmente para o préprio modo de funcionar da
organizagdo. De fato, percebendo a importancia de uma mensagem bem transmitida, a
organizacao poderd, através de uma simples mudanca na 6tica da comunicacgéo verificar
uma melhoria tanto na eficiéncia como na eficacia dos seus processos através da
eliminacdo da margem de erro ligada a falhas na percepcdo das mensagens entre
pessoas ou entre departamentos da empresa. Quando esta perspetiva acerca da
comunicacdo se encontra incutida na prépria cultura organizacional pode-se falar de

uma cultura de partilha de conhecimento.

A comunicacdo organizacional, permite entdo, como vimos, a criacdo de uma série de
dindmicas tanto interpessoais como entre organizacdes, que permitem “dar vida” a uma
organizacdo e torna-la um caso de sucesso. Seguindo esta perspetiva, de entre os
beneficios de uma boa dindmica comunicacional, podemos sublinhar mais
especificamente a importancia, como o fazem Probst, Raub e Kai (2000), da

comunicacgéo organizacional como forma de partilha de conhecimento.

De fato, os autores sublinham, como a forma que assume a comunicagdo numa
organizacdo assim como os resultados que dai resultam, dependem, antes de mais, da

linguagem praticada internamente.
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O termo “linguagem” neste caso pretende definir a forma como a pandplia da dados e
de informacdo essencial para a dindmica global da organizacdo é percebida pelos
membros da organizacgéo, ou seja, a forma como elementos, simbolos, terminologias ou
dados independentes uns dos outros se juntam para formar uma linguagem prépria
usada no dia-a-dia da organizacdo. Esta linguagem comum, pela qual todos os membros
da organizacdo se regem, servira entdo, segundo os autores, de ponto de partida natural

para uma comunicacao virada para a partilha de conhecimento.

Ikujiro Nonaka (1991) coloca em evidéncia o tema da partilha do conhecimento, que
para o autor j& na altura consistia num tema fundamental para definir a abordagem que
devem assumir as organizacdes internamente. De fato, o autor caracteriza a partilha de
conhecimento como a principal abordagem para qualquer organizacdo que queira
desenvolver vantagens competitivas ligadas a inovacédo e a rapidez de resposta face a

um mundo em constante mudanga.

Esquematizando o pensamento de Nonaka (1991), este usa uma comparagao entre a
abordagem empresarial japonesa e a mentalidade mais caracteristica da cultura dita
ocidental, para exemplificar a forma como uma certa redundancia caracteristica de
algumas empresas japonesas, pode ter o grande beneficio da criacdo de conhecimento
partilhado.

Com efeito, segundo o autor, existe na realidade japonesa uma dindmica de
competitividade interna, com diferentes equipas a trabalhar por vezes com a mesma
finalidade, o que pode ser considerado segundo um ponto de vista mais tradicionalista
como um desperdicio de recursos, mas que permite uma juncdo de pontos de vista que
se estende a toda a organizacdo. Desta forma obtém-se a vantagem de uma tomada de
decisdo abrangendo de forma geral toda a organizacdo que complementa a existéncia de
fortes dindmicas comunicacionais entre pessoas, equipas e departamentos dentro da

empresa.

Caracterizando a forma como o conhecimento deve ser utilizado nas empresas para a
criagdo de um sistema autorregulado de cultura comunicacional permitindo a inovagéo e
a capacidade de uma empresa se renovar de forma constante, o autor destaca a
necessidade de os recursos humanos serem capazes de expor 0 seu conhecimento

interligando os tipos de conhecimento explicito e tacito.
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Na sua vertente explicita o conhecimento é formal, baseada em dados ou conclustes
concretas sendo portanto facilmente perceptivel e transmissivel. O autor exemplifica
para este tipo de conhecimento partilhado uma férmula cientifica ou um programa de
computador. No que concerne ao conhecimento tacito, este define-se por ser bastante
mais complexo, dificil de formalizar ou esquematizar, e esta relacionado com o know-
how do individuo, com as suas experiencias pessoais e perspetivas de um determinado
contexto ou do mundo em geral, assim como diferentes aspetos cognitivos e modelos

mentais profundamente integrados na forma de ser/estar do individuo.

Nonaka (1991) exemplifica este tipo de conhecimento como o adquirido por um padeiro
que ja fabrica pao ha tanto tempo tem incutido conhecimento profundo sobre a “arte” de
fazer pdo que de certa forma ultrapassa o conhecimento que este seria capaz de

descrever.

No ambito organizacional, o autor considera essencial para uma organizagao de sucesso
que valorize o conhecimento dos seus recursos humanos enquanto fonte de vantagem
competitiva, ser capaz de, por um lado, transferir conhecimento tacito em conhecimento
explicito para que este se torne mais facilmente assimilado pelos membros da
organizacao e por outro desenvolver o conhecimento explicito pelos seus membros por
forma a tornar-se tacito. De um modo geral, esta deve ser capaz de interligar estes dois
tipos de conhecimento nos seus processos internos, realizacdo de projetos e processos
de tomada de decisdo como forma de optimizar substancialmente a eficacia global da

organizacao.
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5. Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

5.1 Diferenciacdo GRH/GERH
5.1.1 Definicéo da Gestédo de Recursos Humanos

Segundo Pedro B. da Camara, Paulo B. Guerra e Joaquim Vicente Rodrigues (2007); a
Gestdo de Recursos Humanos representa a Gestdo do Capital Humano. Por seu turno o
termo Capital Humano é definido como, citando os autores, (2007:38) “o potencial de
crescimento, mudanca e desenvolvimento latente em qualquer ser humano”. Assim,
completando a esta perspetiva, pode-se caracterizar a GRH, como a Gestdo das
capacidades, competéncias e conhecimentos das pessoas que compGem uma

organizacao.

Neste sentido, podem-se identificar aquelas que sdo teoricamente, segundo os autores,
algumas das principais areas de atuacdo de um departamento de GRH num contexto

organizacional:

- Recrutamento e Selecdo: Antes de mais, ha que distinguir ambas as etapas deste
processo. O recrutamento €, segundo 0s autores, a etapa que se situa entre a decisdo da
empresa em preencher um cargo vago e a escolha dos candidatos que preencham o
perfil desejado. A Selecdo por seu turno acontece no seguimento da fase de
recrutamento através da tomada de decisdo e escolha por entre os candidatos finalistas

de aquele ou aquele/s que deverdo ingressar na empresa.

No que concerne ao processo de recrutamento, este pode ser feito internamente, ou seja,
procurando recursos que ja estejam inseridos nos quadros da empresa, ou através de
uma procura de recursos no mercado. Para a realizacdo do processo, 0s técnicos de
Recursos Humanos podem fazer uso de diferentes instrumentos no sentido de apurar
o(s) candidato(s) com perfil mais adequado. De entre essas técnicas pode-se destacar o
recurso a entrevistas, que geralmente ocorrem no seguimento de uma analise ao
Curriculum Vitae (CV) dos candidatos, como também testes psicotécnicos ou de
personalidade, assim como dindmicas de grupo e simulagdes de situagdes reais. Estas
técnicas podem ser reunidas em processos de assessment centre que permitem obter
uma avaliagdo global, mais precisa relativamente ao perfil e competéncias dos
candidatos. A selecdo acontece entdo, como ja referido, no seguimento deste processo

através de uma proposta ao(s) candidato(s) escolhido(s).
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- Gestdo de Carreiras: Consiste num acompanhamento a nivel individual no sentido de
determinar um plano de meédio/longo termo para o colaborador dentro da empresa
chamado de plano de carreira. Quando este plano esta sistematizado dentro da empresa
pode envolver um grupo maior de colaboradores, no entanto, segundo os autores, um
dos objetivos principais na realizacdo de um plano de carreiras é o de identificar os
Colaboradores de Elevado Potencial (CEP), e garantir-lhes desta forma um caminho
para o seu desenvolvimento no seio da empresa, assegurando também desta forma uma

mais-valia em termos de competéncias a médio prazo para a organizagéao.

Para a realizacdo de um plano de carreira € entdo fundamental ter em conta duas visdes
de futuro; seguindo tanto a perspetiva, as necessidades, ou perfil dos Recursos
Humanos, como os préprios objetivos da empresa de acordo com o caminho que esta

quer sequir.

- Sistemas de Recompensas: E definido como o conjunto de contrapartidas materiais e
imateriais que um trabalhador recebe pelo desempenho das suas fungdes na empresa
mas também pela mais-valia que apresenta para a organizacdo do ponto de vista do
negocio e de insercdo na cultura da empresa. Do ponto de vista da empresa, o principal
objetivo de um sistema de recompensas € o de reforcar a motivacdo dos seus
colaboradores e o0 seu sentido de pertence a organizacdo, assim como eventualmente o

de atrair mais e melhores recursos humanos para trabalharem na empresa.

Podem-se distinguir dois tipos de recompensas. As recompensas intrinsecas sdo aquelas
ligadas ao trabalho em si, relativamente a satisfacdo que o trabalho proporciona ao
trabalhador assim como o seu sentimento de realizacdo pessoal, grau de autonomia e de
responsabilidade, reconhecimento, entre outros. Quanto as recompensas extrinsecas,
estas consistem no salario e beneficios assim como o estatuto, que acompanham as
funcBes exercidas na empresa e como tal ndo sdo consideradas como fator determinante

de motivacéo para o trabalhador.

- Avaliacdo de Desempenho: O desenvolvimento de um sistema de avaliagdo de
desempenho tem como utilidade, segundo os autores, e numa perspetiva imediata, a
validagcdo do resultado de um processo de recrutamento e selecdo e consequente
confirmagdo da adequabilidade de um determinado recurso relativamente a tarefa que
desempenha. Numa perspetiva global da empresa, um sistema eficaz de avaliacdo de

desempenho permite a criacdo de uma cultura de desempenho baseada sobretudo no
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cumprimento de objetivo e o tragar de metas a serem atingidas individual e
colectivamente. Neste sentido, os autores citam Peter Drucker (1954), autor de
referéncia no estudo da Gestdo de empresas, como criador do conceito utilizado
frequente nas organizacgdes atuais, de Management by objectives (MBO). Este conceito
aparece ligado a propria missdo da empresa e desta forma pretende que se determinem
objetivos tanto a curto-prazo, como anuais, adaptados as caracteristicas de cada fungéo e

area da empresa.

De entre as principais ferramentas de avaliacdo de desempenho, pode-se destacar, para
além da fixacdo de objetivos de autodesenvolvimento e de objetivos de equipa ou
objetivos ligados ao exercicio de uma determinada funcdo, o mais abrangente
questionario de avaliacdo a 360°. Este relne uma avaliacdo de competéncias tanto
técnicas como relacionais, feita pelas chefias, pares ou subordinados do avaliado, de
forma an6nima, com o objetivo de este perceber as suas limitagcdes, pontos fortes, e
ajudar a situa-lo na empresa através da percepcao das pessoas com quem lida no dia-a-
dia.

- Gestdo da Formacdo: Esta area de acdo tem como principal objetivo o
desenvolvimento de competéncias dos recursos humanos, numa ética de melhoria da
eficacia da organizacdo. De fato, a formacdo nas organizagdes servem para criar uma
adaptacdo, adequacdo, ou desenvolvimento dos recursos humanos e das suas
competéncias, segundo 0s objetivos da empresa tanto a curto como a médio prazo,
assumindo-se a ética de que, recursos bem formados representam uma mais-valia para a
empresa e uma vantagem competitiva face aos concorrentes. Como referem os autores,

“a eficacia organizacional depende a eficacia das pessoas”.

A formacdo nas organizacGes, pode-se associar ao conceito visto anteriormente da
aprendizagem organizacional, pela qual a organizacdo assume uma filosofia em que esta
disposta a aprender com 0S Seus erros e com 0S Seus sucessos e assim espalhar essa
aprendizagem pela organizacdo através da formacdo. Um processo de formagéo
comporta geralmente 5 fases, sendo elas: o Diagndstico de necessidades, onde se
estabelecem 0s objetivos a serem atingidos e 0s respectivos critérios de avaliagdo; a
Concepcdo, fase em que ¢é desenvolvida a acdo de formacao de acordo com os objetivos
fixados anteriormente; a acdo de formacdo propriamente dita e a sua aplicacdo ao(s)
formando(s); a Pré-avaliagdo, consiste numa avaliacdo imediata dos resultados da

formacdo logo apos a execugdo da acdo; o Follow-up e acompanhamento, pretende
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garantir que se mantém os resultados da formacdo através, se necesséario, da aplicagdo

de medidas correctivas.
5.1.2 A Gestao Estratégica de Recursos Humanos

Thomas L. Wheelen e J. David Hunger (2008) destacam a forma como a existéncia de
uma estratégia €, nos dias de hoje, fundamental para qualquer organizacao ser capaz de
lidar com uma envolvente em constante mudanca, em que produtos e servigos estdo em
constante mutacao e os habitos dos clientes sdo cada vez mais imprevisiveis e sujeitos a
um numero cada vez maior de variaveis condicionantes associadas nomeadamente a

velocidade da comunicagéo e de transmissao de informag&o no mundo atual.

Como forma de definir a estratégia organizacional, os autores englobam diferentes
fatores que permitem caracterizar uma organizacdo com perspetiva estratégica sendo
eles, a existéncia de uma forte cultura organizacional, baseada em principios e valores
fortes e consolidados, assim como a existéncia de uma visdo a longo termo que é
acompanhada de objetivos e de uma missdo clara relativamente a uma perspetiva de
futuro que deve ser partilhada por todos no seio da empresa. Todos estes aspetos
permitem entdo a uma organizacdo o delinear de planos de curto-prazo no sentido de
maximizar as capacidades da empresa e fazer face a situacfes de imprevisto ou outras

ameacas, assim como de aproveitar oportunidades.

No que concerne a area da Gestdo de Recursos Humanos, como referem James N.
Baron e David M. Kreps (1999), o aspeto estratégico esta presente essencialmente na
interligacdo entre esta area e todas as outras de uma empresa, adaptando as diferentes
areas de acdo vistas anteriormente associadas a GRH, com os objetivos estratégicos ou

planos de acdo da empresa tanto a curto como a médio/longo prazo.

Assim, uma Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) devera estar assente
numa cultura de flexibilidade tendo em conta as necessidades de mudanca e adaptacao
constantes a que a propria organizacao esta sujeita. No entanto, fazendo recurso a um
planeamento, uma GERH devera também seguir a filosofia da empresa, associada a sua

cultura, por forma a contribuir para a coeréncia dos processos organizacionais.

Por ultimo, dado o foco desta area no capital humano de uma organizagdo, torna-se
ainda mais importante a perspetiva de valorizacdo destes recursos enquanto vantagem
competitiva da organizagéo, no seu todo, face aos concorrentes e ao mercado em que se

encontra.
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6. Metodologia

6.1 O Estudo de Caso

Existem diferentes métodos possiveis para a realizacdo de um projeto de investigacéo,
sendo que estes podem passar, homeadamente, por uma andlise exaustiva de um
determinado tema, o desenvolvimento de uma perspetiva ou conceito inovador, ou o
desenvolvimento de um tema tendo como base a andlise da realidade de um

determinado contexto ou organizacao.

O trabalho que segue insere-se nesta Ultima categoria, tratando-se de um estudo de caso
com o objetivo de identificar determinados aspetos da gestdo interna da empresa

Siemens Portugal.

Desenvolvendo o proposito da realizacdo de um estudo de caso, William Ellet (2007)
refere como a possibilidade de receber conhecimento permite formar conhecimento. Por
outras palavras, a particularidade de um estudo de caso esta4 na forma como através da
aprendizagem associada a exploracdo do caso, e através de recolha de informacéo, ou
seja, através do conhecimento que se vai adquirindo acerca de um caso, se é capaz de
criar novo conhecimento, pelo output recolhido e pelas conclusdes retiradas, atribuindo-
se a uma determinada situacdo um diagndstico completo. Assim, ndo partindo de
suposicdes pré-estabelecidas, pretende-se reunir fatos e aplicar teorias que permitam

caracterizar o caso em estudo.

Esta nocéo de aprendizagem pela aprendizagem, através de uma perspetiva externa e de
uma analise global ao caso, serve como método para a empresa descobrir fraquezas ou
relacGes de causalidade para determinados problemas internos, ou, por outro lado,
aspetos do seu comportamento que sirvam de vantagem competitiva e que esta deve

descobrir, explorar e fomentar como contributo para 0 seu sucesso.
Em suma, como referem o autor, um estudo de caso deve reunir trés caracteristicas:

e Uma questdo ou tema relevante
e Conter Informacéo suficiente para se conseguirem tirar conclusfes

¢ Nenhuma concluséo pré-estabelecida

Por outro lado, centrando-se na componente da informacdo e da procura de
conhecimento acerca do caso, Jan Dul e Tony Hak (2008), sublinham ainda a
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importancia de se medir a utilidade dessa mesma informagdo. De fato, é essencial

aquando da realizagdo de um estudo de caso, ter bem presente a tematica em questao.

Os autores destacam como € comum na realizacdo deste tipo de projetos, haver
“demasiada informacgao” a surgir, sendo que esta, na sua maioria, podera nao se adaptar
ao tema mas apenas criar confuséo e incoeréncia quando inserida na investigagéo.
Assim, para um trabalho de estudo de caso é essencial haver um fio condutor pelo qual
a informacdo ndo apenas se acumula, mas reune-se, levando a possibilidade de se

tirarem conclusoes.

William Ellet (2007) aponta aquele que considera ser o processo ideal, composto por 5

fases, para a o trabalho de investigacdo de um estudo de caso:

1. Anélise da situacdo: Triagem entre a informacdo relevante e irrelevante para
analise

2. Colocar questdes: Relacionadas com o conhecimento obtido pela analise da
situacéo

3. Formar Hipdteses: Possiveis respostas as perguntas

4. Confirmar as hipoteses e estabelecer um plano de acdo

5. Procurar eventuais alternativas a hipdtese

Seguindo esta Otica, relacionando a informacgdo com o tema em estudo, torna-se fulcral
colocar as questbes certas, procurar 0 porqué das coisas, como forma de guiar a
realizacdo de todo o trabalho. Estas questBes deverdo entdo estar associadas
directamente aos objetivos do estudo e eventualmente levar a outras perguntas que vao

construindo o caminho para se chegar as conclusdes finais do estudo.

6.2 Tecnicas de Recolha de dados
A utilidade das diferentes técnicas de recolha de dados disponiveis pode se diferenciar
entre elas através de critérios tais como a sua abrangéncia, ou seja, até onde é possivel ir
buscar informac&o dentro de um determinado contexto, por exemplo, a quantas areas de
uma empresa se consegue ir buscar informacéo usando uma determinada técnica. Como
técnica mais abrangente pode-se destacar o recurso a inquéritos como 0s questionarios.
Outro dos critérios consiste na quantidade de informacao que é possivel recolher. Neste
sentido o recurso a entrevistas e o simples método de observagao permitem uma recolha
mais profunda e mais incisiva relativamente ao que é pretendido. Por ultimo tem-se o
critério da fiabilidade, relativo a relevancia e qualidade da informacéo recolhida. Esta
existe sobretudo em técnicas pré-formatadas ou padronizadas que permitam a sua facil

utilizacéo.
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6.2.1 Entrevistas

Centrando-se na tecnica da entrevista, utilizada neste projeto, Denzin e Lincoln
(2000:633) definem-na no seu sentido mais largo como “uma conversa, a arte de fazer
perguntas e de saber ouvir”. Geralmente, as entrevistas sdo aplicadas consoante os
entrevistados e personalizadas no sentido de se obterem respostas concretas, mais ou
menos aprofundadas pelo que estas séo realizadas em uma ou mais sessdes, dependendo
da profundidade da pesquisa, a apenas um entrevistado. No entanto estas também
podem ser realizadas sob a forma de sessfes em grupo. Uma entrevista pode assumir
diferentes formas e ser abordada de diferentes maneiras. Os autores destacam 3

abordagens possiveis:

e Estruturada
e Nao-estruturada

e Semi-estruturada

Uma entrevista estruturada caracteriza-se pela existéncia de um guido pre-
estabelecido, pelo qual as questdes sdo colocadas numa ordem precisa, na perspetiva de
se obterem respostas concretas. Neste tipo de entrevista ndo é dado muito espaco ao
entrevistado para repostas que se afastem do guido e ndo existe muita flexibilidade ou
adaptabilidade das perguntas durante o decorrer da entrevista. O entrevistador muitas
vezes estabelece previamente o tempo que deve demorar a entrevista e controla

unilateralmente o ritmo com que esta decorre.

Numa entrevista ndo-estruturada, por seu turno, ndo existe um guido pré-determinado
nem questdes especificas que definam o rumo da entrevista. Neste tipo de abordagem o
entrevistador assume uma Otica mais centrada num contexto amplo, ao invés de
considerar a recolha de dados especificos ou aprofundados. Assim, a sua postura é a de
adaptar constantemente, tanto as questdes como o ritmo da conversa ao proprio ritmo do

entrevistado, sem impor nenhum tema em particular.

Por ultimo, na abordagem semi-estruturada sdo reunidos aspetos caracteristicos de
ambas as abordagens anteriores. Este tipo de entrevista apresenta geralmente um guiéo
flexivel com questBes contextuais e adaptaveis, organizadas mais segundo os temas que
0 investigador pretende tratar do que numa perspetiva de recolher repostas muito

concretas.
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Enumerando as principais vantagens e pontos-fracos desta técnica, pode-se
compreender a relevancia da sua utilizacdo neste trabalho. Como ja referido, as
entrevistas destacam-se das restantes técnicas pela possibilidade de recolha de

informacao ajustada relativamente ao que pretende o entrevistador.

De fato, a particularidade desta técnica, como refere Kerlinger (1986), reside na
abordagem direta e proximidade da fonte de informacdo, ndo deixando desta forma que
a informagdo seja manipulada ou sujeita a alteragdes. Esta “pureza” da informacgao nao
pode ser assegurada, por exemplo, em técnicas como uma andlise documental com
informagao eventualmente desatualizada e fora de contexto. Por outro lado, a entrevista
pode se caracterizar como sendo uma técnica flexivel no sentido em que permite uma
adequacdo permanente das questbes preparadas pelo entrevistador, consoante as
respostas do entrevistado. Este aspeto permite ao entrevistador reconstruir e adaptar o

proprio contetdo da entrevista a medida que esta decorre.

Finalmente, segundo o autor, aquela que é possivelmente a principal vantagem desta
técnica consiste na capacidade de recolher informacdo com profundidade, ndo apenas na
exploracdo dos temas em questdo, mas também atraves de outros aspetos observacionais
que poderdo servir de analise tais como as expressdes faciais ou a propria linguagem do

entrevistado.

Como desvantagens, recolhendo as constatacdes de Kerlinger (1986), Denzin e Lincoln
(2000), ha que realcar, numa primeira abordagem, o fato de esta técnica de recolha de
dados ser bastante limitada relativamente a sua abrangéncia, chegando dificilmente para
recolher informacdo de forma vasta em contexto organizacional. Por outro lado, no que
concerne a fiabilidade, apesar de esta técnica permitir um acesso direto a fonte de
informacdo, ndo consegue garantir, por exemplo, nem a veracidade ou honestidade/boa
vontade nas respostas do entrevistado nem a sua colaboracdo para responder a

determinadas perguntas.

Pode-se entdo destacar a importancia da existéncia de uma relagéo de confianga entre
entrevistador e entrevistado, que permita elevar o grau de fiabilidade da entrevista sem a

tornar demasiado subjetiva.
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6.2.2 Questionario: O modelo de Robert Quinn
6.2.2.1 A técnica do Questionario

Caracterizando a relevancia de utilizacdo do questionario, Kerlinger (1986) define esta
técnica de recolha de dados como tendo o objetivo de ir buscar informacdo de forma

vasta através do recurso a um maior nimero de individuos ou amostras de individuos.

As caracteristicas de um questionario sdo de um documento uniforme, pré-formatado,
que podera ser transmitido aos individuos-alvo sob diferentes formas, seja pelo envio do
questionario em suporte fisico ou atraves de meios digitais como o e-mail ou inseridos
na rede interna das empresas que dela disponham como sejam as redes de intranet. O
autor destaca ainda a importancia de uma clara definicdo de objetivos ou a existéncia de
um problema pré-identificado sem os quais ndo é possivel justificar a aplicacdo do

questionario.

As suas vantagens séo a possibilidade de obtencdo de informag&o abrangente e de forma
rapida, associada ao fato de ser uma técnica geralmente composta por questbes de
resposta fechada ou por afirmacdes com resposta através de escalas de concordancia, o

que permite igualmente uma maior facilidade e rapidez na analise.

No entanto, esta técnica tem como principal desvantagem, segundo o autor, o fato de
apresentar geralmente uma fraca taxa de resposta em contexto organizacional,
especialmente quando aplicada através de meios digitais. Por outro lado, e
especialmente quando sdo preenchidos de forma andnima, 0s questionarios podem
tornar dificil uma validacdo posterior das respostas, reduzindo assim o seu grau de
fiabilidade.

6.2.2.2 O modelo dos valores Contrastantes

Robert E. Quinn (1988) descreve na sua obra a importdncia da definicdo do
comportamento organizacional, tendo como base os valores e cultura que caracterizam
as organizacOes. De fato, o autor realgca a complexidade existente, e as dificuldades que
surgem numa empresa que pretende encontrar a melhor forma de se organizar. Estas
dificuldades estdo muitas vezes ligadas a conflitos internos associados, por exemplo, a
formas de resolucdo dos problemas que diferem entre departamentos numa mesma
empresa, assim como a existéncia de diferentes modelos comportamentais, valores e

formas de atuar, espalhados pela organizacéo.
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Essencialmente, o autor pretende sublinhar como uma organizagdo se pode definir
pelos valores subjacentes a sua cultura, e como através de uma andlise ao
comportamento dos membros da organizacdo se consegue estabelecer uma perspetiva

comportamental que a caracterize, e que a possa definir face ao mercado.

Neste sentido, Quinn (1988) desenha o modelo dos valores contrastantes (ver figural).
Este modelo dividido em quatro quadrantes define-se com base em dois eixos
ortogonais e bipolares, seguindo numa oOtica da flexibilidade no sentido da
descentralizacdo e procura de diferenciacdo, tendo como Otica oposta o controlo,
tendéncia de centralizacdo e integragdo. Correspondente a este eixo estd o da
focalizacdo, por um lado interna, com tendéncia para a manutengdo do sistema socio-
técnico, ou seja de processos internos, da organizagdo, e por outro lado externa, com

tendéncia para a procura de uma posi¢do competitiva dos seus processos no seu todo.

Flexibilidade

A

Focalizagéo _ . Focalizagéo
Interna " Externa

\ 4
Controlo

Figura 1: Base do modelo dos valores contrastantes

Como ja referido, este paradigma evidencia quatro perspetivas de modelos

organizacionais com caracteristicas distintas:

e Modelo dos Sistemas Abertos: Situado no quadrante que alia a flexibilidade

com uma focalizagdo externa, este tipo de organizacdo caracteriza-se por uma
forte adaptabilidade e capacidade de resolucdo de problemas e tem como Otica
0 crescimento e expanséo

e Modelo dos Objetivos Racionais: Situado no quadrante que combina o controlo

com uma focalizagdo externa, a Otica de este tipo de organizacdo estd na
eficiéncia dos seus processos, na definicdo clara de objetivos e na procura da

maximizagao dos recursos e produtividade.
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e Modelo dos Processos Internos: Este modelo retine a perspetiva de controlo

com uma focalizacdo interna que é traduzida nas organizacGes pela procura de
estabilidade através da gestdo da informacdo e comunica¢do numa otica de
consolidacéo e continuidade

e Modelo das Relagfes Humanas: Situado no quadrante que associa a

flexibilidade com uma focalizacéo interna. Este tipo de organizacfes tem uma
Otica virada para a valorizacdo dos seus recursos humanos, procurando a
coesdo interna, a formagdo dos seus colaboradores e a sua motivacdo no

trabalho como fator de diferenciacéo.

Considerando estes quatro modelos organizacionais, sera de realcar a importancia dos
lideres como impulsionadores do sucesso para cada uma destas perspetivas, sendo
essenciais na manutencdo do equilibrio entre os valores contrastantes e
consequentemente, entre as diferentes culturas presentes numa organizagdo. Assim,
Quinn (1988) distingue diferentes tipologias de lideranca segundo o tipo de organizagéo

em que se encontram:
Num modelo dos Sistemas Abertos:

- Inovador: O lider procura impulsionar a criagdo de novos projetos, fomentar
nos seus colaboradores a criagdo e partilha de ideias, e assume sem complexos o risco
inerente a aplicacdo de novos conceitos no mercado, tendo como base a sua percepgao
das tendéncias de futuro do mercado. Este tipo de lider incorpora as caracteristicas de

visionario e criativo.

- Broker (Intermediario): O lider assume a focalizacdo externa da organizacao
fazendo uso do seu poder para obter recursos externos, aproveitar com astucia as
oportunidades que surgem no mercado e criar uma ligacdo dindmica com a envolvente.
Este tipo de lider assume o papel de influente representante da organizacdo com nocao

da importancia da sua imagem e reputacao para a empresa.
Num modelo dos Objetivos Racionais:

- Diretor: O lider assume com claridade e objetividade a organizacdo das tarefas
e o papel de cada um na organizacdo, define as expectativas da organizacdo com base na
fixacdo de objetivos e num planeamento também ele claro quanto ao modo de atuar
perante as adversidades. Tem caracteristicas de tomador de decisGes com caracter

decidido e pouco tolerante face a situagdes de davida.
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- Produtor: Este tipo de lider encontra especial motivagdo no cumprimento de
objetivos, e serve geralmente como fator impulsionador da produtividade na
organizacdo pela sua propria performance. Tem caracteristicas pessoais de uma pessoa
enérgica e carismatica, movida pelo desejo de que todos os colaboradores, incluindo ele

proprio, cumpram com sucesso 0s respectivos papéis no seio da organizagao.
Num modelo dos Processos Internos:

- Monitor: O lider d& especial importancia a vertente administrativa do trabalho
para o cumprimento das metas. Da prioridade ao controlo dos processos e tem grande
conhecimento técnico acerca das actividades que lidera. Tem geralmente uma grande
atencdo ao detalhe e procede com cuidado, fomentando nos colaboradores a criagéo de

rotinas que assegurem a eficacia e eficiéncia no trabalho.

- Coordenador: O principal foco neste tipo de lideranca estd em assegurar a
manutencdo de uma estrutura de trabalho. O lider procura coordenar esfor¢os, interligar
diferentes areas e assim assegurar a fluidez no trabalho. Tem caracteristicas de uma

pessoa seria e confiavel.
Num modelo das Rela¢bes Humanas:

- Facilitador: O lider procura a interacdo entre as pessoas, a resolucdo de
conflitos interpessoais, assim como a criagdo de um bom clima organizacional e de
comunhdo de esforcos, fomentando o trabalho em equipa. E um tipo de lideranca com
foco na criacdo de um sentimento de pertence a organizacdo, dando especial
importancia a participagdo dos recursos humanos na sua vida activa, como fator de

SUCESSO.

- Mentor: O lider tem uma posicdo de proximidade com os colaboradores,
procura valorizar os pontos fortes e servir de apoio e orientacdo. A principal
preocupacdo deste tipo de lider estd em desenvolver os Recursos Humanos fazendo
recurso a planos de formagdo e de desenvolvimento de competéncias. Tem

caracteristicas de uma pessoa simpatica, compreensiva e acessivel.

Existindo outros paradigmas da vida organizacional referenciados por Quinn (1988),
pretende-se neste trabalho a focalizagdo numa caracterizacdo da Siemens Portugal pelo

modelo dos valores contrastantes, e respectiva associacdo das tipologias de lideranca.
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6.3 Resultados

A abordagem de Palo Alto, como descrita por Claude Duterme (2002), perspetiva a
comunicacdo como um sistema, unido pelas inter-relacbes que inevitavelmente

acontecem no dia-a-dia das organizagoes.

A aplicacdo das técnicas de recolha de dados utilizadas pretendem assim relacionar a
visdo interna que assumem, por um lado, os colaboradores da Siemens Portugal num
nivel inferior da hierarquia da empresa, e por outro, a visdo de elementos do seu topo

estratégico.

Os aspetos em estudo consistem: nas perce¢des acerca da cultura interna da empresa, 0s
fluxos de comunicagdo existentes e a sua frequéncia no dia-a-dia da empresa. De um
modo geral pretende-se investigar a coeréncia da organizacdo face a si propria, que

permita evidenciar aspetos caracteristicos de um funcionamento do tipo sistémico.

6.3.1 Entrevistas
No sentido de relacionar as duas principais tematicas em estudo, ou seja, a
Comunicacdo e a Gestdo de Recursos Humanos numa perspetiva estratégica, foram
realizadas duas entrevistas semiestruturadas (anexos A e B), sendo uma direccionada ao
Diretor de Recursos Humanos da Siemens Portugal, Dr. Pedro Henriques, e outra ao

CFO (Chief Financial Officer) da empresa, Dr. Miguel Guerreiro.

Estas entrevistas apresentam questdes adaptadas a cada um dos entrevistados tendo em
conta a sua posi¢cdo na empresa, e foram realizadas com o intuito de revelar, seguindo a
visdo pessoal destes dois responsaveis, diversos aspetos concretos da dindmica e forma

de atuar da Siemens.

Mais precisamente, estes aspetos consistem nos meios de Comunicagdo existentes e
utilizados, a frequéncia dessa comunicacdo e a sua relevancia em termos estratégicos,
tanto para a empresa no seu todo, como mais particularmente para a sua Gestdo de
Recursos Humanos. Por outro lado, estas entrevistas também apresentam utilidade no
sentido de tornarem possivel caracterizar as dindmicas inter-comunicacionais existentes

entre os dois responsaveis no dia-a-dia da empresa.

Assim, relacionando as respostas obtidas em ambas as entrevistas, podem-se determinar
um conjunto de pontos-chave que sumarizam as perspetivas pessoais dos responsaveis

da empresa:
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-> Importancia das pessoas

Para este primeiro ponto, analisando as respostas separadamente, podemos numa 12
Fase, no que concerne a entrevista com o Dr. Miguel Guerreiro, destacar como segundo
ele “O que faz a diferenca entre uma boa organizacdo e uma excelente organizacdo sdo
as pessoas”. Para exemplificar, este afirma que a empresa Siemens tem a preocupagéo
de contratar 0s recursos certos atraves de protocolos com universidades assim como ao
nivel do ensino basico, pela qual a empresa procura fomentar o interesse das criancas
com a oferta de kits de experimentacdo, “para que as crian¢as quando sdo pequenas
gostarem de fazer experimentacGes e perceber o que é um fendbmeno quimico ou um

fendmeno de elctricidade, e leva-los a gostar disso”.

Este aspeto de uma procura das pessoas certas para exercer funcdes na Siemens é
também referido pelo Dr. Pedro Henriques na sua entrevista: “Fomos a universidades e
seleccionamos engenheiros que consideramos ter o perfil e qualificacbes necessarias

para trabalhar neste projeto”.

Neste sentido, Miguel Guerreiro insiste na distincdo entre as pessoas e 0S processos,
sublinhando que, por melhores que sejam 0s processos, 0 que faz a diferenca é ter as
pessoas certas a aplicd-los. Complementando este aspeto, o responsavel da Siemens
acrescenta ainda considerar necessario ter as pessoas motivadas no trabalho, com
sentido objetivo, e que estas se sintam apoiadas no caminho para o cumprimento desses

objetivos.

Na oOtica do Dr. Pedro Henriques, responsdvel na area dos Recursos Humanos, as
pessoas assumem igualmente o papel principal na vida organizacional. Este realca a sua
Otica de que estas representam a verdadeira vantagem competitiva da Siemens nos

mercados em que atua, “Percebemos que os recursos humanos sio essenciais.”
—>Trabalhar em conjunto — “a empresa é uma s6”

Segundo o Dr. Miguel Guerreiro, € importante perceber que, num projeto, a palavra
sucesso pode ndo ter o mesmo significado para todos os intervenientes, para o
entrevistado, 0 que conta é o sucesso da aplicagdo do projeto no seu todo. Desta forma,
este sublinha considerar essencial a existéncia de um trabalho em conjunto, da entre-
ajuda, e da compreensdo do que € 0 sucesso para 0s varios atores num determinado

projeto, sejam eles responsaveis da area financeira, da higiene e seguranca ou da gestéo.
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Este aspeto é também destacado pelo Dr. Pedro Henriques quando este afirma como o0s
projetos desenvolvidos pela Siemens, “obviamente requerem uma grande articulagdo
entre as diferentes areas”. Seguindo esta Otica, 0 Diretor de RH considera a autonomia
no desempenho das suas fun¢des como forma de mostrar como as responsabilidades de
cada um estdo bem definidas, e como, através de indica¢fes gerais, de um rumo
desejado, os diferentes intervenientes na vida da empresa sabem a melhor maneira de

atuar.
- Importancia de uma boa dindmica comunicacional

Este ponto segue a Gtica da empresa como um todo referida pelos entrevistados,
reunindo diversas areas que, inevitavelmente deverdo, segundo eles, saber trabalhar em
conjunto para assegurar 0 Seu sucesso de um modo geral, assim como, mais
concretamente para 0 caso da Siemens, 0 sucesso nos diversos projetos em que esta
envolvida. Como refere o Dr. Miguel Guerreiro, as principais ferramentas de
comunicacdo servem “para transmitir como é que estamos a ver a empresa, como é que

estamos a ver a evolug¢do da Siemens AG, e para onde ¢ que queremos evoluir”.

Ambos os entrevistados destacam a Comunicacdo como sendo o principal recurso no
sentido de assegurar a unido de todas as pessoas, e de todas as areas, na organizacéo.
Segundo eles, podem se enumerar diversas formas de comunicagdo interna assumindo

um caracter formal ou informal:

e Reunido mensal de direcdo: E composta por representantes de todas as areas de

negocio da empresa incluindo as areas de suporte como sejam 0s Recursos
Humanos. Esta reunido tem, segundo ambos os responsaveis entrevistados, como
principal propdsito a partilha de informagdo. As diversas &reas usam-na para expor
0s principais projetos em curso, ideias de novos projetos ou outro tipo de questdes
relevantes relacionadas com as respectivas areas. Quanto as areas de suporte,
segundo o Dr. Pedro Henriques, estas intervém no sentido procurar solucGes e
desenvolver medidas que apoiem as pretensdes das diferentes areas de negocio da
empresa.

e Reunido anual de quadros: Serve geralmente de balanco e analise do ano que

passou.

e Town-Hall Meetings: Servem essencialmente como forma de o topo hierarquico

da empresa comunicar assuntos em concreto com os diversos departamentos.
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e Reporting: Transmissdo de relatdrios ou outro tipo de informacéo, formalmente,

entre subordinados e a chefia.

¢ Intranet/ E-mail: Redes internas de comunicacao através do suporte informatico.

Caracterizando, de uma forma mais especifica, a comunicacdo entre o Dr. Pedro
Henriques e o Dr. Miguel Guerreiro dentro do contexto organizacional da Siemens,
ambos os entrevistados afirmaram estar presente numa base diaria seja por telefone ou

correio eletronico, como também através de reunifes pessoais.

Neste sentido, o Sr. Pedro Henriques refere que “no dia-a-dia fazemos alinhamentos
sucessivos nas diversas matérias”, reforcando este recurso a uma comunicacgdo de forma
sistematica pela existéncia de “situagdes que acho que devem ser avaliadas
conjuntamente ou quando tenho uma opinido para a qual procuro uma validagdo”. Por
seu turno, o CFO da empresa destaca também ele esta comunicacédo frequente, “Com o
Sr. Pedro Henriques costumo falar quase diariamente”, e de forma mais global aquele
que é o objetivo global da Siemens para este ano, ou seja, fomentar a colaboracgéo e que
por isso, consequentemente, este diz ter “sempre a porta aberta, finalizando com a ideia
de que a colaboracdo apenas se consegue através da comunicagdo, e como tal, tem o
habito de “andar pela empresa e conversar, mostrar que as pessoas estdo presentes ¢

passar a imagem que a Siemens € una”.
- Importancia da partilha de conhecimento/ know-how

No seguimento do ponto anterior, e da importancia dada pelos dois representantes da
empresa & comunicacdo organizacional a nivel interno, o papel da partilha de
conhecimento é também considerado por ambos como fundamental para o sucesso da
Siemens. Como refere o Dr. Pedro Henriques, “nds vivemos da partilha de

conhecimento”.

Os dois responsaveis da empresa referem diversos aspetos caracteristicos de uma
empresa com uma forte cultura do conhecimento, pela qual é dada muita importancia a
partilha de informagcéo. De fato, o Diretor de RH refere-se ao know-how como sendo “a
base de sustento” da Siemens, considerando que a empresa vive desta constante

aquisicdo e partilha de conhecimento.

Juntando este aspeto de aquisicdo de know-how com os principios de colaboracéo
definidos pela Siemens a nivel global, como referido pelo CFO da empresa; o Dr. Pedro

Henriques cita o exemplo de recursos humanos angolanos, pais onde a Siemens tem
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vindo a ter uma presenga cada vez maior. Estes estdo atualmente a trabalhar nas
infraestruturas da Siemens portuguesa, a ganhar competéncias, com o intuito de serem
aplicadas em projetos no seu pais. Para Pedro Henriques, esta presenca de colaboradores
angolanos em Portugal serve também de aquisicdo de competéncias e de familiaridade

com a realidade do mercado angolano.

Neste sentido, o Diretor de RH refere ainda ser frequente ter colaboradores portugueses
a trabalhar noutros paises, citando como exemplo, quando estava em perspetiva a
entrada dos comboios de alta-velocidade em Portugal, o envio de colaboradores
portugueses para a Alemanha com o proposito de adquirirem competéncias para

consequentemente serem aproveitadas em Portugal.

O Dr. Pedro Henrigues destaca ainda eventos organizados pela empresa tais como o
Innovation and Excellence Day, que se realiza anualmente e “onde se apresentam
alguns dos melhores projetos do ano para 200 quadros todos verem” para fomentar a
partilha de conhecimento. Ainda segundo o Diretor de RH, o que realmente se procura é
que as experiéncias de determinadas areas sirvam para outras areas e Vvice-versa,
basicamente, que as diferentes areas sejam capazes de aprender e recolher competéncias
a partir de projetos de outras areas, muitas vezes completamente distintas, como sejam

as de informatica e energia, por exemplo.

Na 6tica do Dr. Miguel Guerreiro, a partilha de conhecimento estad bem presente no
préprio modo de funcionamento da empresa, 0 CFO da Siemens afirma que sé com uma
forte cultura de partilha de comunicagdo é que a empresa consegue funcionar como um
todo, tendo em conta, nomeadamente pela sua estrutura, que a Siemens esta dividida
entre a parte técnica, composta essencialmente por engenheiros, e a parte do controlo
onde estdo, entre outros, os responsaveis financeiros. Para o bom funcionamento da
Siemens este considera essencial que ambas as partes se entendam mutuamente e assim

percebam como se podem ajudar uma a outra.
-> Importéncia da visao organizacional

Numa perspetiva estratégica, ambos 0s responsaveis da empresa destacaram o aspeto da

visdo a longo termo enquanto ponto fundamental.

A visdo organizacional serve, segundo eles, como elemento unificador para que todos se
sintam integrados na vida da organizagdo, mas também como orientacdo para a forma

de atuar da empresa.
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Neste sentido, os dois representantes da empresa destacaram nas entrevistas realizadas

um conjunto de palavras-chave que consideram sintetizar a visdo da Siemens.

Assim, o Dr. Miguel Guerreiro realcou a procura da exceléncia, a inovacdo e a
diversidade como essenciais. Segundo ele, a empresa pode se caracterizar como estando
sempre a procura de se evidenciar pela qualidade em tudo o que faz referindo que quer
“ser a melhor e ter a melhor tecnologia em todos 0s campos em que atua”. Pelo lado da
inovagdo, afirma que “para continuarmos a ser os melhores, temos de estar sempre a
inovar” ¢ por ultimo quanto a diversidade, 0 CFO da empresa destaca a importancia de
ter pessoas de diferentes sitios, com competéncias também elas diversas, “para atacar

problemas diferentes ou para atuar em paises diferentes”.

A este aspeto Miguel Guerreiro associa a importancia da colaboracdo, tanto
internamente, como com as Vvarias Siemens no mundo, referindo-se o exemplo dos
centros de competéncia da empresa presentes em Portugal e a forma como estes servem

colaboradores nos 190 paises onde a Siemens esta presente.

Seguindo a diversidade e colaboracdo como aspetos caracteristico da empresa, o Dr.
Pedro Henriques também sublinha o aspeto multi-cultural existente na organizacao
destacando as 14 nacionalidades presentes na Siemens Portugal assim como a forma
como cada vez mais se procede ao alinhamento trans-nacional dos, também eles
diversos, servicos prestados pela empresa e respetivas dareas de negocio,

correspondentes a quase 30% da atividade da empresa.

Na perspetiva de analise a longo termo, ambos os representantes referiram os planos de
visdo desenvolvidos, segundo o Dr. Miguel Guerreiro, por colaboradores dos niveis
hierarquicos inferiores na organizacdo. Estes sdo feitos geralmente a um prazo de dez
anos, com o objetivo de prever, através de dados concretos, as tendéncias futuras e as
diferentes realidades dos mercados em que a Siemens atua, e assim orientar de certa

forma o comportamento da empresa.
6.3.2 Questionarios

No sentido de completar a perspetiva interna de ambos os elementos do topo
estratégico, e ainda recolher as perspetivas dos colaboradores posicionados
hierarquicamente abaixo na estrutura organizacional, foi aplicado um questionario (ver
anexos x e y) composto por 17 afirmagdes, com respectiva escala de concordancia de 1

a 7 (1=Discorda totalmente; 7=Concorda totalmente).
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A amostra utilizada para a recolha de informagéo aos colaboradores sem posicoes de
chefia na empresa foi de 27 inquiridos, integrados em diferentes areas da empresa e de

diferentes nacionalidades. As respostas ao questionario foram dadas de forma andnima.

Os objetivos da aplicacdo do questionario a colaboradores ocupando posicdes distintas

na empresa, com e sem responsabilidades de chefia, séo de:

- Estabelecer padrdes que permitam definir a cultura interna da empresa segundo o

modelo dos valores contrastantes de Robert Quinn.
- Definir a comunicacéo interna da empresa através dos tipos de lideranca vigentes.

- Relevar indicios da existéncia de redes de comunicagdo do tipo sistémico.

Como referido no capitulo anterior, seguindo a teoria de Quinn (1988), as organizagdes
tém incutidas na sua forma de atuar diferentes valores e culturas opostas, que quando

reunidas permitem caracterizar o seu modelo comportamental.

Neste sentido, procurou-se situar a Siemens numa das quatro perspetivas do modelo dos
valores contrastantes. Para tal, algumas afirmacdes presentes no inquérito foram
desenhadas por forma a caracterizar cada um dos quatro modelos, pretende-se desta
forma realgar o, ou os, modelos que melhor sirvam para representar a forma de ser da

organizacao.

Para a analise estatistica das respostas dos inquiridos, utilizou-se o software estatistico
SPSS. As questbes adaptadas aos 4 modelos contrastantes de Quinn (1988) foram
reunidas de acordo com os respectivos modelos por forma a obter as médias dos

resultados (ver anexo C).
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Esquematizando a informacé&o obtida através do grafico em quatro quadrantes para a
aplicacdo do modelo dos valores contrastantes de Quinn (1988), é possivel estabelecer
uma comparacao entre os resultados dos inquéritos aos elementos do topo hierarquico e

aos colaboradores sem posicoes de chefia:

Figura 2 : Resultados dos questionarios segundo o esquema do modelo dos valores contrastantes
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Pela observacdo dos resultados obtidos para o estudo da cultura interna da empresa

segundo 0 modelo de Robert Quinn (1988), podem-se destacar dois aspetos essenciais.

Numa primeira perspetiva, serd de realgar a discrepancia evidente entre as perspetivas
dos elementos do topo estratégico da empresa e dos restantes colaboradores inquiridos

relativamente as questdes associadas a cada um dos quatro modelos testados.
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De fato, analisando de um modo geral os modelos obtidos (anexo x), constata-se haver
uma consideravel diferenca relativamente ao grau de concordancia de ambos 0s grupos
de inquiridos, em especial, relativamente ao modelo dos Objetivos Racionais, ou seja
relativamente a aspetos como a mensurabilidade dos objetivos e o envolvimento das
chefias no desempenho dos colaboradores, com uma média 5,9 pontos para 0s
colaboradores ndo-chefias e 6,75 pontos para os inquiridos do topo estratégico. Esta
discrepancia também se observa para os restantes trés modelos, destacando-se 0 modelo
dos processos internos, testando a definicdo clara de tarefas e a coordenacdo entre
diferentes &reas, com uma diferenca de uma média de 5,1 pontos pra 6,25 pontos na

escala de concordancia.

No entanto, noutra perspetiva, observa-se que 0os modelos com maior grau de
concordancia sdo bastante semelhante para ambos os grupos de inquiridos, existindo
concordancia nos aspetos caracteristicos dos modelos dos Objetivos Racionais e dos
Sistemas Abertos como 0s mais presentes na definicdo da cultura interna da empresa.
As opinides voltam no entanto a divergir para os modelos das Rela¢cdes Humanas e dos

Processos Internos.

Considerando os resultados para os papéis de lideranca associados aos modelos podem
se retirar as conclusGes necessarias para 0s principais objetivos da aplicacdo deste

questionario.

Conclui-se que o modelo dos valores contrastantes predominante na empresa Siemens
Portugal é o Modelo dos Objetivos Racionais com o papel de diretor a definir-se como
modelo de lideranca tipo da organizacao.

Caracterizando as dindmicas comunicacionais, tendo como referéncia o papel da
lideranca, conclui-se que a relacdo entre 0s niveis opostos da pirdmide hierarquica da
empresa estd essencialmente baseado no cumprimento de objetivos. A lideranca
preocupa-se em assegurar que 0s objetivos sdo percebidos com clareza pelos
colaboradores havendo pouca margem para uma o6tica de tentativa-erro. A comunicagédo

é portanto feita de maneira tendencialmente mais formal.

Este tipo de abordagem é caracteristico de um modelo de atuacdo que privilegia o
controlo e a eficacia dos processos, mas com uma lideranga que procura
simultaneamente transmitir a focalizacdo externa da empresa. Esta procura é feita pela

tentativa de recurso a uma comunicacdo mais abrangente e informal. Esta existe de
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forma mais esporadica, materializada por actividades de team-building e o fomentar do
trabalho em equipa como forma de definir um mesmo rumo, com missdo e visdo que
estejam claramente definidos e partilhados para os recursos humanos, com o objetivo de

incrementar uma estratégia comum que defina a empresa face ao mercado.

Noutra perspetiva, conclui-se que a comunicagdo revela caracteristicas sistémicas, isto
apesar da relativamente fraca flexibilidade nos processos e na cultura da empresa, que
impedem uma dindmica comunicacional perfeitamente autorregulada. De fato, verifica-
se uma coeréncia, apesar da discrepancia nos graus de concordancia referida

anteriormente, dentro da ética interna da empresa.

Entre os colaboradores sem posi¢fes de chefia assim como entre estes e os lideres da
empresa, os resultados da aplicacdo do questionario revelaram aspetos comuns no
comportamento dentro da empresa, nomeadamente no que concerne ao conhecimento
acerca da cultura e valores, a importancia dada ao trabalho de equipa, a aproximacéo e
disponibilidade para a entre-ajuda entre colaboradores e entre colaboradores e chefias,

aspetos que demonstram existir dindmicas de trabalho em conjunto.

Por outro lado, parte dos inquiridos ndo consideraram as suas tarefas articulaveis com
areas distintas na empresa, 0 que demonstra uma dindmica de comunicagdo pouco
abrangente entre equipas de trabalho, mais localizada dentro das respectivas areas, e

portanto mais distante de uma perspetiva sistémica.
6.4 Andlise dos Resultados

Reunindo os resultados obtidos pela aplicacdo, por um lado, das entrevistas visando
recolher o ponto de vista do topo estratégico da empresa Siemens, e por outro, dos
questionarios aplicados ao topo e colaboradores sem posicao de chefia, podem-se retirar
aspetos conclusivos acerca da comunicacdo na empresa e 0 seu papel na perspetiva

estratégica da Gestdo de Recursos Humanos.

A Gtica da comunicacdo interna, dentro da perspetiva de um modelo cultural dos
Objetivos Racionais revelado pelos questionarios, permitem caracteriza-la como um
englobamento de pequenos sistemas. Tendo em conta um contexto de trabalho que
funciona por projetos, as diferentes equipas tém objetivos distintos umas das outras
sendo que as interagdes, fluxos comunicacionais, e consequente criagdo de sistemas
proprios de comunicagéo, surgem apenas dentro desses mesmos contextos mais

reduzidos, de pequenas dimensdes face ao tamanho da empresa. Consequentemente, ndo
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se pode falar da existéncia de um sistema global autorregulado de comunicagdo no caso

da Siemens Portugal, mas sim de microssistemas espalhados pela empresa.

Neste sentido, os esforcos dos 6rgaos de gestdo da empresa estdo em ter recursos
humanos que conhegam, e integrem, a visdo global da empresa no sentido de a
aplicarem no &mbito das suas equipas de trabalho e face aos projetos onde estéo

inseridos, para criar uma organizacao coerente seguindo um mesmo rumo estratégico.

Ligada a componente estratégica da Gestdo de Recursos Humanos, a comunicagédo
aparece neste estudo de caso como instrumento para levar, pontualmente e
objetivamente, as diretrizes do topo estratégico da empresa a sua aplicacdo nas equipas
de trabalho.

Por seu turno, este tipo de lideranca exercido pelo topo hierarquico traduz-se numa
abordagem que une a organizacdo através do conhecimento explicito partilhado pelas
pessoas que a compdem, mais do que pelo desenvolvimento de interacdes entre 0s seus
membros. O proprio funcionamento da empresa, baseado numa clara diviséo de tarefas
permite caracterizar a comunicacao interna como um sistema menos organico e mais

mecanizado de transmissao do saber.

As reunides periddicas envolvendo areas distintas da organizacao e os eventos com o
objetivo de usar a comunicagéo para a partilha de conhecimento e a apresentacao de
resultados entre projetos, sdo alguns exemplos de utilizacdo de uma comunicacao
controlada pelo topo estratégico, para a transmissdo da estratégia da empresa.
Concluindo, as entrevistas ao Chief Financial Officer (CFO) e Diretor de RH da
Siemens permitiram caracterizar a 6tica do topo hierarquico da organizacao
relativamente as suas pretensdes para as dindmicas de funcionamento interno da
empresa. A vontade demonstrada é a de uma organizacdo que partilhe o conhecimento
entre 0s seus membros, unida em torno dos seus objetivos estratégicos e virada para as

necessidades da sua envolvente.

Completando a pesquisa e aprofundando através de uma comparacao de perspetivas
internas entre o topo estratégico e colaboradores sem posic¢des de chefia, 0s
questionarios demonstraram haver uma comunicacao eficaz no sentido da percepcéao
global pelos seus membros, daquilo que a organizacéo faz, do que ela €, e especialmente

relativamente ao seu modo de funcionamento. A prova da eficacia da comunicacdo
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neste aspeto estd na coeréncia e consenso geral relativamente as perce¢des internas de

cultura e modelos de lideranga vigentes.

Por outro lado, procuraram-se evidéncias de sistemas de comunicacdo autorregulados
ou organicos que contribuissem para uma dinamizacao interna dessa mesma estratégia
estabelecida pelo topo da empresa, segundo a abordagem de Palo Alto e na Gtica dos

seus Recursos humanos.

Conclui-se que estas estdo presentes essencialmente em focos dispersos pelas equipas
de trabalho e entre os membros do proprio topo da empresa, mais sujeitas a constantes
interacOes e fluxos de informacao mais rapidos com feedback. No entanto, as
caracteristicas culturais da empresa demonstram haver um sistema de comunicacao
menos fluido, mais direcionado e menos sujeito a trocas constantes, mas eficaz e bem

percecionado no ponto de vista estratégico, pela globalidade dos seus elementos.
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7. Conclusao

O presente projeto de investigacdo pretendeu reunir informacdo de forma estruturada,
que permitisse caracterizar as perspetivas do topo estratégico relativamente a
comunicacdo e a forma como esta estd de fato presente entre os membros da
organizacdo, as redes comunicacionais existentes e a sua importdncia na vida

organizacional da empresa.

Levando mais longe esta temaética, pretendeu-se analisa-la no contexto de uma
organizacdo moderna como a Siemens, em que 0 sucesso pode ser medido pelo
comportamento da empresa no seu todo, e portanto, pelo comportamento das pessoas

que a compdem.

As caracteristicas de uma empresa assente no know-how técnico dos seus colaboradores,
subdivididos em fungdo dos projetos da empresa, funcionando por objetivos, estdo
presentes na sua tipologia de comunicacdo. Esta serve como veiculo para transmitir de
um modo geral o0s seus objetivos estratégicos e assegurar que estes sdo aplicados nos

projetos pelos colaboradores da empresa.

O desenvolvimento de planos de viséo a longo termo como o Visdo 2020 e as medidas
de incentivo & participacdo dos colaboradores no nivel inferior, associados aos centros
de competéncia da empresa sdo alguns elementos estratégicos evidenciados pelo seu
topo estratégico. A principal questdo prendeu-se com o papel da comunicacdo e as
provas da sua real eficiéncia, para, entre todos os seus elementos, a empresa chegar a

estes objetivos.

Verificou-se que, na pratica, a sistematizacdo da comunicacdo integra-se nas equipas de
trabalho, mais entre as areas envolvidas nesses mesmos projetos, portanto hum ambito
mais reduzido face a dimensdo da organizacdo, do que nos proprios processos internos

transversais a toda a empresa.

Empresa de engenharia com uma forte cultura de controlo dos seus processos e uma
lideranca que procura assegurar a eficacia desses mesmos processos, a Siemens Portugal
faz da comunicacdo, numa Otica estratégica da Gestdo de Recursos humanos, uma

ferramenta de consolidacdo dos seus objetivos estratégicos.

Em suma, a comunicacdo na Siemens Portugal, ndo sendo um sistema evidente de

interag(”)es constantes entre departamentos, areas e pessoas, estd no entanto presente
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simultaneamente como elemento de transmissdo de conhecimento de forma explicita, e
elemento unificador dos seus recursos humanos em volta da estratégia pré-definida pelo
seu topo estratégico. Isto com o objetivo final de maximizar o know-how entre os seus

membros e definir um modo de funcionamento face ao mercado.
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8. Limitacdes da pesquisa e orientacdes para pesquisas futuras

Os aspetos ligados a uma investigacdo deste tipo, de um estudo de caso centrado nédo
apenas numa visdo uniforme da comunicacgéo na vida de uma organizacdo, mas antes na
pluralidade de perspetivas. Permitem que, quando reunidas, sejam capazes de definir

essa mesma organizagdo enquanto todo.

A comunicacdo € apenas um dos multiplos aspetos passiveis de uma investigacao
cientifica numa empresa, no entanto, a sua complexidade e as suas caracteristicas, por
definicdo, holisticas dentro da empresa, sendo que a comunicagdo estard sempre,
inevitavelmente, presente numa organizacgdo feita por pessoas. Fazem deste tema um
aspeto essencial para realmente compreender o modo de ser e de funcionar das
organizagfes. Simultaneamente este torna-se um tema dificil de ser analisado com total
exatidao, pelo fato de estar ligado ao universo, ainda mais complexo, do comportamento

humano.

Neste sentido, seria Gtil para futuras pesquisas a utilizacdo da técnica de recolha de
dados da observacdo, que aliada as técnicas ja utilizadas nesta pesquisa, permitiria ao
investigador obter resultados ainda mais aprofundados relativamente as dindmicas
rotineiras na empresa, ou seja, relativamente as dindmicas de comunicacdo inter-
pessoais, percepcdo de mensagens pelos intervenientes, que estivessem mais centradas

no dia-a-dia da organizacéo.

Como principal limitacdo desta pesquisa, e apesar da total disponibilidade dos
colaboradores inquiridos, podera existir alguma inexatidao nos resultados apresentados.
Por um lado devido a constante mobilidade dos seus intervenientes, que dependentes
dos projetos onde estdo inseridos em determinado momento, estdo submetidos a
frequentes mudancas nos seus contextos de trabalho. Seria errado considerar que existe
uma base totalmente fiavel de representacdo das perspetivas dos colaboradores da
empresa, especialmente ao nivel dos colaboradores sem posicdo de chefia para o caso
especifico da Siemens Portugal, sendo que a sua maioria ndo assume uma posicao fixa
na empresa, Ou por vezes nao atua sequer no pais durante muito tempo, em
representacdo da casa-mae ou em colaboracdo com as representacfes da Siemens

noutros paises.

Considerando o fato de que uma estratégia organizacional virada para o mercado

pretende englobar a organizacdo no seu todo, torna-se apropriado e util para futuras
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investigacOes a realizacdo de uma investigacao que va para além do estudo da empresa a

nivel nacional.

De fato, num mundo cada vez mais globalizado e com mercados cada vez mais
préximos uns dos outros, seria interessante expandir este tipo de investigacao e 0s seus
objetivos de pesquisa aos colaboradores da Siemens a nivel mundial permitindo
realmente caracterizar a empresa no seu todo. Uma investigacdo com essa abrangéncia
iria permitir posicionar a Siemens como estudo de caso, como meio de comparacdo para
outros estudos de caso de empresas distintas mas com as mesmas dimensdes ao nivel de
recursos e de influéncia, e assim definir um eventual padrdo no comportamento dessas
empresas, na forma como a comunicacdo se associa a uma gestdo estratégica de

recursos humanos.
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Anexo A - Entrevista ao Dr. Miguel Guerreiro, Chief Financial Officer
(CFO) da Siemens Portugal

Antes de mais, a nivel pessoal, enquanto membro da “familia Siemens”, o que é
que a empresa significa para si. Essencialmente, quais considera ser 0s principais

valores ou principios que lhe transmite a marca Siemens?

- Estar na Siemens, basicamente, é pertencer a uma das maiores empresas do mundo
para trabalhar. A primeira ideia de Siemens é a procura da exceléncia, é logo a primeira
que me vem a cabeca, a segunda ideia € a inovagdo, e a terceira € diversidade.
Primeiramente, exceléncia no sentido que a Siemens € uma empresa de engenharia que
almeja ser a melhor e ter a melhor tecnologia em todos os campos em que atua. Na parte
da inovagéo, sabemos que para continuarmos a ser os melhores, temos de estar sempre a
inovar. E na parte da diversidade, esta é basicamente a chave essencial para o sucesso.
N&o s6 no sentido da cooperacgdo entre as varias Siemens no mundo mas no sentido de
termos pessoas diferentes, para atacar problemas diferentes ou para atuar em paises
diferentes. A Siemens esta presente em 190 paises, e obviamente ndo podia ser tudo
feito s6 com engenheiros alemaes. NOs temos aqui centros de competéncia que nao sao
SO necessariamente para Portugal mas igualmente para fora, nesse sentido nds sabemos
que faz toda a diferenca o fato de as pessoas conseguirem trabalhar ao mesmo nivel,
seja por terem um mesmo background técnico ou por terem o mesmo background

linguistico, ajuda a quebrar barreiras.

Que mecanismo(s) utiliza, ou qual é a sua abordagem, de modo a transmitir essa

visdo e sentido de missdo aos restantes colaboradores da empresa?

- Primeiramente, estando presente e motivando a interacdo. O que faz a diferenca entre
uma boa organizacao e uma excelente organizagdo séo as pessoas, s6 ter processos ndo
chega. Temos de tentar ter os melhores, e ter esses melhores motivados. Pode-se
motivar as pessoas dando-lhes uma visdo, um motivo, e se 0s apoiar no caminho para
atingirem esse objetivo. Quer quando eles tém sucesso, quer quando eventualmente
falham. Isso sO se consegue com muita comunicacéo, esta € a palavra-chave para gerir

uma organizagao tao complexa e tao grande como esta.

Existem varios estilos de lideranga, eu pessoalmente tento sempre interagir, alias tenho
sempre a porta do escritorio aberta, e interagir ndo é sé com os colaboradores que me

reportam directamente, mas a outros niveis tanto verticalmente como horizontalmente.
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Assim, tento utilizar varias fontes de informacéo, tento sempre validar as histdrias e as
varias perspetivas. A realidade pode ndo ser sempre a mesma. Dando um exemplo, uma
central termelétrica grande, construida com alta tecnologia, com muitas interacdes,
gestdo de projetos, estando ela a funcionar com a maior eficiéncia, é a melhor do
mundo, e o cliente esta muito satisfeito. A perspetiva do estratega ou chefe de divisao é,
“consegui um acordo com aquele determinado cliente”. A do gestor local serd,
“consegui fazer uma venda de 200 milhdes de €”. A do financeiro serd, “consegui uma
obra sem erros”. Estes s@o os diferentes significados da palavra sucesso para todas estas
pessoas. No entanto a realidade é sempre a mesma, o combinar das vérias perspetivas, e
isto sO se consegue se houver comunicacao entre as pessoas. E esta comunicacao é feita
ndo tanto por power points ou relatdérios mas na interacdo entre as pessoas formal e
informalmente. Ha muita coisa que ndo é para ser falada em e-mails ou circulares, tem

de “ser olhos nos olhos”.
Considera a partilha de conhecimento um aspeto forte na cultura da Siemens?

- E fundamental. Acho que a propria organizacéo da Siemens é espelho de isso. Estamos
divididos em duas partes, que sdo o0 grupo técnico, onde estdo principalmente os
engenheiros, e depois a parte do controlo que é onde estdo os financeiros. A parte
técnica tem de entender da parte financeira e a financeira tem de entender da parte
técnica, para se poderem ajudar mutuamente. Este € um bom exemplo de como a

partilha de conhecimento é fundamental.

Considera existir na Siemens uma cultura virada para o cumprimento de objetivos
estratégicos? Basicamente, como classificaria o conhecimento dos colaboradores e
das equipas de trabalho relativamente a influéncia que a Siemens quer ter em

Portugal e no mundo?

- Uma das grandes preocupacdes que nds temos € ter visdo estratégica. Construimos
sempre visdes a 10 anos e vamos sempre atualizando essa visdo. Esta ferramenta é
realizada pelos niveis mais baixos da organizacao, para eles pensarem no que € que eles
préprios esperam da Siemens, e 0 que é que eles esperam gque a Siemens possa ser neste
pais daqui a dez anos, ndo sé para influenciar a nossa forma de atuar mas também como
forma de avaliar como é que conseguimos influenciar o meio ambiente onde estamos. O
primeiro objetivo € pdr as pessoas a pensar, 0 segundo objetivo é por as pessoas a

definir ou traduzir o que pensaram em ac¢Bes ou medidas concretas, e 0 terceiro é
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implementarem essas a¢Ges. Nds fazemos um follow-up muito rigido. E assim estamos
a transformar uma visdo em medidas. Na Siemens o principal recurso é o capital
humano. Como dizia 0 CEO desta empresa, o senhor Carlos Ribeiro “o limite da

Siemens ¢ o limite dos seus recursos humanos”.

Seguindo a perspetiva de uma visdo estratégica, focando-nos na area da GRH,
considera que existe a intencdo de também esta estar alinhada com a propria

estrategia global da empresa?

- Sem davida. A Siemens esta constantemente preocupada em conseguir colocar 0s
recursos certos nos paises e lugares onde o negécio existe. Para isso temos de preparar
as pessoas. Por exemplo, atualmente a Siemens esta a apostar no mercado angolano, e

estamos a treinar recursos humanos ca em Portugal para irem para la trabalhar.

A Siemens, tanto ca em Portugal como na Alemanha, reconhece que ha falta de recursos
ao nivel da engenharia, e existe uma preocupagdo em como é que se vao substituir os
quadros no numa Otica estratégica. Temos por exemplo um kit de experimentacGes que
oferecemos a escolas do ensino basico, para que as criangas quando sdo pequenas
gostarem de fazer experimentacfes e perceber o que € um fendmeno quimico ou um
fendmeno de elctricidade, e leva-los a gostar disso. Por outro lado também assegurdmos
uma grande quantidade de protocolos quer com universidade técnicas, quer com outros
institutos técnicos mas também com as faculdades de engenharia e de economia do

porto, entre outras. Percebemos que 0s recursos humanos séo essenciais.

Exemplificando, que indicacbes fornece nesse sentido? Mais especificamente, que
indicagdes costuma dar ao Diretor de RH, que influenciem ou torne possivel uma
GERH?

- Costumo dar indicacbes constantemente. Nés realizamos reunifes mensais em que
todas as areas da empresa estdo presentes, sdo sessbes com o objetivo da troca de
informacdo, e assim estamos naturalmente a alinhar toda a organizagéo, incluindo os
recursos humanos. Nestas situacdes, as responsabilidades das varias areas de suporte
centrais como € a area da GRH sdo de ouvir o que as divisdes estdo a dizer e ser capaz

de criar solucdes e medidas concretas que as ajudem a atingir os objetivos.

Que meios ou vias de comunicacao costuma utilizar, e com que regularidade, como
forma de comunicar com os varios departamentos/areas da empresa, como por

exemplo com o Sr. Pedro Henriques (Diretor de RH)?
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- Temos as reunides mensais, depois também temos aquilo a que chamamos os “town
hall meetings” que utilizamos para comunicar com as areas, temos encontros anuais e
trimestrais entre os departamentos. E utilizamos estas situacdes para transmitir como é
que estamos a ver a empresa, como é que estamos a ver a evolugdo da Siemens AG, e
para onde é que queremos evoluir. Utilizamos também ferramentas como direct-reports
entre outros. Eu tenho sempre a porta aberta e muitas vezes o que eu fago é andar pela
empresa e conversar, mostrar que as pessoas estdo presentes e passar a imagem que a
Siemens é una e que isto é tudo uma mesma empresa. Neste sentido, para este ano, um
dos objetivos da nossa organizagdo a nivel mundial é a colaboracdo, levar as pessoas a
colaborar cada vez mais e utilizar o know-how existente, isto s6 se consegue através da

comunicacéo.
Relativamente a frequéncia de comunicacao com o diretor de RH?

- Com o Sr. Pedro Henriques costumo falar quase diariamente. Quando ele tem temas
traz-mos, e eu também muitas vezes tenho de decidir e considero que preciso do apoio

dos Recursos Humanos e ai vou eu ter com ele.
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Anexo B - Entrevista ao Dr. Pedro Henriques, Diretor de RH da

Siemens Portugal

Em que sentido considera que a GRH na Siemens se demarca de uma simples
gestdo administrativa? Pode partilhar um exemplo concreto de como é que a

estratégia da empresa esta presente no seu departamento?

- Comecgando por um exemplo atual, optdmos hé& pouco tempo, uma vez que o mercado
portugués esta mal, de trabalhar no sentido da exportacdo. Temos neste momento um
account de RH que manteve a area de energia que tinha em Portugal, mas esta
atualmente ocupado a 80% com Angola que € um pais onde temos muitos concursos a

aparecer neste momento.

Isto traduz-se numa reorientacdo da estrutura e numa redistribuicdo das competéncias e
das funcdes das pessoas relativamente ao que esta a crescer e 0 que esta a diminuir. Por
exemplo, a area da energia estd estavel mas a area da salde esta a diminuir,
nomeadamente devido a um menor investimento do estado, o que significa que é
necessario fazer um rebalanceamento nas fungdes das pessoas, 0 que ja aconteceu em

Dezembro passado.

Neste momento temos 40 pessoas envolvidas em projetos em Angola, nimero este que
provavelmente ainda ira subir. Neste sentido estamos basicamente a afetar os recursos e

as pessoas onde existe atividade.

Quanto a medidas mais concretas, referencie alguma(s) que tenha tomado no
sentido da aplicacdo de uma Gestdo estratégica ou que indiretamente tenham
resultado num alinhamento da GRH com a estratégia da empresa? Tem alguma

medida em perspetiva?

- No que toca a Siemens portuguesa, estamos alinhados com a Siemens global. Temos
de ver qual é a estratégia global para tomar as decisfes a nivel nacional. Mas temos de
ver que partes é que nds temos condi¢des para cumprir, ou ndo, tendo em conta a nossa
dimensdo e o know-how que temos disponivel. Para dar um exemplo, temos o
alinhamento na prestacdo de servigos trans-nacionais, que neste momento, e ndo era
assim ha 2 ou 3 anos atras, representa quase 30% da actividade da empresa. Eramos 12
pessoas nos RH e agora somos 71 pessoas de 14 nacionalidades. Isto mostra como por

um lado a Siemens quer, em termos internacionais, um maior nivel de prestagdo de
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servicos entre paises e neste sentido foi preciso preparar business cases de forma a

demonstrar que tinhamos competéncias.

O fecho das contas e o reporting dos paises foram feitos aqui em Portugal, um a um
fomos conseguindo trazer paises e envolve-los. Neste momento, na area da energia
temos colaboradores nossos a trabalhar uns na Dinamarca, outros nos Estados-Unidos e
até ha uns meses atras no petréleo na Libia. Isto com o grande objetivo da aquisi¢cdo de
competéncias, tendo em conta por exemplo que daqui a uns anos a energia do mar vai
ser muito importante em Portugal e essas pessoas vao ser precisas. Uma das bases que
nos sustenta sdo as competéncias, o know-how. Achamos que para Portugal vao ser
muito importantes as areas de energia do mar e solar. O petroleo ndo tanto, mas por
acaso no curto prazo podemos precisar para Angola, apesar de j& terem parceiros bem

definidos.

Neste sentido, assindmos recentemente um SLA (Service Level Agreement) com a
Siemens Angola e a Africa do Sul pela qual delegaram tudo o que é GRH para Portugal.
Temos aqui neste momento ja 3 pessoas que é como se estivessem sentados em Luanda
mas estdo a trabalhar nos sistemas de IT (Information Technologies) aqui por uma
questdo de infra-estruturas e porque representam know-how que nos interessa ter na

Siemens Portugal.

Seguindo este aspeto de aquisi¢do de know-how, temos vindo a tentar que o backup para
o Data Centre da Siemens venha para Portugal, o qual ndo sendo o Data Centre
principal, nos iria de qualquer forma permitir adquirir know-how. J& fizemos varias
vezes esta proposta no sentido de termos o backup para o centro e sul da Europa. Mas
tendo em conta a nossa dimensdo, menos de 0,5% da Siemens global em termos de n°
de colaboradores, temos de saber identificar bem quais 0s nossos pontos fortes e
reforcar os nossos centros de competéncia, sabendo que pode sempre haver uma
reestruturacdo estratégica na empresa, levando-nos a manter sempre uma grande

proximidade com o0s nossos interlocutores na Alemanha.

Em termos de planos futuros, existe um programa chamado visdo 2020, que serve de
orientacdo a longo-prazo. Como exemplo pratico, comeg¢amos a trabalhar nos caminhos-
de-ferro ha uns anos atras. Fomos a universidades e selecionamos engenheiros que
consideramos ter o perfil e qualificacbes necessarias para trabalhar neste projeto,

estiveram a trabalhar em Portugal 6 meses e depois foram enviados para a Alemanha
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para trabalhar num projeto ferroviario de grande dimenséo, com o objetivo de ganharem
competéncias tendo em vista a entrada da alta-velocidade em Portugal. Mas
provavelmente iremos retirar muito do investimento neste ponto, tendo em conta as
circunstancias e o fato de a entrada da alta-velocidade em Portugal ja ndo ser uma
questdo de 2 ou 3 anos mas provavelmente de décadas. Em contrapartida temos a area
da energia solar ou do mar onde consideramos ter muitas condic¢des. Aqui temos de ser
ainda mais profissionais em termos da estruturacdo da area, e passar de ganhar um

concurso de cada vez para ganhar 2 ou 3 e saber onde estdo as pessoas.

Com que frequéncia e através de que meios se costuma comunicar com o “topo” da

empresa?

- Todos os dias. Através do telefone, pessoalmente ou por e-mail, dependendo da
matéria. H4 também uma reunido mensal de direcdo envolvendo todas as areas de
negdcio e uma reunido anual de quadros. Mas assim em termos sistematicos falamos
todos os dias onde se fazem alinhamentos das diversas questdes. Por vezes surgem
situacbes que acho que devem ser avaliadas conjuntamente ou quando tenho uma
opinido para a qual procuro uma validacdo. De maneira geral no dia-a-dia fazemos

alinhamentos sucessivos nas diversas matérias.

Que indicacdo do topo hierarquico da empresa, como por exemplo do Sr. Miguel
Guerreiro, costuma receber ou tem recebido no passado com o objetivo de

enriqguecer uma GERH na Siemens?

- Eu ndo recebo instrucdes especificas de Recursos Humanos. O que eu recebo sdo
indicacdes relativamente ao que a empresa quer fazer. Voltando ao exemplo de Angola,
a indicacdo é que o mercado portugués estd mau, vamos ter de apostar na exportacao e €
portanto necessario um redireccionamento. A questdo é entdo como € que vamos
exercer actividade em Angola. A partir dai eu tenho de traduzir isso em accles de
Recursos Humanos, que se contam as duzias. O conselho de administracdo, composto
por duas pessoas, CFO e CEO, ao contrario de muitas outras empresas com 7 ou 8
pessoas, nem sequer esta a espera que eu lhes pergunte como é que se vai fazer, alias,
agradecem que ndo pergunte. Nas reunides mensais de direcdo, estdo presentes 0s
diretores gerais de cada area de negdcio, e ai 0 que se faz, é que cada area de negdcio,
uma a uma, expde o que ganhou e o que perdeu e faz o respectivo ponto de situagéo.

Depois de analisadas as varias areas surgem logo varias matérias onde podem intervir a
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GRH, o Supply Chain Management ou as areas financeiras. Esse alinhamento muitas

vezes faz-se logo ali na reuniéo.

De modo geral, considera existir na Siemens uma forte cultura de partilha do

conhecimento? De que forma(s) é que este aspeto é mais visivel?

- Eu acho que existe uma fortissima cultura de partilha de conhecimento. Gostava
obviamente de conhecer melhor outras organizagdes para estar mais & vontade neste

ponto, mas a verdade é que nds vivemos da partilha de conhecimento.

Na sua esséncia, a Siemens € uma empresa de infraestrutura, de Project management, de

engenharia. Este é o coragdo da empresa.

Centrando-nos na vertente de Project management, a Siemens ja fez uma série de
grande projetos, sobretudo na area de energia, com datas estipuladas e prazos bem
definidos a cumprir e cumpriu sempre esses prazos, alias ndo ha budget para atrasos,
chegando mesmo a concluir projetos com 15 dias de antecedéncia, 0 que permite a
empresa cliente comecar a produzir energia mais cedo, e sdo mais 15 dias “bonus” para
comecar a actividade, e com isso comecar a recolher beneficios econémicos mais cedo
do que previam. Por exemplo, a Ultima empresa com que trabalhamos produz 20% da
electricidade do pais, da para imaginar os beneficios de comecar a produzir 20% da
electricidade do pais com 15 dias de antecedéncia, é bastante relevante.

Estes projetos obviamente requerem uma grande articulacdo entre as diferentes areas
envolvidas e uma constante partilha e cruzamento de conhecimento de forma horizontal
dentro da empresa. Isto é feito nomeadamente através dos sistemas de intranet, das
divulgacdes sucessivas de aquilo que desenvolvemos entre nds e de encontros anuais
como o Innovation and Excellence Day, onde se apresentam alguns dos melhores
projetos do ano para 200 quadros todos verem e em que a estrutura de apresentacédo é
feita ndo tanto na oOtica da apresentacdo em si, mas antes na Otica de “o que é que os
outros podem aprender com determinado projeto”. Isto no sentido de identificar, por
exemplo, em que é que um projeto de uma area como a informatica pode ser util a area
de energia, ou a outras. Para quem ndo vai a esse encontro, ja que ndo da para levar toda
a gente, sdo também organizadas sessGes SO com as apresentacGes. Isto tudo para
cultivar a cultura do conhecimento, e penso que este € um ponto forte, essencial, da
Siemens. A Siemens tem de ser uma empresa competente nas diversas areas, mas iSso

sO por si ndo é suficiente, tem de saber utilizar o conhecimento que tem.
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Considera existir na Siemens uma cultura virada para o cumprimento de objetivos
estrategicos? Basicamente, como classificaria o conhecimento dos colaboradores e
das equipas de trabalho relativamente a influéncia que a Siemens quer ter em

Portugal e no mundo?

- Existe na Siemens uma constante realizagdo e atualizacdo de planos estratégicos como
por exemplo o de 2005, que foi feito em 1995. Tivemos também o plano para 2010,
realizado em 2001, e que ja foi revisto para 2015 e por esta altura também ja esta a ser
reorientado para 2020. De fato, surgiram muitos dados novos nos ultimos dois anos o

que ndo era tanto o caso para os planos de 1995 e 2001.

Dando uns exemplos da importancia destes planos, podemos ver como o plano de
1995, realizado em 1991-1992, previu o aparecimento de uma série de novos sistemas
de IT (Information Technologies) assim como o aparecimento em forca da Internet. Para
mim foi fantastico ler estes planos, eu li-os em 2001 para fazer a atualizagdo, e ver
como com dados disponiveis na altura, 70% ou 80% das conclusBGes estavam certas.
Obviamente que isto orienta a empresa, e obriga o topo a discutir porque é que se deve
fazer determinados projetos, porque é que queremos o plano A ou B e ndo o plano C por
exemplo. Um bom exemplo disto foi a aposta da Siemens em software numa altura em
que a maioria das empresas sO se preocupava com o hardware, com o tangivel, o que

levou muitas delas a faléncia.
Quanto ao conhecimento dos colaboradores sobre a visdo da Siemens?

Todos os temas relacionados com responsabilidade, inovagdo e Sustentabilidade estéo
difundidos um pouco por todo o lado, séo realmente as trés mensagens chave e de
natureza geral na empresa. Quanto a esses, penso que toda a gente sabe bem qual é a
orientacdo da empresa e estdo conscientes da importancia dessas mensagens em termos
estruturantes. Até porque por exemplo o aspeto da sustentabilidade esta associado a uma
vertente econdmica, seguindo a ldgica de que adoptando uma estratégia sustentavel
forte, vai gastar menos. Estes dois aspetos ndo podem ser vistos em separado e fazem

parte de um sistema.

Um exemplo bésico, o fato de se passar a ter uma impressora com acesso por chip e
pelo qual o colaborador sabe o nimero exato de impressoes feitas, permite logo ter uma
outra abordagem com vista a um menor desperdicio de folhas. Ou o fato de ter luzes que

se apagam automaticamente ao fim de um certo tempo para ndo se utilizar energia
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guando ela ndo é precisa. Estes sdo pequenos exemplos que estdo cruzados com a
responsabilidade e com temas como o consumo de energia, as alteragdes climatéricas

entre outros, seguindo uma légica.

Numa escala maior, existem também os Siemens Awards de Sustentabilidade, que
premeiam a ou as areas de negdcio que funcionem mais com base em sistemas racionais
do ponto de vista da sustentabilidade, identificando de certa forma qual é a percentagem
de negocio mais amiga do ambiente e quanto é que vendemos ai, comparativamente

com outras areas.
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Anexo C — Resultados da aplicacdo dos questionarios

Tabela 1: Resultados dos questionarios aos colaboradores ndo-chefias

Objetivos Sistemas Relacdes Processos
Racionais Abertos humanas Internos
|Média 5,9231 5,7308 5,3462 5,1538
Tabela 2: Resultados dos questionarios aos elementos do topo estratégico
Objetivos Sistemas Relagbes Processos
Racionais Abertos humanas Internos
IMédia |6,75 6,25 6 6,25

Tabela 3: Resultados segundo os modelos de lideranca aos colaboradores ndo-chefias

Produtor Diretor Monitor Coordenador Mentor Facilitador Intermediério Inovador
Média 5,4815 6,1111 5,2963 47778 5,1111 5,4815 5,5185 5,8148
N 27 27 27 27 27 27 27 27
Desvio padrdo 1,31179 1,08604 1,63648 1,71718 1,45002 1,12217 1,18874 , 73574

Tabela 4: Resultados segundo os modelos de lideranga aos elementos do topo estratégico

Produtor Diretor Monitor Coordenador Mentor Facilitador Intermediario Inovador
Média 6,5000 7,0000 6,5000 6,0000 6,0000 6,0000 6,0000 6,5000
N 2 2 2 2 2 2 2 2
Desvio padréao , 70711 ,00000 , 70711 1,41421 ,00000 ,00000 ,00000 , 70711
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Anexo D — Questionario aos colaboradores

ISCTE & IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Caro colaborador da empresa Siemens Portugal,

Sou aluno do Mestrado em Gestéo no Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da
Empresa (ISCTE-IUL), e estou a realizar 0 meu projeto de investigacdo tendo como

estudo de caso a empresa Siemens.

O curto questionario que segue é totalmente anénimo e tem como objetivo caracterizar
algumas dindmicas de comportamento e culturais da empresa. Agradecendo desde ja a
disponibilidade, 0 modo de preenchimento é como segue:

Utilizando a escala de 1 a 7 apresentada para cada uma das afirmacgdes (1= Discordo e
7=Concordo plenamente), pede-se que circule 0 nimero que mais se adequa a sua

percepcao da afirmacao.

Muito obrigado!
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1. Séo Ihe transmitidos objetivos claros e mensuraveis

2. As tarefas associadas ao seu posto de trabalho estdo claramente definidas

3. O seu desempenho é avaliado formalmente pela sua chefia

4. As fungdes que desempenha estdo coordenadas com outras areas da empresa
5. Existem objetivos partilhados entre a sua area e outras na empresa

6. Considera ter muita autonomia no seu trabalho

7. Percebe facilmente a utilidade do seu trabalho para a Siemens

8. Considera facil a comunicagdo com as chefias

9. As chefias estdo disponiveis para ajudar no desempenho das suas funcoes

10. Considera o trabalho em equipa fundamental para o desempenho das suas
funcbes

11. As chefias procuram desenvolver ou dinamizar o trabalho em equipa
12. Considera existir um clima de entreajuda entre os colaboradores da empresa

13. Considera que a Siemens Ihe permite desenvolver competéncias fora das
associadas ao seu posto de trabalho

14. Encontra-se motivado relativamente ao trabalho que realiza na Siemens

15. E-lhe proposta pelas chefias a apresentacdo de novas ideias ou projetos
aempresa

16. Considera a Siemens uma empresa inovadora

17. Considera a Siemens uma empresa que valoriza os seus Recursos Humanos
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Anexo E — Quinn Survey

ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Dear Siemens employee,

| am a student completing my masters in management at the Lisbon University Institute
(ISCTE-IUL), and | am currently developing my investigation thesis by doing a case

study of the Siemens Company in Portugal.

The following survey is completely anonymous and has the purpose of defining some

behavioral and cultural dynamics within the company.
The response method is as follows:

Using the scale from 1 to 7 (1= Totally disagree; 7= Completely agree), in front of each
statement, please circle the number that corresponds best to your perception of the

different statements.

Thank you very much for your collaboration!
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1. You are given clear and measurable objectives for your work in the company
2. The charts associated with you job are clearly established

3. Your performance is formally evaluated by your superiors

4. Your work charts are coordinated with other departments of the company

5. You share objectives with other departments of the company

6. You consider having autonomy in your job

7. You perceive easily your job as important to the company

8. It is easy to communicate with your superiors

9. When needed, you superiors are available to help you in your job

10. You consider teamwork as essential to the success of your work
the company

11. Teamwork is stimulated and promoted by your superiors
12. Mutual help and collaboration are a part of the company’s everyday life

13. The company allows you to develop competencies beyond the ones directly
associated with your work charts

14. You feel motivated in your job at the company

15. Your superiors promote or instigate you to present new ideas or projects
for the company

16. Siemens is an innovative company

17. Siemens is a company that values its human resources
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