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RESUMO

A cultura € entendida como elementos de um grupo e elaboracdo que s@o os mais estaveis e
os menos maledveis. Tais elementos seriam resultado de um complexo processo de
aprendizagem que é compartilhado pelo grupo que € apenas parcialmente influenciado pelo
lider do grupo. O trabalho tem como objetivos geral e especificos, demonstrar os aspectos
que influenciam o ambiente organizacional e os impactos que a cultura pode causar, dentro
de um estudo de caso. Serd uma pesquisa bibliografica com anélise em um estudo de caso
da empresa “Siemens Brasileira”. O referencial tedrico foi para analisar e compreender a
influencia, os impactos, as crencas, regras e os procedimentos culturais de uma
organizacdo. Serd aplicado visando analisar o processo referente a condugao da politica de
recursos humanos e suas implicacdes no desenvolvimento de liderancas e no resultado da
Siemens antes e apds a reestruturacdo da cultura. Diante de tudo que foi mostrado e
estudado fica evidente a importancia de uma organizacdo ter uma cultura bem definida é
muito necessaria pois ela interfere diretamente para influenciar, motivar e fazer com que o
clima da empresa seja bom interferindo diretamente a produtividade, o controle e os
trabalhos interno e externo da empresa.

PALAVRAS-CHAVES: Cultura; Clima; Comportamento organizacional.

ABSTRACT: The culture is understood as facts of a group and concoction that are the
most stable and the less pliable. Those facts were results of a many-sided learning affected
by the group's leader. This study aims to show the aspects that influence the organizational
ambient and the impacts a culture could do, inside a case study. It will be a bibliographic
search with a case study analysis of the business "Siemens Brasileira". The theoretical
framework was to assay and understand the influence, the impacts, the beliefs, rules and
the organization's cultural procedures. It will be applied aiming the analysis of the process
relativising the Human Resources political conduction and their implications for the
leadership development and the Siemens' result before and after the culture's restructuring.
Front of all that was shown and studied, it is clear the importance of a organization having
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a culture well-defined. It is necessary because it step in directly for influence, motivate and
do the business' mood good interfering directly the produce, the control and the internal
and external of the business work.

KEY-WORDS: Culture; Mood; Organizational Comportment

1 INTRODUCAO

A cultura € entendida como elementos de um grupo e elabora¢do que sdo os mais
estaveis e os menos maledveis. Tais elementos seriam resultado de um complexo processo
de aprendizagem que é compartilhado pelo grupo que é apenas parcialmente influenciado
pelo lider do grupo.

Para se estudar a cultura € preciso primeiro entender o comportamento

organizacional, para ROBBINS, (2002, p.6)

Comportamento organizacional é um campo de estudos que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura t€m sobre o comportamento
dentro das organizag¢des, com o proposito de utilizar esse conhecimento
para promover a melhoria da eficcia organizacional.

Segundo Chiavenato (1999) define que o comportamento organizacional é o estudo
da dindmica das organizacdes e como os grupos e pessoas se comportam dentro delas. E
uma ciéncia interdisciplinar, como a organiza¢do € um sistema cooperativo racional, ela
somente pode alcancar seus objetivos se as pessoas que compde coordenarem seus esforcos
a fim de alcangar algo que individualmente jamais conseguiram.

Pode se observar que a visdo de comportamento organizacional para os dois autores
citados anteriormente sdo parecidas, estd ligados ao tema de comportamento na
organizacdo pode se entender como a cultura organizacional funciona € um dos primeiros
passos para melhorar o funcionamento dentro da empresa e a vida dos colaboradores que
ali estdo trabalhando. Uma forte cultura organizacional oferece aos funciondrios uma
compreensdo clara de como a empresa funciona.

Para Robbins (2002) cultura organizacional se refere a um sistema de valores,
compartilhados pelos membros, de uma organizacdo que se difere de uma para outra. Esse
sistema €, em ultima andlise, um conjunto de caracteristicas chave que a organizacio

valoriza. A cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funciondrios percebem

as caracteristicas da cultura da empresa e ndo ao fato de gostarem ou ndo delas.
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A cultura organizacional € constituida por seus valores morais e éticos, crencas
principios, regimentos previamente definidos, politicas internas e externas. Sistema e clima
organizacional. Todas essas “regras” devem ser acatadas por todos os membros de uma
organizacdo que devem seguir e adotar como premissas e diretrizes para guiar seu trabalho

(CHIAVENATO, 2004).

Conforme a descricdo de SCHEIN (1992, p. 12) ainda conceitua cultura como:

Um padrio de premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu a
medida que resolvia seus problemas de adaptagdo externa e integracio
interna, que funcionou suficientemente bem para ser considerada vélida e,
portanto, para ser ensinada aos novos membros como o meio correto de
perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.

A cultura desempenha diversas fungdes dentro de uma organizagao:

1. Tem o papel de definidora de fronteiras, ou seja, cria distingdes entre uma
organizagdo e outras.

2. Proporciona um senso de identidade aos membros da organizacao.

3. Facilita o comprometimento com algo maior que os interesses individuais de cada
um.

4. Estimula a estabilidade do sistema social. A cultura € a argamassa social que ajuda
a manter a organizacio coesa, fornecendo os padrdes adequados para aquilo que
os funciondrios vao fazer ou dizer.

5. A cultura serve como sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta e
da forma as atitudes e comportamentos dos funciondrios. (Robbins, 2002, p.
503.)

Através de leituras, observagdes e discussdes a cerca da cultura organizacional de
empresas, este assunto serd abordado no que diz respeito ao impacto causada em uma
empresa e em seus colaboradores, pois o interesse pelas questdes culturais na
administracdo ndo é de agora, embora esse tema sé tenha comecado a tomar importancia
nas duas ultimas décadas.

Desde a primeira metade do século, ainda que de forma inocente, a literatura tedrica
de administracdo registra autores que discutiram a importancia ou se importaram com a

influéncia dos aspectos culturais dentro da abordagem comportamental.

2 METODOLOGIA
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O presente trabalho tem como foco analisar os fatores que influenciam a cultura
organizacional das empresas. Serd uma pesquisa bibliografica, pois a busca foi feita por
livros referentes ao assunto abordado como fundamentacdo tedrica, exploratdria, pois
busca fazer um levantamento bibliografico sobre o tema para melhor compreendé-lo.
Analisando o que a cultura pode influenciar em uma organizacao.

Terd como objetivo analisar “estudo de caso — SIEMENS”, onde estaremos

analisando antes de se ter uma cultura e depois da implantacao da mesma.

O estudo de caso se configura quando a pesquisa é circunscrita a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um
orgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem cardter de profundidade e
detalhamento (VERGARA, 1998). O estudo de caso foi escolhido por melhor se adequar a

finalidade da pesquisa.

3 DESENVOLVIMENTO TEORICO

Sera analisado as premissas da cultura organizacional, componente de transmissao

e o clima organizacional, com diversos autores e descricoes.

3.1 Premissas da cultura organizacional

A Cultura é percebida por meio da linguagem, dos simbolos e das imagens, das
histérias e dos mitos, dos rituais e das cerimonias, dos habitos e os valores que permeiam
essa organizacdo, além dos objetos visiveis e fisicos da mesma, tais como a arquitetura, os
moveis, o espaco fisico, etc.

Para Horta (2006) entender como a cultura organizacional funciona € um dos
primeiros passos para melhorar o funcionamento dentro da empresa e a vida dos
colaboradores que ali estdo trabalhando. Visa por meio de uma cultura forte aumentar o
comprometimento, a produtividade e o lucro.

Ainda para Horta (2006) as mudangas organizacionais devem realizar-se para
perspectiva da diferenciacdo, no ambito de uma ou mais subculturas. O ambiente €

considerado segmento e por isso a cultura nao pode ser unitaria e sua fronteira nao pode ser
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considerada impermedvel. Os aspectos que aqui se destacam sdo inconsisténcia, consenso
sub cultural e clareza sub cultural.

Para Robbins (2002) a cultura organizacional representa uma percep¢ao comum
mantida pelos membros da organizagao isso ficou explicito quando define-se cultura como
um sistema compartilhado de valores. O reconhecimento de que a cultura organizacional
possui propriedades comuns nao significa, contudo, que ndo pode haver subculturas dentro
de uma organizac¢do. A maioria das organizagdes possui uma cultura dominante e diversos
nichos de subculturas.

A cultura dominante expressa os valores essenciais compartilhados pela maioria
dos membros da organizacdo. As subculturas a serem desenvolvidas nas grandes
organizacoes para refletir problemas, situagdes comuns a alguns de seus membros. Essas
subculturas podem ser definidas por separacdes de departamentos e separacdes
geograficas.

De acordo com Robbins (2002) a cultura é por definicao, sutil intangivel, implicita
e sempre presente. Mas toda organizacdo desenvolve um conjunto bdsico de premissas,
convicgoes e regras implicitas que governam o comportamento no dia a dia do trabalho até
que os recém-chegados aprendam as regras, eles nao sdo considerados membros plenos da
organizacao.

Segundo Oliveira (2008) a cultura influencia de forma direta nas estratégias da
empresa servindo de base para a implantagdo das agdes estratégicas da mesma. Dessa
forma cabe aos gestores perceber se a cultura da organizacdo esta contribuindo de forma
satisfatoria caso contrario deve repensar as acdes e rebuscar novos conhecimentos. Essa
percepcdo da cultura como influéncia direta nos resultados da empresa é um aspecto
importante e fundamental para os gestores no momento de definir as estratégias da
empresa. Portanto, € necessario que os gestores estejam atentos as mudangas externas e
internas a organizacdo, para que assim, possam buscar novos conhecimentos e aplicd-los
conforme as necessidades da empresa.

Desse modo pode-se analisar que a cultura é algo compartilhado pelos membros de
uma equipe, € a forma que melhor se adapta uma equipe para resolu¢do de problemas ou
seja a cultura nada mais é do que os valores, as crengas, os objetos, normas dentre outros

fatores que compde uma organizacao.
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3.2 Componentes e meios de transmissao da cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser transmitida aos funciondrios de diversas
maneiras, nesse sentido Robbins (2002) cita as histdrias, os rituais, os simbolos materiais e
a linguagem como os principais meios de transmissdo. A seguir uma breve caracteriza¢ao
de cada um:

Historias — sdo histdrias e contos sobre a vida do fundador, sua trajetdria dentro da
organizagdo, suas lembrancas de onde e como tudo comecou as dificuldades enfrentadas.
Sao fatos que ocorreram no passado que justificam e ddo legitimidade para as atitudes do
presente.

Rituais e cerimdnias — sequencias de atividades que se repetem de tempo em tempo
para reforcar os valores da organizacdo, fixando na mente dos funciondarios as suas metas,
objetivos e qual o caminho que deve ser seguido por todos.

Simbolos materiais — € a aparéncia da organizacdo. Sao os arranjos fisicos, a
estrutura do edificio, o tipo de fardamento para cada funciondrio, os arranjos das salas, as
ferramentas de trabalho. Tudo isso constitui os simbolos materiais e serve para definir o
grau diferenca ou igualdade entre os membros da organizacao.

Comunicagdo — é a maneira peculiar de como a empresa se comunica entre si, bem

como os termos utilizados para descrever seus clientes, fornecedores ou equipamentos.

Freitas (1991) define valores como crencas e conceitos bdsicos dentro de uma
organizacdo. Eles formam o coracdo de uma cultura, onde definem o sucesso em termos
concretos para os colaboradores e estabelecem padrdoes que devem ser obtidos na
organizagdo. Os valores podem ser definidos de maneira simples se vocé faz isso vocé
também serd um sucesso. Os administradores nas organiza¢des bem sucedidas falam
abertamente sobre os valores e ndo aceitam irregularidades a eles relacionadas onde
também representam esséncia da filosofia da organizacdo para atingimento do sucesso,
pois eles fornecem uma prudéncia de dire¢do comum para todos os colaboradores e uma
direcdo para o comportamento didrio.

Segundo Freitas (1991) crencas e pressupostos t€ém sido usados quase como

sindnimo para expressar aquilo que € tido como verdade na organizacdo, estes conceitos

Getec, v.5, n.9, p.18-34/2016 23



RIOS, L.R.; CUNHA, N. C.

sdo naturalizados e consequentemente, sdo inquestiondveis. Quando um grupo ou uma
organizagdo resolve seus problemas coletivos, esse processo inclui uma visdo de mundo,
algum mapa cognitivo algumas hipéteses sobre a realidade, e se o sucesso na resolucdo dos
problemas ocorre, aquela visdo de mundo passa a ser considerada como sendo correta e
vélida.

Os ritos, rituais e cerimonias sdo exemplo de atividades planejadas que tem
consequéncias praticas e expressivas tornando a cultura organizacional mais tangivel e
coesa. Estérias e mitos sdo as narrativas baseadas em eventos ocorridos, que informam
sobre a organizacdo, reforcam o comportamento existente e enfatizam como este
comportamento se ajusta ao ambiente organizacional. Os mitos se referem a estdrias
consistentes como os valores das organizacdes, porém sao sustentados pelos fatos.

Tabus se tratam de um importante elemento cultural, que cumpre também um papel
de orientar o comportamento, demarcando as dreas de proibi¢des, os tabus colocam em
evidencia o aspecto disciplinar da cultura com énfase no nao permitido.

Toda cultura tem maneiras de fazer coisas a quais denominam se “normas” que
influenciam seus membros, ou seja, todo o comportamento que € esperado, aceito ou
apoiado pelo grupo, seja tal comportamento fixado formalmente ou ndo. Assim a norma é
o comportamento sancionado, através do qual as pessoas sdo recompensadas ou punidas,

confrontadas ou encorajadas, ou postas em ostracismo quando violam as normas.

As organizagdes sao vistas como acontecimento de comunicacdo, sem o qual
inexistiriam. O processo de comunicagdo inere as organizagdes cria uma cultura,
destacando suas atividades comunicativas. Frequentemente as regras de comunicacdo
operam em um nivel fora da consciéncia e podem ser consideradas em niveis tdticos e
tematicos. O tatico agrupa comportamento especifico definido sobre as regras do tematico.
Exemplificando: ndo questionar o superior (titico) em um contexto onde se deve respeitar

a hierarquia (tematico).

3.3 Clima organizacional
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As organizagdes passam por constantes mudancas, tanto na sua estrutura como no
modo de interagdo, essas mudancas sdo as que influenciam diretamente ou indiretamente
no contexto organizacional e na tomada de decisdo dos gestores. Porém a adaptagcdo nao
ocorre somente por parte dos gestores e sim por interacdo de toda a equipe. Diante disto
pode se observar que o clima da organizacdo sempre estd em mudancas se uma
organizacdo estiver com um clima ruim logo terd a auséncia de interacdo das equipes,
objetivos individuais, falta de respeito, grande rotatividade. Deste modo, pode-se observar
que dentro de uma empresa, o convivio e o aprendizado da cultura fazem com seus

colaboradores se envolvam sempre e de forma progressiva.

Segundo Chiavenato (2003), clima organizacional envolve uma visdo mais aberta e
branda da influéncia ambiental sobre a motivacdo. E a qualidade ou propriedade do
ambiente organizacional que é entendida ou conhecida pelos membros da organizagdo e
influencia no seu comportamento. Refere-se a0 ambiente interno existente entre as pessoas
que convivem no meio organizacional e estd relacionado com o grau de motivagdo de seus
participantes.

O clima organizacional estd ligado em uma andlise do ambiente interno, isso leva
com que a empresa aumente o nivel de motivagdo dos seus funciondrios, enquanto os
mesmos tentam atingir os seus objetivos pessoais, logo alcancardo os objetivos da
organizacao.

O clima organizacional é a percepcdo que os colaboradores t€m no seu local de
trabalho, pode ser visto de diferentes formas, pois as pessoas tém percepgdes diferentes.

Havendo um bom clima na organizacdo é provdvel € que a satisfacdo das
necessidades dos colaboradores tanto profissionalmente como as necessidades pessoais
sejam concretizadas, caso isso ndo ocorra, onde o clima é desagraddvel, existird
frustragdes, inseguranga e desconfianca entre os funciondrios.

Segundo LUZ (2006) clima organizacional é o reflexo da cultura em uma
organizagdo, seja ele bom ou ruim, ou seja, reflete o universo da empresa, que €
influenciado pela forma como as pessoas se comportam dentro da organizagdo, sua

satisfacdo e seu desempenho.
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Também segundo o autor, existe uma diversidade entre clima e cultura, pois clima é
um fendmeno temporal, altera-se conforme os animos dos colaboradores, enquanto a
cultura acontece de praticas constantes, estabelecida a longo prazo.

Os principais fatores que contribuem para a mudanca do clima organizacional sdo:
cultura organizacional, motivagdo, lideranca, trabalho em equipe, a comunicacdo interna
dentre outros.

A cultura, logo, exerce controle direto no clima da organizacao, pois € por meio dos
valores e simbolos que as pessoas reconhecem melhor o trabalho e as pessoas com que irdo
interagir.

Segundo Lacombe (2005) uma cultura bem determinada garante coeréncia nas
acoes e decisdes do lider sobre a equipe, adequando melhores condicdes para o alcance dos
objetivos aprovados. Muitas vezes a atitude da lideranca € em grande parte consequéncia
da cultura de uma organizagdo, por isso o estudar aspectos inerentes aos estilos e a

importancia da lideranca é importante dentro do contexto organizacional.

4 ESTUDO DE CASO

Em 1990, o governo brasileiro provocou a abertura dos mercados em varios setores
da industria nacional que entre eles eram muitas as dreas em que a atuacdo da Siemens
destacava-se no cendrio nacional. Diante dessa circunstancia, a Siemens decidiu pela
implementacdo de um processo interno de andlise do negécio no Brasil.

A primeira parte do processo, a realiza¢do de um diagndstico, indicou aspectos que
poderiam ser melhorados na estrutura do negécio. Entre eles podem ser destacados:

. Politicas de Recursos Humanos que nido chegavam adequadamente
até a base da piramide da empresa;

. Diferentes niveis de evolucdo nas diversas areas de negdcio;

. Pouca sinergia entre as areas de negdcio; Concorréncia interna entre
as diversas areas de negocio;

. Necessidade de adequacdao do perfil profissional de ocupantes de

cargos-chave na estrutura do negdcio.
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Com base nas conclusdes do diagndstico, uma fotografia do estdgio atual de
desenvolvimento da empresa nos aspectos destacados acima, a Siemens tomou a decisao
de que mudangas profundas precisariam ser implementadas em todo o negdcio.

O principal foco a ser analisado mais profundamente — requerendo uma
transformac¢do — ndo deveriam ser os produtos, a tecnologia utilizada para desenvolvé-los,
os servicos prestados aos clientes ou a qualidade dos produtos e servigos; mas sim o perfil,
o desempenho e o comportamento do corpo de funciondrios. Ou seja, uma mudanga na
area comportamental do negdcio.

Isto porque ficou claro que a Siemens, possuindo uma grande diversidade de areas
de negdcio e uma gama de produtos e servigos diferenciados, ja apresentava, aquela época,
como um dos pontos de for¢a em sua atuagdo, a oferta de solugdes ao mercado e nao
somente a venda de produtos e servigos.

Também foi detectada, pelas conclusdes do diagnéstico, a melhor utilizacdo da
sinergia gerada pela atuacdo conjunta das diversas dreas de negécio da empresa, frente ao
mercado.

Como base de toda a transformagdo necessdria, ficou patente que a Siemens
necessitava, no perfil de seus profissionais, de um conjunto de competéncias distinto das
encontradas hoje em sua forca de trabalho, a fim de atuar com maior competitividade na

nova conjuntura que se desenhava para o mercado brasileiro em futuro préximo.

4.1 Perfil e competéncias necessarios ao negocio no novo cenario

Era claro que a empresa contava, em sua estrutura, com um grande contingente de
profissionais graduados e muitos especialistas, responsdveis pelo desenvolvimento de
produtos, servigos e crescimento do negécio como um todo.

Decidiu-se, entdo, pela necessidade da criagdo de um plano de desenvolvimento
pessoal e profissional especifico para esse publico, com o objetivo de adequar sua atuacao
técnica as habilidades gerenciais que o novo momento viria a solicitar.

A respeito do outro contingente de profissionais, alocado na drea administrativa —
em vdrios niveis — foi definida a necessidade de desenvolvimento de um conjunto de
habilidades técnicas e gerenciais, com €nfase na atuacdo enquanto lideres e no trabalho em

equipes na busca de melhor desempenho nos resultados.
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4.2 Um comentario a respeito da mudanca cultural

Fica claro que a mudanga requerida iria situar-se no campo da cultura da empresa.
Ja € sabido que este tipo de transformacgdo requer, além de investimentos financeiros de
vulto, principalmente o comprometimento e a participacdo dos funciondrios como um todo
para que a estrutura da empresa absorva o novo modelo cultural a ser implementado.

Outro aspecto importante, requerido nos projetos de transformacao cultural é além
do comprometimento de todo o corpo de funciondrios com o projeto, o apoio politico e
técnico e a participacdo e o esfor¢o pessoal do corpo diretivo da empresa.

No caso da Siemens, esta atuagdo foi garantida pela diretoria a partir das acdes do
Diretor de Recursos Humanos, cuja participacio em processos desta natureza ja havia
ocorrido anteriormente.

Finalmente € necessdrio citar mais uma varidvel, tdo importante quanto as ja
citadas: o tempo. Processos de intervencdo na cultura organizacional ndo apresentam
resultados rapidamente, em curto prazo. Estruturas mais complexas e com grande nimero
de negdcios/funciondrios/dreas, e este € o caso da Siemens, podem ter um estidgio de
maturacdo longo. A consolidacdo de um trabalho desta natureza pode durar meses e até
anos para que as diferentes camadas organizacionais metabolizem as mudancas aceitando
pelo envolvimento, pela motivagao gerada, e ndo resistindo ao processo para que, vencida

a etapa de aceitagdo, um novo substrato cultural passe a vigorar.

4.3 O processo de mudanca

O processo para implementacdo, dessas mudangas foi concebido com o apoio de
uma empresa de consultoria contratada especialmente para essa finalidade.

Decidiu-se que as mudangas seriam implementadas por Unidades de Negdcios.

Foi criada uma célula de mudangas organizacionais formada por profissionais da
empresa de consultoria e mais 21 funciondrios selecionados em todos os niveis da empresa,
que acompanhariam o desenvolvimento do projeto e passariam a ser, em um segundo

momento, multiplicadores dos trabalhos.
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O critério para escolha dos participantes da célula € definido pelo diretor de
Recursos Humanos, como:
o Profissionais insatisfeitos
. Profissionais com alto potencial (cuja falta viesse a ser muito sentida
em suas respectivas areas de origem).
Em cada Unidade de Negdcios, o projeto era desenvolvido por uma equipe formada
por sete membros da célula de mudancas, apoiada pelo lider da Unidade de Negdcios.

Iniciava-se com a abordagem de itens como:

. Identidade e visdo de futuro do negécio (entrevista com o principal
gestor);

. Levantamentos que trouxessem a tona informagdes sobre o clima
organizacional;

° Informagdes obtidas com ex - clientes, clientes atuais e clientes

potenciais do negdcio;

. Levantamento de informagdes a respeito dos principais concorrentes
do negdcio.

A equipe identificava os pontos de mudanca necessdrios, desenhava o projeto,
subdividia-o em “Jobs” de menor porte e passava para a fase de implementagao.

O lider da Unidade de Negdcios passava a ser também um membro da equipe de
multiplicadores do projeto maior.

Os projetos de menor tamanho tinham duracdo média de trés meses, cada. Ao final
de todo o projeto, um ou dois participantes da célula de mudancas permanecia na Unidade
de Negdcios para oferecer suporte aos processos recém-alterados.

Os projetos realizados criaram, na Siemens, uma nova forma de pensar o negdcio.
Ao final de quatro anos, haviam sido criados 150 times de projetos.

Pode-se contabilizar como um dos resultados deste processo de mudanga, a
substituicao dos antigos dez niveis hierdrquicos para quatro niveis.

No ano de 1998 a drea de Telecomunicagdes da Siemens foi a ganhadora do Prémio
Nacional da Qualidade. A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade é uma
organizacdo nao governamental sem fins lucrativos que, anualmente, analisa e premia

empresas cujo desempenho tenha sido considerado de classe mundial de acordo com
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critérios internacionais de qualidade de gestdo, produgdo e prestacdo de servicos. Esse

prémio tem seus similares na Europa, nos EUA e no Japao.

4.4 O papel da area de recursos humanos no quadro das mudancas

Paralelamente ao projeto descrito acima, para dar suporte a todo este ambiente
organizacional em ebulicdo, a 4rea de Recursos Humanos foi chamada a dar sua
contribuicao estratégica.

O modelo da drea de Recursos Humanos era, na época, o mesmo utilizado nas
empresas em geral; centralizado na 4rea corporativa, com ramificacdes nas fabricas e
diferentes localidades para apoio aos processos burocraticos (departamento de pessoal)
com duas principais atividades:

. Relacdes Industriais: Responsdvel por todo o processo burocrético:
desde a contrata¢do de novos funciondrios passando pelas ocorréncias normais - e
episodicas - da vida de um funciondrio até um eventual processo de demissao.

. Recursos humanos coorporativos: Responsdvel pelas agdes de
planejamento de pessoal, treinamento e desenvolvimento de todo o corpo funcional
da Siemens.

A empresa de consultoria que atuou no projeto especifico para as Unidades de
Negocios desenvolveu um projeto de diagndstico para a drea de Recursos Humanos.

Foram realizadas pesquisas internas — na Siemens — com executivos e funciondrios
para que pudessem ser registradas o que se convencionou identificar como ‘“vozes”: do
mercado, da empresa (presidéncia e diretoria), do processo Recursos Humanos, da
organizacdo (dreas de Recursos Humanos e Rela¢des Industriais) além da realiza¢do de
acoes de benchmarking no mercado.

O final do processo indicou a necessidade de um novo modelo conceitual para a
area de RH.

Foi mantido o conceito do RH Corporativo que passou a ser denominado RHC —
RH Central —, e foram criadas dreas de RH especificas para cada Unidade de Negdcios
cujo papel principal foi levar o nivel de decisdo mais proximo aos acontecimentos (dos

funcionadrios das diversas Unidades de Negocios):
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. RH central: Proveniente do antigo RH Corporativo, ganhou nova
forca e novas atividades a tornas a drea mais proativa e com visao de longo prazo.
Parte integrante de uma das oito diretorias da Siemens.

. RHN’s: Estrutura descentralizada para acompanhar a nova, dinamica
do negdcio. Acesso direto ao diretor da RHC. Cada Unidade de Negdcio conta com
um RNH.

° Relacdes industriais RI's: Area responsével por todos os processos
burocraticos ligados a vida do funciondrio na empresa. Cada localidade conta com

um RI préprio.

Os principais processos do RHC sao:
e  Desenvolvimento de produtos: atendimento de necessidades
emergentes das dreas-cliente e/ou novas solucdes;
e  Servico de consultoria: apoio técnico e orientacao aos gestores;
e  Servicos operacionais: elaboragao e operacionalizacao das politicas e

praticas de RH.

Principais clientes RHC: diretores, gerentes e consultores internos (770 pessoas
no Brasil), assim como clientes indiretos: todos os demais funciondrios da empresa.

O RHC ¢ formado por nucleos de especializacdo. Tém como finalidade prospectar
as melhores praticas de mercado e traduzi-las em politicas e ferramentas aplicaveis a
organizacdo. Esses nucleos buscam dar ao RHC a estrutura de uma Unidade de Negdcios,
que se preocupa com seu orcamento e gastos, bem como com a qualidade de seus
processos e préticas.

Os nucleos de servico (RHNs) oferecem servigos comuns a todas as unidades. As
areas RI’s oferecem apoio logistico e operacionalizam as politicas e praticas de RH nas
diversas localidades.

Os RHN's e RI’s permitem um atendimento mais agil no tocante as praticas e
obrigagdes trabalhistas.

O relacionamento dos RHN"s e RI’s com o RHC assemelha-se ao modelo das

franquias comerciais, isto €, ndo hd uma relacdo de subordinacdo, nem seu quadro de
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funciondrios pertence a forca de trabalho do RHC, porém o padrdo da politica de RHC é
seguido.

Com isso, a Siemens vem destacando-se, no cendrio nacional, na formagdo e
retencdo de profissionais, através de agdes resultantes da intervencao dessa nova estrutura
de Recursos Humanos. Prova disto sdo as seguidas premiacdes alcangadas, outorgadas por
entidades nacionais e internacionais, sua indicacdo por trés anos seguidos — pela Revista
Exame — como uma das Melhores Empresas para se Trabalhar, Prémio Nacional da

Qualidade — Brasil. Outra prova é a sua colocagcdo no topo das empresas de melhores

resultados nas diversas dreas em que atua, nos Ultimos cinco anos.

4.5 Analise do estudo de caso

Visto a importancia da cultura dentro de uma empresa, pode-se observar que a
empresa optou pela mudanca lenta para que assim ela ndo ficasse traumas e nem um
impacto muito grande para seus colaboradores.

O projeto de implantagdo na Siemens serviu para tornar uma estrutura rapida e
flexivel, para aprimorar com uma mentalidade aberta e com hébitos de mudancas conforme
o mercado.

O processo de reestruturacdo foi eficiente, pois contribuiu para que seus
colaboradores juntamente com a sua diretoria adapta-se a transformacgdo organizacional
que a Siemens alcancasse o exceto com o seu publico alvo (clientes). Mesmo com o alto
custo da implementacdo o seu projeto deu tdo certo que ganhou varios prémios por

entidades nacionais e internacionais.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Diante de tudo que foi mostrado e estudado fica evidente a importancia de uma
organizagdo ter uma cultura bem definida, pois ela interfere diretamente para influenciar,
motivar e fazer com que o clima da empresa interfira positivamente na produtividade e na

eficiéncia interna e externa de seu negocio.
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A transformacdo € vista como a aquisi¢do de novos compromissos e valores ativos,
dentro desta perspectiva admite a mudanca como fruto de um novo sistema de valores,
visdes e crengas.

De acordo com a bibliografia estudada neste trabalho pode-se analisar que a cultura
organizacional interfere diretamente na forma de como os gestores conduzem seus
negdcios € que as empresas precisam buscar a melhor cultura que se adapte ao seus
negocios e que possam proporcionar maior flexibilidade para as mudangas que serdo
apresentadas ao mercado para buscar a satisfacdo dos clientes e na aquisicdo de mais
consumidores mercado.

Diante desse contexto entende-se por que a cultura organizacional vem sendo
objeto de estudo desde algumas décadas, e que esta realmente possui um poder
significativo que interfere diretamente nas acdes e reagdes da empresa. No caso da empresa
analisada isto ndo chega a ser um obsticulo para o funcionamento, mas pode deixar de
contribuir para o seu crescimento € mostrou de forma positiva sua reestruturacao tendo

como exemplo para suas outras sedes em outros paises.
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