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Resumo

Grande parte das organizagdes atravessam constantemente o desafio de se adaptarem as
mudangas que se fazem sentir a escala global. As geragdes sdo um dos desafios que as
organizagdes devem saber gerir, pois sdo hoje uma realidade que ndo se limita a existéncia de

apenas uma ou duas geragdes, mas sim de uma verdadeira convivéncia geracional.

As organizacdes devem garantir uma constante atualizacdo e preocupacao com as diferentes
geragdes, garantindo um acompanhamento personalizado, demonstrando que se preocupam em
estar informados sobre as diferentes caracteristicas de cada geracao. Grande parte do sucesso da
gestdo de pessoas depende da eficacia da comunicagdo interna, sendo que ¢ através de uma boa
implementagao que se garante que os colaboradores estejam motivados e que apresentem niveis
de engagement elevados. Perante uma existéncia de diferentes geracdes, a maneira de comunicar
multiplica-se por tantas vezes quantas as geragoes existentes, sendo fulcral que esta realidade
nao seja entendida como um problema, mas sim como uma oportunidade de crescimento e de

sucesso organizacional.

Ao considerar a cultura organizacional da Siemens Portugal implica que se considerem as quatro
diferentes geracdes presentes na organizacdo, desde os Baby Boomers com um estilo de
comunicacao mais diplomatico aos recém-chegados membros da Geragdo Z que para eles a

comunicacao s6 faz sentido se for complementada por tecnologia.

Neste sentido, a comunicagdo interna € o seu contributo nos niveis de engagement dos
colaboradores tem vindo a ser alvo de estudo, pois a sua eficacia pode conduzir a resultados
organizacionais bastante positivos. Assim, de forma a conhecer-se os niveis de engagement das
diferentes geracdes de colaboradores, pretendeu-se estudar qual o impacto que a comunicagdo
interna detém sobre esta varidvel e, de que forma as diferentes geragdes percecionam o

contributo da mesma.

Nesta dissertagdo foi possivel concluir que todas as geracdes presentes na Siemens Portugal
valorizam o papel da comunicacdo interna e que o bom funcionamento da mesma influéncia

positivamente os niveis de engagement dos colaboradores.
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Abstract

Most organizations are constantly facing the challenge of adapting to changes on a global scale.
The generations are one of the challenges that organizations must know how to manage, because
they are today a reality that is not limited to the existence of only one or two generations, but a

true generational coexistence.

Organizations must guarantee a constant updating and concern with the different generations,
guaranteeing a personalized follow-up, showing that they are concerned about being informed
about the different characteristics of each generation. A great part of the success of people
management depends on the effectiveness of internal communication, and it is through a good
implementation that it is guaranteed that employees are motivated and have high levels of
engagement. Faced with the existence of different generations, the way to communicate is
multiplied as many times as the existing generations, being crucial that this reality is not

understood as a problem, but rather as an opportunity for growth and organizational success.

When considering Siemens Portugal's organizational culture, it implies considering the four
different generations present in the organization, from Baby Boomers with a more diplomatic
style of communication to the newcomers who are members of Generation Z that for them,

communication only makes sense if complemented by technology.

In this sense, internal communication and its contribution in the levels of employee engagement
has been the target of study, because its effectiveness can lead to very positive organizational
results. Thus, in order to know the levels of engagement of the different generations of
employees, it was intended to study what impact internal communication has on this variable

and how the different generations perceive its contribution.

In this dissertation it was possible to conclude that all generations present at Siemens Portugal
value the role of internal communication and that the good functioning of the same influence

positively influences the levels of employee engagement.

Keywords: Generations; Internal Communication; Engagement; Organizational Culture
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Introducao

Sao cada vez mais as empresas que apostam numa cultura multigeracional, pois estas
apresentam caracteristicas, perspetivas de vida e formas de trabalhar completamente distintas,
complementando-se umas as outras e aumentando a produtividade no campo organizacional.
Uma dessas empresas ¢ a Siemens Portugal, uma organizagdo que tem marcado o
desenvolvimento das infraestruturas de Portugal em quatro areas distintas: energia, industria,

mobilidade, tecnologia e satde.

Algumas das mais importantes caracteristicas da organizagdo em estudo € a sua historia,
cultura de aprendizagem e simpatia que se vive 1a dentro, bem como a preocupacao pelos seus
colaboradores e ainda a procura de melhoria organizacional constante. Através de uma larga
oferta de diferentes geragdes presentes na Siemens Portugal, torna-se possivel encontrar o
melhor dos dois mundos: a sabedoria e experiéncia das geracdes mais velhas e a inovacao,

energia e criatividade das geragdes mais novas.

As organizagdes tém vindo a preocupar-se cada vez mais com as necessidades dos seus
colaboradores. De forma a compreender essas necessidades, ¢ importante que a empresa saiba
utilizar as estratégias certas para motivar e comprometer o seu publico interno. Desta forma, o
estudo do engagement dos colaboradores alinha-se com a presente necessidade de entender o
campo organizacional mais profundamente. Como tal, uma organizagdo que seja capaz de
fomentar os niveis de engagement dos seus colaboradores, ira usufruir de resultados mais

positivos, quer a nivel individual, como organizacional (Saks, 2006).

Com o objetivo de responder as questdes que sdo constantemente colocadas no mundo
organizacional face as diferengas geracionais, a presente dissertacdo pretende analisar os
diferentes tipos de geragcdo dos colaboradores da Siemens Portugal e a forma como a
comunicacdo interna detém um papel no aumento dos niveis de engagement do publico interno.
Assim sendo, a questdo de investigagdo encaminha o presente estudo do seguinte modo: “De
que forma as diferentes geracdes de colaboradores percecionam o contributo da Comunicagao

Interna para o desenvolvimento dos seus niveis de engagement face a Siemens Portugal?”.



A presente investigacdo manifesta um carater desafiante, pois conta com a presenga e
participag@o de quatro geragdes diferentes, geragdes que conciliam modos de ser e estar na vida
distintos, com perspetivas ¢ formas de pensar diferentes, tanto a nivel pessoal, como
profissional. Um dos grandes objetivos da organizacao € saber gerir estas diferengas geracionais

e fazer com que essas se tornem vantajosas para a empresa.

De modo a garantir que as diferencas geracionais ndo sdo uma adversidade para a
organizacao, torna-se imprescindivel entender qual o papel que a comunicagdo interna detém
nas diferentes geragdes e consequentemente, de que modo garante que todas as geracdes estao
devidamente informadas e se sentem inseridas na cultura organizacional. E exatamente neste
processo que a organizacao deve apresentar uma certa preocupacao em corrigir qualquer tipo de
conflito geracional possivel, de forma a ser capaz de promover a convivéncia entre as diferentes

geragdes, garantindo o sucesso organizacional.

De forma a responder a questao de investigacdo, a presente dissertacao dividir-se-4 em
cinco capitulos que irdo permitir a esquematizacao e sequencialidade do estudo. Desta forma, o
primeiro capitulo visa contextualizar a tematica abordada e apresenta definicdes de conceitos

relativos ao papel que a motivagao e o engagement detém na identidade e cultura organizacional.

O segundo capitulo ird focar-se nas diferengas geracionais, sendo que apresentara
primeiramente conceitos sobre esta tematica, partindo para a definicdo de cada geracao e as suas
respetivas caracteristicas e, por ultimo, ira abordar a tematica da convivéncia geracional na

organizacao.

A construgao dos capitulos focou-se de uma anélise geral para uma especifica, sendo
que primeiramente abordou-se tematicas do foro organizacional, como por exemplo a defini¢cao
da sua cultura e a motivacao e conceitos relativos ao engagement dos colaboradores. De seguida,
o investigador focou-se na parte da tematica das geracdes, através da definicdo de cada uma e
quais as suas caracteristicas. Para finalizar a revisao de literatura, o terceiro capitulo centrar-se-
a entdo no ponto chave da investigagdo, pois € neste capitulo que se aborda o papel da

comunicacdo interna na cultura geracional, sendo este o tema final da dissertagdo.

Com a intengdo de responder a questdo de investigacdo, este capitulo aborda

primeiramente tematicas sobre o contributo de uma comunicacdo interna estratégica e quais 0s
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seus instrumentos e suportes, sendo que ¢ no ultimo subcapitulo da presente investigacdo que
os dois principais conceitos se interrelacionam, terminando entdo assim a revisdo de literatura

com a importancia que a comunicag¢ao interna detém numa cultura multigeracional.

Ja& do ponto de vista metodoldgico, o quarto capitulo apresenta a problematica e os
objetivos de investigagdo, onde a questdo de investigacao sera analisada. Ainda neste capitulo ¢
apresentada a estratégia metodoldgica, sendo que este se divide através de dados primarios,
aplicando-se um inquérito por questiondrio aos colaboradores das diferentes geracdes da
Siemens Portugal, como também os dados exploratdrios, tendo estes sido recolhidos através de
analise documental e entrevistas exploratdrias aos responsaveis pela comunicacdo interna da
organizacao em estudo. De forma a compreender melhor as variaveis de estudo, construiu-se
um modelo de elaboragdo préopria para suporte da criagdo do presente questionario. O universo
€ a amostra também sao um dos principais focos deste capitulo, pois ¢ aqui que se apresenta
qual a populacdo em estudo na investigagdo. Por ultimo, o capitulo de foro metodologico

apresenta ainda alguns limites a investigacao e a respetiva questdo em investigagao.

Finalmente, no ltimo capitulo o investigador comeca por elaborar um enquadramento
situacional da organizacdo em estudo. Para além disso, serdo ainda analisados os dados
primarios do estudo resultantes do inquérito por questionario aplicado aos colaboradores da
Siemens Portugal de forma a, posteriormente, se poder proceder ao cruzamento destes com o0s
dados de caracterizacdo da amostra. Tendo em conta os dados apurados, apresentar-se-ao as
reflexdes sobre os resultados e a valida¢ao da questao em investigagdo, considerando-se ainda,

na conclusdo da dissertacdo, as respetivas pistas futuras em investigacao.



Capitulo I - O Papel da Motivacio e Engagement na Identidade e Cultura Organizacional

1. Identidade e Cultura Organizacional

A cultura surge como um quadro de conjeturas basicas criadas, desenvolvidas e
descobertas pela interacdo e relagdes que se estabelecem entre os elementos do grupo,
adaptando-se num contexto interno e externo, considerando-se validas para poderem ser
passadas aos novos membros futuros (Schein, 1984). Podera entender-se cultura como algo
intangivel e implicito em cada organizagdo, sendo que desenvolve pressupostos, normas e
entendimentos que conduzem o comportamento dos seus colaboradores na organizagao (Bilhim,

2013: 169).

A manifestacao da cultura tem uma forte influéncia, tanto no contexto organizacional,
como no contexto social. A cultura estd assim para a organizagdo, como a personalidade esta
para o individuo, sendo que consegue orientar comportamentos e atitudes, desenvolvendo-se
através das aprendizagens da organizacdo, dependendo de uma estabilidade do grupo e das

experiéncias partilhadas com os seus colegas ao longo do tempo (Schein, 2004: 3-11).

Newstrom, Brito, Carrion & Quifiones (2011:38) defendem que ¢ importante
compreender todos os colaboradores individualmente, estar ciente de quais sdo as suas
necessidades profissionais, pessoais e familiares. E necessario que se crie um sentimento de
pertenca e de comunidade, onde serdo incentivadas praticas comportamentais positivas e onde,
em simultaneo, se estimula o compromisso dos colaboradores relativamente aos objetivos da

organiza¢do (Newstrom et al., 2011).

E de extrema importincia perceber que a cultura e a lideranca sdo duas teméticas
paralelas no contexto organizacional, sendo que a cultura esta responsdvel por definir
pressupostos da lideran¢a da organizacao, e os lideres sdo os principais responsaveis para uma
criacdo de significado e gestdo dessa mesma cultura, passando-as para os seus seguidores
(Schein, 2004: 11; Ilharco, 2013: 56). Torna-se relevante que os colaboradores sintam que fazem
parte integrante do sucesso das organizagdes e, para tal, ¢ necessario que exista uma cultura bem

definida e implementada na empresa que representam (Cockerell, 2008:56).



Para que os colaboradores sintam que fazem parte da organizacdo, ¢ importante perceber
que a cultura € vista como um fendmeno coletivo que distingue os seus membros de um grupo
em comparagdo com outro, onde sdo partilhados valores, crengas, habitos e comportamentos. A
raiz antropoldgica da cultura foi explorada por Edward B. Tylor e, de seguida, partilhada por
Gongalves (2014:466), onde se define como “um conjunto de aspetos que sdo adquiridos pelo
Homem enquanto membro da sociedade, tais como as crengas, a moral, as leis, os costumes, 0s

habitos, etc., manifestando-se nos modos de vida dos individuos e dos artefactos utilizados”.

Para Schein (2004:22), a cultura define-se como um “conjunto de assuncdes implicitas
partilhadas e tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o modo como esse

mesmo grupo perceciona, pensa € reage aos seus varios ambientes”.

Ferreira, Neves & Caetano (2011:509) defendem que o interesse organizacional que foi
generalizado pelo estudo das culturas organizacionais teve um impacto bastante visivel nas
praticas de gestdo, tornando-se num elemento diferenciador das organiza¢des bem-sucedidas,
garantindo que os gestores atuassem de forma mais estratégica no que diz respeito a cultura

organizacional.

Van Maanen & Kunda (1989:73) defendem que “chegou-se mesmo a criar um
verdadeiro culto da cultura”. Assim sendo, ¢ possivel definir este contexto como uma criagao
de consciencializagdo de que o sucesso organizacional ndo s6 ¢ influenciado por fatores

econodmicos, como também por fatores culturais, tais como crengas, pressupostos e valores.

Deste modo, Cook & Yanow (1993:379) definem a cultura como um “conjunto de
valores, crencgas e sentimentos que, juntamente com os artefactos da sua expressao e transmissao
(...), sdo criados, herdados, partilhados e transmitidos no interior de um grupo de pessoas e que,
em parte, distinguem esse grupo dos demais grupos”. Lopes e Reto (1990:55) defendem que
quando o individuo se adapta as normas e valores ja existentes, estdo, em simultaneo, a realizar

um processo de aprendizagem.

Schneider (1990:11) defende que a cultura se pode definir como “os valores e crengas
firmemente partilhados pelos membros de uma organizacdo”. Deste modo, falar de cultura

organizacional, ¢ também falar de pessoas que a representam e a constituem, sendo estes os seus



colaboradores: “sdo sistemas sociais porque sao compostas de pessoas e funcionam gracas as

atividades e as interagdes dessas pessoas” (Chiavenato, 1999:24).

Para além da integracdo em familia e amigos, a organizagdo ¢ também um ponto-chave
de socializagdo entre individuos, sendo que é numa empresa que um colaborador podera reforgar
a sua identidade social. A organizacdo, como fator de insercdo social, deve pressupor a partilha
de valores e costumes entre os seus colaboradores. Para compreender a eficicia de uma
organizac¢ao na partilha destes valores, € necessario compreender a sua relagdo intrinseca com a
cultura. Para tal, a definicdo de Schein (2004:17) podera ser esclarecedora, pois revela que “um
padrao de pressupostos basicos compartilhados que o grupo aprendeu e que resolve os seus
problemas de adaptagdo externa e integracdo interna, que tem funcionado suficientemente bem
para ser considerado valioso e, portanto para ser ensinado aos novos membros como a forma

correta de percecionar, pensar e sentir em relacdo aos outros .

Para Cunha & Rego (2003:645), as praticas organizacionais sdo possiveis de se adaptar
a populacdo existente, isto ¢, aos colaboradores que ja representam a organizagao, sendo que ¢
importante que haja continuidade no que diz respeito a cultura, como os autores afirmam: “gerir
e controlar o comportamento organizacional, garantir continuidade historica, gerir a

identificacao dos individuos com a organizagao”.

O facto de um individuo sentir que pertence ao coletivo, faz com que o ser humano
desenvolva naturalmente um sentimento de identificacdo para com a organizacdo que
representa. Schneider (1990:30) agarra neste raciocinio e chega a conclusdo que, apesar dos
conceitos «cultura»y e «clima» estarem relacionados, estes acabam por apresentar algumas
diferengas, justificando que “o clima organizacional ndo ¢ um elemento da cultura
organizacional. Constitui um fendmeno relacionado, embora distinto”. Para os psicologos
Litwin e Stinger (1968:5) o clima ¢ explorado como “os efeitos percebidos, subjetivos do
sistema formal, o estilo informal dos gestores e de outros fatores ambientais importantes sobre
as atitudes, crengas, valores e motivagdes das pessoas que trabalham numa determinada

organizagao”.

O clima organizacional ¢ caracterizado por Schein (2004:362) como mutavel, pessoal e

explicito, sendo que € centrado nas “atitudes observaveis, de cardcter temporario, sentimentos e



percegoes individuais em relacdo ao ambiente de trabalho, relativamente a uma organizacao”.
No entanto, o autor também defende que o conceito de cultura organizacional ¢ interpretado
como “algo implicito, mais persistente, mais enraizado, ndo observavel e mais dificil de mudar”

(Schein, 2004: 362).

Neste contexto, podemos sistematizar que todas as organizagdes detém uma estrutura,
sendo esta determinada pela cultura organizacional, onde os colaboradores que a representam
se sentem mais ou menos integrados, dependendo da forma como a percecionam e se integram.
Logo, para se perceber a cultura de uma organizagdo, ¢ necessario antes de mais se perceber o
clima organizacional, pois existe uma ligacao bastante visivel entre estes dois conceitos. O clima
organizacional pode, segundo Neves (2000:29), ser percecionado através de quatro diferentes

perspetivas:

1) Perspetiva organizacional: o clima ¢ analisado como uma manifestagdo objetiva das
caracteristicas da organizagao;

i1) Perspetiva psicologica: coloca o individuo no centro;

i11) Perspetiva psicossocial que retrata a partilha do acordo, nas intera¢des individuais e
nos processos de influéncia social

iv) Perspetiva cultural, onde a formagdao desenvolve um papel influente na partilha do
significado dos eventos organizacionais com 0s sujeitos.

Verbeke, Volgering & Hessels (1998:35) conseguem ir mais longe, e afirmam que em
condigdes de trabalho, o clima organizacional surge como um resultado psicossocidélogo que
influencia o ambiente de trabalho de cada um, tendo consequéncias visiveis na motivagao e

satisfagcdo no trabalho.

J4 Goleman (2015:30) relaciona os conceitos de clima organizacional com o desempenho dos
colaboradores, identificando seis diferentes fatores que possam influenciar o ambiente de
trabalho numa organizagdo, sendo eles: 1) flexibilidade; ii) responsabilidade; iii) padrdes; iv)

recompensas; v) clareza; vi) empenho.

Para Neves (2000), o clima organizacional ¢ analisado como um atributo organizacional,
considerando que os colaboradores também sdo influenciadores por elementos organizacionais,

tais como a tecnologia, o estilo de lideranca, estrutura hierdrquica utilizada e o tipo de



comunicagdo interna. Koys e Decotiis (1991:265) medem o clima organizacional em trés

dimensdes distintas:

1) Medidas objetivas: absentismo, rotagdo, sinistralidade, produtividade;

i1) Medidas percetivas: satisfacdo global, fatores motivacionais intrinsecos e
extrinsecos;

iil) Atributos organizacionais: centralizacdo, estrutura, dimensao

organizacional.
Para De Wiite e De Cock (1986), € possivel enumerar quatro tipos de clima organizacional:

1) clima da inovagao;
i1) clima das regras;
i11) clima de apoio;

1v) clima de objetivos.

Podemos assim destacar que, havendo uma relagao entre motivagao dos colaboradores e
o clima organizacional, este nao s6 influencia o estado motivacional dos colaboradores, como

também ¢ por ele influenciado.

Goffman (1956:1-9) define a cultura pela sua capacidade de analise de interacdo dos
individuos, considerando as reagdes de linguagem, os hébitos e costumes, variando tanto
geograficamente, como temporalmente. A partilha de quadros cognitivos orienta o discurso, o
dialogo, as percegdes dos individuos, apoiando novos membros no processo da socializagao.
Desta forma, a psicologia social entende que a criagdao do sentido ¢ consolidada em quadros de
referéncia individuais e organizacionais. J4 Hofstede (1981) considera que os membros do grupo

levam consigo inerentes modelos mentais que os distinguem uns dos outros.

A utilizagdo de simbolos ¢ referida no trabalho de Hatch (2013:36) e pelo socidlogo
alemao Weber, entendendo que a cultura constrdi simbolos e significados. O facto de as
organizagdes serem construtoras de simbolos e significados, leva-nos a pensar na forma como
0s grupos se revém e se autocaracterizam ao longo do tempo, traduzindo-se nas representagoes
tangiveis, como reflexo da relagdo emocional dos individuos ao grupo organizacional. A nog¢ao

de progresso e adaptacdo ao grupo acaba por ganhar destaque num processo de criagdo de



sentido, pois havendo alteragdes do ecossistema, podera existir alguns ajustes, sendo que o
processo acontece por retroagdo a acontecimentos passados e presungdo face ao futuro (Weick,

Sutcliffe & Obstfeld, 2005; Schultz, 1995: 8-15).

A cultura tem assim uma relevancia na organizagdo, pois torna-se um fator agregador,
mobilizando os seus colaboradores face a uma visao e, sobretudo, a um objetivo comum, através
de partilha de valores e crengas, tornando-se mais eficaz quando transmitida ao seu publico

externo (Deal & Kennedy, 1983:14).

A cultura pode ser dividida em trés diferentes niveis, contribuindo para uma melhor
compreensao da sua definicdo. Assim, o primeiro nivel depende de todos os aspetos audiveis,
visiveis e sensoriais presentes numa cultura. Mais especificamente, destaca-se a linguagem
utilizada, a forma de vestir, os materiais de comunicacao, o estilo da organizagao, as historias

em torno da organizacao, os valores visiveis, os rituais € as cerimonias.

1) Neste primeiro nivel da cultura destacam-se ainda as rotinas da organizacdo, os seus
processos ¢ documentos formais. Este diz respeito aos elementos observaveis, mas que o
significado para alguém vindo do exterior ndo ¢ claro ou imediatamente percetivel. Os
elementos visiveis podem ser associados a uma abordagem mais profunda da cultura (Gagliardi,
1990:15), sendo que essa associagao ira depender do nivel de inclusao e familiaridade da pessoa

para com a organizacao (Schein, 2004: 25-27).

i1) O segundo nivel da cultura tem como base os valores que, primeiramente derivam das
crengas e principios do lider do grupo e que, numa fase mais avangada, influenciam os outros.
Em teoria, Schein (2004) defende que os valores possuem uma base consciente, sendo possivel
passa-los em discussdo ou debate em grupo. A partir do momento que a sua validade seja
confirmada, tornam-se assungdes basicas da organizagdo que representam, traduzindo-se em
crencgas, costumes, normas e procedimentos (Schein, 2004: 28-49). Mas, ndo s6 Schein (2004)
entende isto desta forma, também Schultz (1995: 28) defende que os valores sdo as premissas
utilizadas pelos membros de grupo numa organizag¢do em todo o tipo de situacdes e formas de
atuacdo dentro da organizacdo. Nesta perspetiva, a conformidade dos comportamentos

relativamente aos valores, tornam-se um ponto fulcral e imprescindivel para orientar e mobilizar



os colaboradores para a visdo, missdo, valores e objetivos estabelecidos pela entidade

empreendedora, garantindo e gerando valores para todo o seu publico externo e stakeholders.

ii1) Por ultimo, mas ndo menos importante, conclui-se que sao os pressupostos basicos
implicitos na organiza¢do que constituem o terceiro nivel de cultura, sendo identificados,
incluindo respostas que conseguem ganhar forma através dos valores manifestados por todos os

colaboradores (Schein, 2004: 25-27).

Ja Argyris & Schon (1974: 120), defendem que as pessoas formam em si mapas mentais
de forma inconsciente, onde se torna possivel estruturar a sua atuagdo, como a planeiam e
imaginam. E possivel entdo compreender que o comportamento resulta de um processo de
aprendizagem que € sustentado em pressupostos basicos, formando quadros de referéncia ao
longo do tempo. Este tipo de mapa mental torna-se muitas vezes num obstaculo no que diz
respeito ao processo de aprendizagem nas organizagdes, pois muitas vezes exige analise,

ponderacao e, em alguns casos, de alteragcdes das estruturas cognitivas estabelecidas.

Certamente que a cultura tem um papel deveras importante, sendo considerada como um
conjunto de premissas basicas que condicionam a forma como cada individuo vé, compreende
situagdes € como se comporta com os outros, sendo isto considerado em contextos familiares

ou desconhecidos (Douglas, 1986; Hofstede, 1981: 23).

Torna-se entdo possivel compreender que os conceitos ‘personalidade’ e ‘cultura’ estdo
intimamente relacionados nos trés niveis que compdem um mapa mental ja abordado. Isto €, os
pressupostos transversais a espécie humana, podendo ser associados as condi¢oes biologicas; os
pressupostos coletivos sao partilhados em grupo, em comunidade, distinguindo-se a linguagem,
a relacdo com o outro e os critérios de um espago tanto pessoal, como social. Por tltimo, os
pressupostos individuais sdo unicos de cada pessoa, cada um tem os seus e sdo particulares e

privados (Hofstede, 1981: 16-17).

Quando se considera a cultura como fendmeno grupal, esta encontra um lugar no
dominio coletivo. Em contextos organizacionais, as entidades empreendedoras possuem uma
cultura dominante e considera-se que cada departamento ou unidade, desenvolve uma
subcultura propria, que se adequa a cada membro da equipa e que ¢ passado através dos lideres

de grupo e da convivéncia com o grupo.
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Havendo subculturas dentro de uma organizagdo, onde se refletem na forma de trabalhar
de cada unidade, acabam por se criar consequéncias tangiveis em relagdes entre diferentes
departamentos, pois apesar de constituirem todos uma cultura dentro de uma organizagao, cada
subcultura tem os seus proprios costumes e habitos (Hoftstede, 1981). Para além de aspetos que
possam ser considerados negativos, o facto de existirem subculturas, ajuda na partilha de
compreensdo e facilita na capacidade de adaptagdo a situagdes fora do comum, orientando o

comportamento (Bilhim, 2013: 177-187).

Hofstede (2003:25) defende que cada individuo pode pertencer a variados grupos ou
categorias no que diz respeito a cultura, sendo que se traduzem na existéncia de varios niveis: 1)
Nivel Nacional, onde depende de que pais se faz parte, que o autor define como a “programagao
mental coletiva que distingue os membros de uma nagcdo dos membros de outra nagdo”. Por
outro lado, para House et al. (1999:184), a cultura € percecionada como “os motivos, os valores,
as crencas, as identidades e as interpretacdes ou significados de eventos significativos, que sao
partilhados pelos membros de uma coletividade, que resultam das suas experiéncias e que se
transmitem ao longo das geragdes”; ii) Nivel Regional, Religioso, Etnico ou Linguistico,
correspondendo a pertenca de um grupo, sendo que poderd haver casos onde grupos politicos
podem originar diferencas dentro do préoprio pais, pois existem minorias que cruzam a cultura
dominante do pais € o seu grupo tradicional. Deste modo, as fronteiras existentes sao
normalmente ultrapassadas, ndo obstante que alguns grupos sdo assimilados pelos grupos
dominantes, embora a transi¢cdo implique a mudanga de uma ou mais geragoes; iii) Nivel de
Género, Masculino ou Feminino; iv) Nivel Geracional, que ¢ distinto dos avds, pais e filhos,
uma vez que a grande parte das diferencas culturais entre geragdes ¢ o resultado da faixa etaria,
podendo ser visivel na transmissdao de simbolos, herodis, valores, rituais, pois existem
comportamentos que se repetem sucessivamente na historia da sociedade; v) Nivel Social,
estando associado ao nivel de escolaridade e de profissdo e vi) Nivel Organizacional, sendo que
este nivel diz respeito aos individuos que trabalham e a forma como socializam

organizacionalmente.

Deetz (2000) defende que as Relagdes Publicas (RP) descrevem a organizagdo sob o
ponto de vista de uma légica identitaria, de um mutualismo relacional com os outros que a

rodeiem e defende que se deve aplicar tudo isto numa logica ética e moral. Assim, propde-se
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descrever a organizacao do ponto de vista das RP, tendo em conta a organiza¢do como resultados
de elementos identitarios, dos relacionamentos com os outros e, por ultimo, os resultados dos
valores éticos e morais. E que devem ser identificadas pelos colaboradores a luz dos principios

identitarios da organizagdo que representam.

Kapferer (1991) defende que € necessario que os colaboradores tenham um profundo
conhecimento dos “eixos identitarios” de uma organizacao, sendo que estes eixos sdo: “a sua
singularidade, unicidade e permanéncia”. Para este autor, a identidade organizacional depende
de caracteristicas que sdo intrinsecamente suas, nomeadamente, caracteristicas que resultem do
relacionamento com o publico e, ainda, caracteristicas que definem a forma como a organizacao
vé e € vista pelos publicos. Kapferer (1991) afirma que a identidade de uma organizagao esta
repleta de valores de todos aqueles que se relacionam com ela, sejam eles seus membros, ou
ndo. E através dos eixos definidos que se torna possivel partir para uma elaboragio de estratégias
de comunicagdo identitaria, sendo que surge a ideia de uma “marca institucional” (Kapferer,

1991).

Figura 1 - Prisma de Identidade
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Fonte: Adaptado por Kapferer (1991: 76)

A figura proposta por Kapferer (1991) € bastante ilustradora e propde que, quando se
menciona a Identidade, entdo ¢ importante percecionar que estdo presentes elementos
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intemporais e temporais. Elementos como a origem ou a histdria da organizagdo fazem pare dos
elementos de identidade de maior permanéncia e relevancia. Por outro lado, a cultura e a
personalidade, pertencem a elementos de interiorizagdo (Kapferer, 1991). Aspetos como o fisico
ou a relagdo e reflexo dizem respeito a elementos identitarios breves. O cddigo genético presente
na figura tem o papel de fazer a ponte entre os dois elementos. E este o elemento que, segundo
o autor, ¢ possivel de manter a harmonia e coeréncia entre os elementos, permitindo a mudanga,
sem nunca permitir que se elimine a permanéncia na Identidade organizacional (Kapferer,

1991).

Kelman (1958: 52) sugere que a identidade passa por um processo que depende da
influéncia que a organizacao dispde sobre a vontade do colaborador, estabelecendo-se, assim,
uma relacao de autodefini¢do satisfatoria. De acordo com a opinido de Brandao (2014: 362) “as
organizacdes devem hoje ser interpretadas como redes vivas que produzem efetivos contextos
de significados de um corpo comum de conhecimentos e de regras de conduta que sejam capazes
de gerar uma especifica e unica identidade e cultura organizacional.”. Desta forma, é-nos
proposto uma unido entre trés conceitos que alimentam as organizagdes: a identidade, a cultura

e a imagem.

A 1dentidade de uma organizagao ¢ considerada uma memoria, ¢ algo intemporal. Nesse
sentido, para a gerir e dar continuidade, ¢ necessario que se conheca a sua origem, o seu ADN.
Neste contexto, ¢ importante perceber que se a origem da organizagdo ¢ um elemento de
relevancia para definir o seu cddigo genético, entdo deve ser capaz de olhar para o futuro. No
entanto, se apenas existir uma concentra¢ao na memoria de uma identidade, entdo essa mesma
identidade ndo ird evoluir e ira perder a sua continuidade. Uma identidade devera assim evoluir,
no entanto, o cddigo genético € impalpavel, pois € na propria identidade que esta presente a sua

virtude, sendo que a mesma identidade pode evoluir, mas nunca deverd ser negada (Kapferer,

1991).

O conceito de identidade ¢ também analisado por Brown (1969: 47) que apresenta a
mesma como um resultado de uma relacdo que ¢ essencial no alcance dos objetivos ou metas
tendentes a satisfacdo. J& Rousseau (1998: 219) observa a identidade como algo presente no

individuo através de um “estudo cognitivo da pessoa (self)”. Por outro lado, Ashforth, Herrison,
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Spenser & Corley (2008: 327) o individuo surge apenas como fazendo parte da organizagao,
chegando, em algumas situacdes, a agir para o bem da organizacao pelo respeito e admiracao

que sente por fazer parte da mesma.

2. A Motivagao e Satisfacdo Organizacional

Para Brum (2003:40) a motivagdo “€, antes de tudo, decorrente de algo intrinseco, de
forgas interiores que existem em cada ser e que dependem da sua genética e de outros itens
ligados a formagao e educac¢ao”. Cada individuo ¢ distinto no que diz respeito ao relacionamento
com o trabalho que desempenha, sendo que um lider devera saber como pode ajudar os seus
colaboradores a sentirem-se mais motivados e com vontade de exercer as suas fungdes no dia-

a-dia.

Como tal, a lideranga desenvolve um papel fulcral no processo motivacional de cada um.
Gerir e liderar, tendo como foco a motivagdo dos colaboradores, significa “falar e sobretudo
(...) viver a nova expressao gestao de pessoas. ” (Bilhim, 2006: 66). Bem como, referindo-se as
praticas, politicas e processos que possam influenciar e determinar o comportamento e
desempenho de cada membro de uma organizagdo, enquanto agentes ativos estratégicos
importantes (Tavares, 2011), garantindo-se uma maior capacidade de aprendizagem e
competitividade da organiza¢ao (Cunha et al., 2003). Para George ¢ Jones (2002: 183), a
motivacao representa “as forcas psicologicas internas de um individuo que determinam a

direcao do seu comportamento, o seu nivel de esforgo e a sua persisténcia face aos obstaculos ”.

A organizacdo e a sua estratégia de desenvolvimento deverdo assentar em dois pontos
essenciais: Gestdo de Pessoas e Modelo de Gestdo — Uma gestdo inteligente, onde € possivel
reconhecer a realidade organizacional em que se estd inserido, ¢ relevante para cada membro
percecionar aquilo que sente e aquilo que deseja fazer — motivagao intrinseca (Bruce & Pipitone,
2002). Neste sentido, cabe a empresa contribuir para desenvolver e consolidar a identificagdo
de cada colaborador a organizagdo, sendo relevante apostar no capital humano -

formacao/qualificacdo de cada colaborador, valorizacdo individual de cada membro, prestigio,
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sentido de identidade propria e sentimento de recetividade (Fernandes, 1991), nunca esquecendo

e conseguindo interpretar as diferencas e competéncias de cada um.
Como diferengas individuais, Ilharco (2009/2010: 39) refere seis:
1) Auto-avaliagdo precisa: conhecer as proprias forgas e limitagdes (...);
i1) Auto-confianga: confianga nas capacidades e no valor proprio;
111) Ser consciencioso: assumir responsabilidade pelo desempenho pessoal (...);

1v) Vontade de triunfar: lutar por se aperfeigoar ou atingir um padrdo de exceléncia
()
v) Iniciativa: estar preparado para aproveitar oportunidades;

vi) Optimismo: persisténcia na prossecu¢do dos objetivos dos obstaculos.

Todo o tipo de esfor¢o que ¢ desempenhado pelos colaboradores, devera ser entendido
como algo valioso, apesar de que “aquilo que € valioso para uma pessoa, ndo ¢ necessariamente
para outra” (Cunha et al., 2003: 118). Numa organizagao, ¢ importante que exista paixao pelo
trabalho que se desempenha. No entanto, se pelo contrario, ndo existir uma motivacao extrinseca
(fatores externos ao individuo), como por exemplo incentivos monetarios, reconhecimento
organizacional, dias de férias a mais pelas horas trabalhadas fora do horério do trabalho, entre
outros, entdo ¢ possivel que se comece a sentir uma menor estimulacao, quer na realizagdo das
atividades do dia-a-dia, quer na satisfa¢ao pelo trabalho em si e pelos resultados obtidos (Cunha

et al., 2003).

Villafane (1998: 149-152) defende que o envolvimento dos colaboradores na
organizacdo ¢ “a interagdo entre o sistema de valores de cada um deles, da sua propria interagao
de éxito/satisfagdo pessoal, bem como do conceito que tém interiorizado com o estabelecido
sistema de valores e da cultura da organizacdo”. Isto ¢, quando se aborda a motivacdo na
organizagdo, ¢ importante perceber o desenvolvimento pessoal de cada colaborador, sendo que
¢ importante fazer com que os colaboradores sintam que fazem parte da organizagao e que o seu

papel ¢ fulcral no desenvolvimento organizacional. Logo, ¢ importante que exista “uma
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combinag¢do complexa de forcas psicologicas no interior de cada individuo ” (Newstrom, 2008:

99-100).

A satisfagdo de cada colaborador ird depender dos fatores internos e externos acima
referidos, sendo que se estes estiverem a ser bem aplicados e percecionados pelo proprio, este
ira desempenhar um papel na organizagdo com maior empenho e autenticidade (Fernandes,
1991). Os éxitos estdo interligados com a fun¢do que cada colaborador desempenha na
organiza¢do, sendo que podera ser considerada como uma mais-valia no desenvolvimento
pessoal do colaborador, pois podera ter influéncia em varios sectores da vida profissional,
nomeadamente na evolugdo e promogao da carreira (Fernandes, 1991). A eficiéncia em grupo
depende assim maioritariamente dos comportamentos e atitudes que o individuo tem
individualmente, quer seja no ambiente organizacional, quer seja em relacdo aos sentimentos no
que diz respeito a pertenga grupal, como também as expectativas de cada um face aos objetivos

que deverao ser alcancados (Fernandes, 1991).

A importancia da motivagdo nas agdes humanas nas organizagdes ¢ um tema de
referéncia por parte de varios académicos e profissionais ao longo da histdria, sendo que se
realcam os autores: Maslow (1943), Herzberg (1966), McClelland (1969) e Alderfer (1972),
sendo que cada teoria dos diferentes autores ¢ relevante para explicar a importancia do papel da

motivagao.

I) Maslow — Hierarquia das necessidades: Para Abraham Maslow (1943), os lideres de cada
organizacao deverdo saber como motivar os colaboradores, sendo que simultaneamente deverao
aumentar o grau de satisfacdo e motivagdo, tendo em conta as necessidades de cada individuo.
O autor defende ainda a necessidade de cada organizagdo saber “(...) como criar condi¢des para
que o caracter positivo do ser humano se possa expressar ” (Cunha ef al., 2003: 104). Maslow
considera que as necessidades de cada um se encontram na base e influenciam o seu
comportamento. “As necessidades ndo satisfeitas sdo os motivadores principais do
comportamento humano” (Cunha et al., 2003: 104), sendo que se as necessidades ndo sejam
possiveis de serem satisfeitas, estas tornam-se um fator de desmotivacdo. O autor identificou
um conjunto de necessidades hierarquizadas: fisiologicas, de seguranga, sociais ou de amor,

auto-estima e auto-realizacdo. Segundo a hierarquia acima referida, se as necessidades de um
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determinado nivel estiverem satisfeitas, entdo as necessidades que surgem imediatamente a
seguir, poderdo ser postas em pratica. Resumidamente, esta teoria pretende que os lideres se
preocupem com a identificacdo do nivel de satisfacdo das necessidades de cada um, de forma a
que possam saber como deverdo motivar os mesmos ¢ garantir a felicidade no ambiente de

trabalho.

IT) Herzberg — Teoria Bifactorial: Esta teoria foi proposta por Herzberg (1966), acreditando-se
que a relagdo de um individuo para com o trabalho podera determinar tanto o seu sucesso, como
também o seu fracasso. (Herzberg, 1966) Existem dois tipos de grupos de necessidades que sao
capazes de influenciar o comportamento das pessoas: a) Fatores motivadores: fatores que
provocam atitudes positivas de acordo com o trabalho e a satisfagdo de cada colaborador; b)
Fatores higiénicos: fatores que evitam atitudes negativas, evitam insatisfacdo, no entanto, nao
provocam atitudes positivas (Herberg, 1966)Assim, quando um colaborador detém um
sentimento de reconhecimento, de realizagdo, de responsabilidade e quando tem um trabalho
que o desafie, permitindo-lhe um progresso e desenvolvimento pessoal, entdo, estas mesmas
caracteristicas relacionam-se com a satisfagcdo no trabalho que desenvolve (fatores

intrinsecos/motivadores) (Herzberg, 1966; Robbins, 2007: 135).

IIT) — Alderfer — Teoria ERG — Existence, Relatedness, Growth: Alderfer (1972) considera que
a relacdo entre as variadas necessidades se torna mais flexivel, excluindo a hipdtese da
existéncia de uma conduta hierarquica, contrariando a teoria de Maslow, que esta assente numa
rigida hierarquizagdo das necessidades (Cunha et al., 2003:105). No entanto, apesar de haver
uma divergéncia entre as opinides entre Alderfer e Maslow, existe alguma concordancia entre

as necessidades dos autores (Cunha et al., 2003:105):
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Figura 2 - Teoria das Necessidades

MASLOW ALDERFER
Necessidades fisioldgicas Necessidades de existéncia
Necessidades de seguranga
Necessidades sociais Necessidades de relacionamento
Necessidades de estima

Necessidades de auto-realizacao Necessidades de crescimento

Fonte: Adaptado por Cunha et al. (2003: 105)

Ao comparar a teoria de Alderfer (1972) com a teoria das necessidades de Maslow
(1943), a de Alderfer (1972) demonstra que € possivel que mais do que uma necessidade esteja
ativa em simultaneo. Por outro lado, Maslow (1943) defende que apenas quando se satisfaz uma
necessidade, sera possivel passar para a imediatamente a seguir. Alderfer (1972) defende
também que se uma necessidade de nivel superior for rejeitada, entdo o desejo de satisfazer a
necessidade de um nivel inferior ird aumentar. Desta forma, podemos considerar que esta teoria
detém uma dimensao de frustragao-regressao, sendo que se, por exemplo, um individuo estiver
constantemente frustrado em tentar satisfazer uma necessidade de crescimento, entdo a

necessidade de relacionamento poderd ter maior importancia) (Alderfer, 1972; Cunha et al.,

2003: 158).

Neste contexto, ¢ possivel encontrar algumas consideragdes partilhadas pelos autores,
sendo que ambos consideram que as necessidades sao formas comportamentais. E que, o lider
deve, em termos de desenvolvimento pessoal, apenas considerar a satisfagdo, ou nao, das
necessidades dos seus colaboradores, visto ndo conseguir criar em cada um motivagodes e

necessidades (Cunha et al., 2003).

IV) — McClelland — Teoria dos motivos: Para McClelland (1969), as motivagdes modificam as
pessoas ndo s6 no seu comportamento social, como também na sua rentabilidade (Fernandes,
1991). Assim, o conceito de motivagdo, segundo McClelland (1969), concentra-se em trés
necessidades ou motivos: de sucesso, de afiliacdo e de poder (Cunha et. al, 2003:106). As
motivagdes sdo importantes para cada individuo, sendo que estimulam e influenciam um
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elevado grau de consciencializagdo no ambito individual e coletivo. O facto de existir motivagao
nos colaboradores, contribui para que exista um maior envolvimento pessoal num possivel
processo de aprendizagem, sendo que existe uma maior participacao do “eu”, devidamente
acompanhado por sentimentos que sdo intrinsecos a propria esséncia do ser humano (vontade,

interesse, afeto, instintos, fungdes, entre outros) (Fernandes, 1991).

Cada vez mais, as proprias organiza¢des devem arranjar medidas para satisfazer e
motivar o seu publico principal: os seus colaboradores. Tal devera acontecer, pois o saldrio para
os membros da organizagdo ja ndo ¢ suficiente para la ficarem. Nos dias de hoje, o desafio que
se poe, ¢ como se consegue a confianga dos colaboradores de forma a atingirem os objetivos
organizacionais e garantirem também que a empresa continue a sua competitividade no mercado
em que opera. Desta forma, Duterme (2002:34) defende que “programas de gestao por objetivos,
de lideranca situacional ou de outra gestdo participativa, que focalizam, todos eles, o tipo de
relagdes — portanto, de comunicagao — entre chefe e colaboradores, sobre a maneira mais eficaz

de levar estes ultimos a «dar o melhor de si mesmos .

O grande problema em motivar os colaboradores tem levado a que muitos gerentes se
sintam frustrados, pois, a motivacao ¢ algo que vem de dentro do individuo, logo, ndo podera
ser observada diretamente, isto €, cada um sera motivado de formas diferentes. A solugao sera
tentar utilizar incentivos de forma a tentarem direcionar a vontade de cada colaborador aos
objetivos organizacionais. Locke & Latham (1984) defendem que o incentivo monetario &,
logicamente, um fator motivacional. No entanto, este ndo chega para motivar por completo os
colaboradores e para que estes possam ir mais além daquilo que lhes ¢ esperado. Certamente,
outras iniciativas tais como a participacdo de cada um em tomadas de decisdo, o
desenvolvimento organizacional e o enriquecimento do trabalho poderdo levar a diferentes

niveis de sucesso naquilo que diz respeito a motivagcdo dos colaboradores (Locke & Latham,

1984: 68).

E importante perceber o que origina a existéncia de uma motiva¢do num individuo,
sendo que o modelo de processo motivacional ajuda a representar essa necessidade. Deste modo,
Sampaio (2009:9) esclarece que uma necessidade “¢ algo do mundo interno das pessoas, cuja

privacdo as mobiliza e cuja gratificagdo, mesmo que parcial, possibilita a emergéncia de uma
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nova necessidade”. Logo, entende-se que ¢ através de um determinado estimulo que o individuo
ativa as suas proprias necessidades, sendo elas representadas por desejos, tensdes ou

desconfortos, percorrendo um caminho com o intuito de atingir os objetivos desejados.

Para que haja organizagdes de sucesso, € preciso que haja pessoas dispostas a
contribuirem para o alcance do objetivo comum. Pois, acaba por se gerir uma influéncia mutua
entre organizacdo e colaborador, sendo que a organiza¢do influencia a forma como o
colaborador trabalha os seus valores e as suas crencas. No entanto, de forma a garantir que essa
organizacao exista, € necessario que haja pessoas que tenham vontade e motivagao para fazerem

parte da organizacao (Chiavenato, 2000: 545).

Para se definir satisfagdo, ¢ importante incluir componentes afetivas e cognitivas da
expectativa do trabalho, nomeadamente perceber que o trabalho de cada um vai muito mais além
das atividades 6bvias do colaborador. O contacto com o grupo de trabalho ou mesmo com o seu
superior, as regras e politicas da gestdo, o alcance dos objetivos, entre outros, também sdo
fatores que estao incluidos quando se define satisfacao. Tendo isto, entende-se que a avaliacao
que um colaborador elabora da sua propria satisfagdo com o trabalho que pratica no dia-a-dia,
depende destes variados parametros (Robbins, 2007: 66). Pode-se entdo sistematizar-se que
existem dois tipos de satisfagdo, nomeadamente, a satisfacao intrinseca (proporcionada pelo

trabalho do quotidiano) e satisfagdo extrinseca (proporcionada pelas consequéncias do trabalho).

E dificil de definir satisfagdo no trabalho, pois cada um se satisfaz com aquilo que mais
se identifica. No entanto, esta devera ser entendida como uma resposta a algumas variaveis
percebidas pelos proprios colaboradores, sendo elas ajustadas as suas expectativas individuais.
Neste contexto, Cunha ef al. (2007: 188-191) apresentam vérias causas que a poderdo originar

nos colaboradores:
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Figura 3 - Causas de Insatisfagdo dos Colaboradores

Fatores Idade, género, Origem
/ demograficos &ticnica
Causas Pessoais \
F.atores o Personalidade,
disposicionais Inteligéncia emocional
- Salario, Promogdes;
- Progresso na carreira;
Causas Organizacionais: - Caracteristicas na carreira (autonomia,

feedback, variedade)

—

- Condigdes fisicas no trabalho (conforto, espaco)

- Estilo de Lideranca / chefia

i

Causas Contextuais: - Conflito trabalho-familia; - Ambiente econéomico e social.
Fonte: Adaptado de Cunha ef al. (2007: 188-191)

A insatisfagdo no trabalho s6 traz coisas negativas a propria organizagdo, pois 0s
colaboradores passam a trabalhar com descontentamento e desmotivacgao e isso sera espelhado
num trabalho com menos eficacia e com menor produtividade (Robbins, 2007: 67). Por outro
lado, os colaboradores que estdo satisfeitos no trabalho, destacam-se pela sua felicidade e
produtividade na organizagdo. Assim, ¢ importante que os lideres promovam o bem-estar no
local de trabalho e que garantam que todos os colaboradores estdo devidamente motivados e

felizes com o trabalho e com a organizacdo que representam.

Destacam-se, de seguida, alguns pontos relacionais que t€ém como objetivo avaliar o
impacto da satisfacdo com o trabalho de acordo com diversos fatores (Robbins, 2007: 67; Cunha

et al. 2003):
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1) Satisfacdo e Absentismo

Estamos perante uma relag@o inversa entre satisfagdo com o trabalho e o absentismo,
sendo que, se um colaborador esta mais (ou menos) satisfeito, este indica um menor (maior)
indice de absentismo. Assim, aqueles que estdo insatisfeitos sdo mais provaveis de faltar ao
trabalho. Quando a organizagdo facilita as faltas por motivos de doenga, por exemplo, tal
estimula tanto os colaboradores insatisfeitos, como os satisfeitos, a faltar mais. (Cunha et al.,
2003: 194; Robbins, 2007: 68). Desta forma, percebemos que através da teoria do absentismo,
a satisfag@o influencia a motivagdo no local de trabalho e no ambiente organizacional. (Cunha

et al.,2003: 194)
i1) Satisfacdo e Rotatividade

A relacdo entre a satisfacdo e a rotatividade no trabalho pode ser entendida como o
desempenho do proprio colaborador, sendo que o nivel de satisfagdo € menos importante para
antecipar a rotatividade com desempenhos superiores. Pois, a empresa acaba por compensar os
colaboradores através de aumento salarial, reconhecimento, elogios, progressao na carreira, etc.
Por outro lado, aos colaboradores com pior desempenho, acontece o contrario. Desta forma, se
os colaboradores que abandonam a organizacao sao aqueles com menor desempenho, entdo a
rotatividade sera considerada funcional e ndo € problematica. (Cunha et al., 2003: 195; Robbins,

2007: 69)
i11) Satisfagdo e a cidadania organizacional

A insatisfagdo no local de trabalho traz consequéncias e uma dessas consequéncias € o
facto de poder influenciar comportamentos de cidadania organizacional. Isto €, se os
colaboradores se sentem satisfeitos com a organizagdo que representam, onde apresentam
positivamente a mesma, ajudam os colegas e estdo dispostos a contribuir de forma positiva para
o crescimento da organizagdo. Por outro lado, se os colaboradores verificam que a organiza¢ao
ndo tem um procedimento justo para com eles, entdo a sua satisfacdo no trabalho ira tornar-se
em insatisfacdo, e deixam de apresentar sinais de iniciativas positivas no trabalho, acabando por
apenas fazerem aquilo que lhes ¢ pedido e ndo irem mais além (Cunha et al., 2003; Robbins,

2007: 69).
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iv) Satisfacdo com o trabalho e dos clientes

A satisfacdo dos clientes ira depender da satisfagdo dos colaboradores, pois a obtengao
de clientes nas organizagdes esta interligada com aquilo que lhes ¢ transmitido através dos
representantes da organizagdo, nomeadamente os colaboradores. Assim, se um colaborador esta
satisfeito, ird transmitir esse sentimento ao cliente e, indiretamente, ira comprometé-lo com a
organizagdo. Assim, se ndo existir uma rotatividade na organizacdo, cada colaborador ira ter um
conhecimento profundo sobre cada cliente, sendo que lhes apresentard um atendimento mais

personalizado (Robbins, 2007: 70).

Existe uma explicacdo para a relagdo anteriormente apresentada, sendo que Heskett

(1987 in Robbins, 2007: 70) propde a “Roda da Qualidade”:

Figura 4 - A Roda da Qualidade

Satisfacdo dos
/ colaboradores
Aumento
do volume

de negocio

(

Grande satisfacio
do cliente

Motivacao dos
colaboradores
elevada

RODA DA
QUALIDADE

Elevado nivel de

K qualidade de
servico se
comparado com

o nivel que o
cliente espera

Fonte: Adaptado por Hesket (1987) in Robbins (2007: 70)

Todos estes pontos apresentados por Heskett (1987) dependem uns dos outros, sendo que,
clientes descontentes poderdo aumentar a insatisfacdo dos proprios colaboradores (Robbins,

2007: 70).
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Os conceitos ‘motivagdo’ e ‘satisfacdo’, apesar de interligados, sdo distintos e deverdo
ser elucidativos para o gestor. A motiva¢do no trabalho leva assim a que o colaborador tenha
variadas ac¢des de forma a alcangar determinados objetivos com intuito de fazer mais e melhor.
Contudo, a satisfagdo com o trabalho resulta da perce¢ao que o colaborador tem no que diz
respeito a sua percecdo das condi¢des de trabalho que lhe sdo atribuidas, nomeadamente, se
sente que aquilo que recebe € justo ou se, por outro lado, sente que estd a ser injusticado nas

condig¢des de trabalho (Cunha ef al, 2003: 179).

A promogdo constante de motivagdo e satisfacdo nas fungdes de cada um ¢ um dos
muitos propdsitos da comunicagdo interna, garantindo assim que cada colaborador se vai sentir
engaged com a organizagdo que representa e satisfeito com o lugar que ocupa na organizacao.
Logo, a comunicag¢ao interna “deve ser entendida como um sistema de interagdes onde a partilha
de significados, em termos grupais, interpessoais e organizacionais refletem o conceito de cada

empresa” (Branddo e Portugal 2015:152).

3. O Engagement dos Colaboradores

A valorizagdo humana nas organizagdes ¢ um dos fatores mais importantes para se
conseguir alcangar resultados positivos e, para mais rapidamente ser possivel chegar aos
objetivos. Huppert (2009) defende que o bem-estar emocional ¢ indispensavel para o
pensamento criativo, a formulagdo de opinides construtivas, o desenvolvimento cognitivo, entre

outros aspetos que possam conduzir a eficiéncia e eficacia do trabalho.

A comunicagdo interna tem um papel decisivo para garantir que tudo o que se passa
dentro da organizacdo estd a ser feito de forma correta, tendo em conta que todos os
colaboradores estao satisfeitos com o trabalho que exercem. O sucesso de uma empresa comega
de dentro para fora, logo, sdo as pessoas que formam organizagdes de sucesso. Desta forma, ¢
logico que também a comunicacdo deve ser instituida de dentro para fora, havendo uma
necessidade por parte dos lideres de compreenderem a importancia que ¢ dar o maximo de

aten¢do possivel ao interior da sua organizacgdo e, também, a forma como esta se articula entre
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si (Brandao, 2018). A comunicagdo interna ¢ um dos principais agentes responsaveis pela

criacdo e utilizagdo de valores nas organizagdes (Brandao e Portugal, 2015: 156).

Todos os colaboradores gostam de sentir que é possivel crescer e evoluir dentro da
organizagao e, estando a par de tudo o que se passa dentro da mesma, aumenta os seus niveis de
confianga e, mais tarde, de produtividade. As organizagdes que se preocupam primeiramente
com a valorizagdo do seu publico interno sdo, normalmente, empresas de grande sucesso ¢ bem
reconhecidas pelas pessoas. Desse modo, o engagement proveniente de uma comunicacao
interna eficaz, ¢ possivel ser entendido como uma base para se atingir os melhores resultados
(Brandao, 2018). Segundo Montana (2010), o reconhecimento da importancia de cada
colaborador dentro das empresas surge quando se descobre que os fatores psicoldgicos e socais

influenciam bastante a produtividade de cada colaborador.

O ser humano tem a necessidade de ser constantemente valorizado, logo, cada
colaborador também sente uma necessidade de obter reconhecimento dentro da organizagao.
Pois, ¢ importante que todos os lideres sejam consciencializados de que sao as pessoas que dao
vida a uma empresa. E necessario haver um reconhecimento de que cada individuo interpreta a
realidade de uma forma diversificada, percecionando o que lhe ¢ dito de forma distinta, mesmo

que a forma como ¢ dita seja igual para todos (Wimmer e Dominick, 2013).

Quanto maior o nimero de colaboradores que se sintam valorizados e que recebam
feedback positivo, mais dispostos estardo para continuar a oferecer a sua forga para qualquer
tipo de trabalho, sendo que "o feedback pode ser uma realimentacao positiva e reforgar um
comportamento desejado, demonstrar uma comunicagao clara e precisa”. Mas também que se
pode “identificar uma falha no processo de comunica¢do, um comportamento indesejado ou
inadequado. Nesses casos, o feedback pode enfrentar resisténcias da parte de quem recebe as
informagdes.” (Knapik, 2008: 84). Como afirma Pereira (2006: 49): “E preciso que todos
recebam feedback frequente da sua evolu¢do e desempenho”, sendo que, quando os
colaboradores sentem que sdo reconhecidos e recompensados, sentem que a sua atividade dentro

da empresa ¢ essencial e tem um grande valor para o alcance do sucesso da organizacao.

Tal como McLuhan & Fiore (1967: 107) sustentam, “0 meio ¢ a mensagem ~’, cada meio

vai atrair a sua audiéncia de variadas formas, dependendo também de que tipo de organizacao
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estamos inseridos e os diferentes colaboradores que formam essa organizacdo. Cunha et al.
(2003: 73) afirmam que “longe de ser um processo unilateral, a comunicagdo ¢ sobre tudo um
exercicio de mutua influéncia, a partir da transmissao de ideias ou emogdes de uma parte para
outra utilizando cédigos compartilhados pelo emissor e recetor ”. Assim, a comunicagdo ¢ um
sistema bidirecional e é por isso que quando se pensa numa organizagdo, deve-se pensar num

sistema de relagdes constantes entre todos os seus elementos.

Desta forma, entende-se comunicacao interna como o ponto chave para a existéncia de
engagement (Iyer & Israel, 2012), garantindo satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, de
modo a promover o aumento da sua produtividade e entrega a propria organizacao (Kitchen &

Daly, 2002).

“Transforme as pessoas na sua marca!” — € este o conselho que Cockerell (2008:85)
desenvolve e que partilha com todos os gestores e profissionais das diversas areas, mostrando o
quao importante € dar enfase a todos os colaboradores nas organizagdes. Para o autor existe uma
diferenca no que diz respeito ao alcance do sucesso organizacional: “independentemente da
qualidade dos nossos produtos e servicos, ndo podemos alcancar a verdadeira exceléncia se nao
atrairmos pessoas Otimas, desenvolvermos pessoas Otimas € mantivermos pessoas Otimas”

(Cockerell, 2008: 85).

Entre as organizagdes e os colaboradores que as constituem, gere-se uma influéncia
mutua, pois as organizagdes devem influenciar a forma como as pessoas vivem e trabalham nos
sistemas de valores e crengas. E, em simultaneo, os colaboradores influenciam as empresas pela
forma como pensam, sentem e agem. De forma a garantir que uma organizagao se mantenha de
pé, € entdo necessario que haja pessoas dispostas e capazes a contribuir para o alcance dos

objetivos organizacionais (Chiavenato, 2000: 545).

Deste modo, para se poder entender devidamente o conceito compromisso
organizacional, ¢ necessario perceber qual o sentido de pertenca dos colaboradores da
organizagdo, nomeadamente, aquilo que os faz permanecer e valorizar o seu lugar na empresa.
Para Cohen (2003: 17-45), é deveras importante perceber o que torna os colaboradores mais
produtivos e felizes no seu local de trabalho, sendo que ¢é relevante identificar as implicagdes

presentes na sociedade no que diz respeito a existéncia de uma forte ligacdo entre o colaborador

26



e a organizacdo. O resultado que se obtém no final é o bem-estar e o sucesso que se tornam um

reflexo da existéncia de compromisso mutuo.

E apenas na década de 60 do séc. XX que surgem as primeiras abordagens da teoria do
“side-bets story” de Becker (1960: 33), onde o compromisso ¢ identificado como uma medida
que esta relacionada com vantagens que advém de comportamentos anteriormente executados.
Becker (1960) reconhece uma linha orientadora de a¢des onde os colaboradores identificam os
beneficios que adquiriam como consequéncia do seu trabalho desenvolvido. Essas vantagens
foram maximizadas na década seguinte através de Hrebiniak & Alutto (1972: 556) que
investigam o compromisso de uma forma estrutural, sendo que este se tornava cada vez maior

quanto mais fossem as trocas entre a organizagao e o colaborador.

No entanto, os autores Allen & Meyer (1996) desenvolveram certas criticas ao conceito
do “side-bets”, pois defendem que a medida que o colaborador atribui alguma importancia a um
tipo de aspeto organizacional, os mesmos se tornam determinantes no momento em que O
proprio colaborador pensa sair da empresa. Tal significa que o facto de um colaborador decidir
sair, ou ndo, de uma organizacao, dependeria sempre da relacao entre custo-beneficio que dai

iriam retirar.

O engagement ganha uma maior dimensao, ou seja, mais afetiva depois de Marsh &
Mannari (1971: 796) desenvolverem o conceito de “lifetime commitment”. Esta nova dimensao
acaba por mais tarde assumir uma relevancia com Buchanan (1974: 535), sendo que este autor
afirma que a organizacdo passa a ser entendida como um todo, onde o compromisso
organizacional assumia um papel afetivo pelo vinculo que se estabelecia com os objetivos e
valores organizacional, sustentando-se pela ligacdo psicologica entre o colaborador e a
organiza¢do. Mowday, Steers & Porter (1979: 225) defendem que o colaborador acredita nos

valores e nos objetivos da organizagdo, sendo que também deseja fazer parte da mesma.

Reichers (1985) traz um novo elemento e acrescenta um aspeto muito importante: os
stakeholders. Este autor acrescenta este novo elemento, na medida em que o compromisso
também deveria considerar as metas e os interesses (Reichers, 1985: 472). Na década de 80, o

engagement era definido como “o vinculo psicologico existente entre a pessoa € a organizagao
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que reflete o grau em que uma dada pessoa internaliza ou adota as perspetivas de uma dada

organizagdo” (Cardoso, Castro & Gomes, 2011: 360).

Segundo Cohen (2003: 45), a organizacdo deve concentrar-se na satisfacdo dos seus
colaboradores, bem como no desenvolvimento de estratégias que possibilitem essa satisfagao
organizacional. As organizac¢des devem ser transparentes e flexiveis, com intuito de reforcarem
a sua conduta de boas praticas e da integracdo interna dentro de cada organizag¢do (Brandao,
2018). Desta forma, a comunicacao nas organizagdes detém um papel decisivo para garantir que

se criam organizagdes socialmente responsaveis (Brandao, 2008).

Atualmente, onde a mudanga esta sempre presente no nosso quotidiano, as organizagdes
procuram obter vantagens competitivas, sendo que atribuem cada vez mais importancia a
variaveis como o engagement organizacional. Isto significa que um colaborador que se sinta
engaged com a empresa que representa, ird permanecer mais tempo nessa mesma organizacao
(Rama, 2009). No entanto, no mundo organizacional, este conceito tem vindo a ser definido
pelo conjunto de trés conceitos ja existentes: o compromisso com a empresa, a satisfacado no

trabalho que executa e o comportamento extra papel (Schaufeli, 2013).

J4

Desta forma, o conceito engagement distingue-se daquilo que ¢ considerado
compromisso organizacional, pois ¢ visto como um estado afetivo-cognitivo profundo, sendo
que nao tem nenhum objeto, individuo ou evento como alvo particular. Assim, o engagement
torna-se antecedente da satisfacao no trabalho, distinguindo-se do compromisso organizacional,

que se constitui enquanto consequéncia do engagement (McBain, 2007: 17-18).

O engagement ¢ um elemento muito importante e que deveria estar presente em todos os
colaboradores, pois todos aqueles que estdo engaged demonstram maiores niveis de autoeficacia
e energia, sendo que havera um aumento em atitudes positivas para com a organizagao. O nivel
de atividade de cada colaborador ira permitir que se crie um feedback positivo, dizendo respeito

a apreciacdo, ao reconhecimento e ao sucesso (Bakker & Demerouti, 2008).

No entanto, ¢ importante saber destacar colaboradores engaged de colaboradores
workaholic (viciados no trabalho). Ao contrario daqueles que sdo viciados no trabalho, os

colaboradores que se sentem genuinamente engaged com a organizagao, sao capazes de apreciar
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o que o resto do mundo lhes tem para oferecer e sentem diversao e satisfacdo a trabalhar (Bakker

et al., 2008).

Em consequéncia do anteriormente referido, Schaufeli (2013) distingue o conceito
engagement de workaholism, pois, para o autor, os colaboradores que se sintam engaged
conseguem encarar as exigéncias do trabalho como desafios e, desta forma, ndo entram nunca

num estado de esgotamento, como podera ser o caso de workaholics (Bakker et al., 2008).

Para Saks (2006), € possivel fazer uma distin¢ao entre o engagement para com o trabalho
€ 0 engagement para com a organizagdo. De acordo com o engagement para com o trabalho, ¢
possivel observar que os colaboradores que sentem um maior apoio organizacional, irdo
responder com niveis de engagement mais positivos no seu trabalho e na organizacdo que
representam. Ainda assim, aqueles colaboradores que estdo satisfeitos com as caracteristicas
que desenvolvem no trabalho, irdo responder com niveis mais elevados de engagement para esse
mesmo trabalho. Por outro lado, aqueles colaboradores que tém tendéncia para percecionar mais
justica processual, normalmente respondem com melhores niveis de engagement para com a
organizacdo em que trabalham. No entanto, no que diz respeito as consequéncias do mesmo,
ambos os engagements analisados estao relacionados com comportamentos, atitudes e intengdes
dos colaboradores, sedo que estes irdo manifestar-se na sua satisfagdao do trabalho, no que diz
respeito ao compromisso organizacional, no comportamento da cidadania organizacional e na

intencao de furnover (Saks, 2006).

Desta forma, torna-se possivel identificar que as diferentes definicdes dos acima
referidos autores poderdao ser resumidas em quatro componentes fundamentais do que diz
respeito ao engagement: a sua relacdo 1) com o desempenho da fung¢do; i1) com os recursos do
trabalho; 1i1) com o trabalho e a organiza¢do que representam; iv) com a sua natureza positiva

de acordo com o bem-estar do colaborador (Schaufeli, 2013).

Bakker e Demerouti (2008) e Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris (2008) tém como
objetivo identificar o engagement previsto pelos recursos do trabalho e como este se relaciona
com os recursos pessoas, sendo que ambos reduzem o impacto das exigéncias do trabalho,
incentivam o alcance dos objetivos, estimulando a aprendizagem, crescimento e

desenvolvimento pessoal. Um colaborador estar engaged ira conduzir a um desempenho
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crescente do mesmo, pois irdo estar presentes emogdes positivas (felicidade, entusiasmo por
exemplo), o que levara a uma melhoria significativa da satde psicologica e fisica e, ainda, a
passagem do sentimento de engagement aos colaboradores que estdo a sua volta. Este modelo
relaciona os recursos e exigéncias do trabalho com a tensao e motivagao, demonstrando o papel
significativo que ambos desempenham no seu desenvolvimento. Assim, a motivagao e a tensao

irdo ajudar a melhorar os resultados organizacionais.

Os lideres sao os principais responsaveis neste processo € deverao focar-se em algumas
areas core, com o intuito de aumentar o engagement dos seus colaboradores, podendo utilizar
ferramentas como o coaching para demonstrarem apoio a nivel profissional, como por exemplo
oportunidades de subida de carreira ou reconhecimento de grandes feitos dos colaboradores,

premiando os mesmos (Baumruk, 2006).

Em sintese, ¢ muito importante que os gestores tenham controlo e conhecimento do
engagement dos seus colaboradores, pois quando estes comecam a demonstrar niveis baixos de
engagement, ¢ bastante provavel que comecem a demonstrar-se desmotivados no trabalho e
pouco comprometidos pelo mesmo. Por isso, ¢ de extrema importancia que este controlo seja
obtido através de medigao de outras variaveis como a seguranga psicologica e o significado do
trabalho. Assim, se o colaborador sentir que os seus objetivos de trabalho refletem também
ideias e padroes pessoais € que, em simultaneo, possam desempenhar a sua fun¢do e arriscar
sem recear consequéncias menos boas (seguranca psicologica), entdo sera possivel

desenvolverem niveis superiores de engagement (May & Harter, 2004; McBain, 2007).
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Capitulo II - As Diferencas Geracionais nas Organizagoes

1. Conceito e Teoria Geracional

Tornou-se usual referir que muitas sdo as tradi¢des e os costumes que passam de Geragao
em Geracdo. Os avos passaram as tradigdes para os filhos, que mais tarde se tornaram pais e
estes passam as mesmas tradigdes e costumes aos seus filhos, iniciando-se, aos poucos, uma
espiral. No entanto, estes também assistem a uma mudanga profunda e drastica em que o que €

considerado novidade se torna rapidamente banal.

Da Geragao Tradicionalista a Geragdo Alpha, nao ¢ dificil dizer qual a geragdo com que
nos identificamos mais e que reflete a forma como socializamos e percecionamos o mundo em
que vivemos. Simplificando, € apenas necessario saber a nossa data de nascimento para saber a
qual geracao pertencemos. No entanto, também se torna possivel dissociar-nos da faixa etaria e
focar-nos apenas em determinados conjuntos de acontecimentos que, devido & sua grande
dimensao, marcaram verdadeiramente geragdes, sendo estas, por exemplo: A Segunda Guerra
Mundial, Queda do Muro de Berlim, 25 de Abril ou, simplificando, a Era do Facebook e do
Instagram. Todos estes acontecimentos sociais, tecnologicos e demograficos conduzem a
mudanca e a ajuda na criacao de novas geragoes. Floréncio (2016: 24) refere que “nunca antes
as pessoas foram tdao diferentes umas das outras, na cultura, no credo, nos objetivos, nas

motivagoes”.

A Histéria ¢ um dos maiores fatores que influenciam a forma como as geragdes
percecionam a realidade. O impacto que o desenvolvimento da tecnologia tem na forma como
as geracdes de hoje vivem no seu quotidiano e se distinguem das restantes geracdes ¢ um
exemplo desse mesmo impacto significativo. Desta forma, esta realidade faz com que nos
questionemos da forma como categorizamos os individuos de acordo com os acontecimentos
historicos, idade, sexo, educacao, personalidade ou contexto cultural. Assim, torna-se possivel
atribuir certas caracteristicas culturais a hereditariedade como forma de se conseguir explicar a

transmissdo de saberes entre geracgoes.

O conceito ‘Geragao’ tem sido utilizado, ao longo dos anos, de inimeras maneiras e nos

mais diversos campos do saber. Um dos significados mais ouvidos &, sem tipo de davida, aquele
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que relaciona as geragdes a idade bioldgica, isto €, o periodo de sucessdo entre descendentes
familiares. Associar Geragdes e sucessdo de tempo biolodgico ndo passa apenas de uma

proposicao socialmente construida e aceite pela sociedade.

Andrade (2014: 235) defende que cultura, enquanto aspeto da vida social, estd
diretamente enraizada com a “producdo do saber, arte folclore, mitologia, costumes, etc., bem

como, a sua perpetuacao pela transmissao de uma geragao a outra”.

Para Dilthey (1989), as geracdes sdo definidas através de relacionamentos de
contemporaneidade e consistem num conjunto de pessoas sujeitas a influéncias historicas
comuns (intelectuais, sociais e politicas). Tal significa que as geracdes consistem em pessoas
que partilham o mesmo tipo de experiéncias e acontecimentos. Em termos gerais, Dilthey (1989)
considera que as experiéncias historicas delimitam o sentimento de pertenca a uma geracao,
sendo que para o autor, a vida humana ¢ uma temporalidade, isto ¢, a conexao entre o tempo
humano e o tempo historico provém de uma capacidade de uniformizar o tempo pessoal e

interpreta-lo num todo significativo.

A abordagem de Dilthey (1989) ¢ analisada sob um ponto de vista historicista a partir de
uma conexao entre os ritmos da histéria e os ritmos das geracdes. Este considera que uma
geragdo exige uma analise do tempo de experiéncias medido somente em termos qualitativos e
“baseada em uma temporalidade concreta, constituida de acontecimentos e experiéncias

compartilhadas” (Feixa e Leccardi, 2010, p. 188).

Karl Mannheim (1893-1947) desempenhou um papel visionario na origem da Teoria
Geracional, desenvolvendo o conceito de geragdes através do seu ensaio “O problema sociologo
de geracdes” (Mannheim, 1952), representando, para muitos, a definicdo mais completa do

tema.

Para Mannheim (1952: 292), as geragdes correspondem a fendémenos sociais, onde sdo
partilhados determinados acontecimentos e experiéncias comuns a época vivida. E através de
uma visao historico-romantica alema que Mannheim define o conceito de Geragdo, sendo que
analisa a duracdo de uma geracdo de forma qualitativa, isto é, através da ocorréncia de

determinados acontecimentos que marcam o ritmo da historia.
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Quando Mannheim (1952) desenvolveu a sua teoria das geragdes, o socidlogo tinha dois
objetivos, nomeadamente, distanciar-se do positivismo, como também da perspetiva romantico-

historica.

O autor considera que as geragdes podem ser entendidas como resultados de muitas
descontinuidades produzidas exatamente por mudangas historico-sociais. Isto é, Mannheim
(1952) argumenta que a formagao de uma geragao nao depende da data de nascimento, mas sim

de um processo histdorico ou experiéncia partilhada (Feixa e Leccardi, 2010).

De acordo com Weller (2010), o facto de se nascer numa mesma €poca, nao ¢
considerado um fator suficiente para se compreender as diferengas entre geragdes, sendo que
este autor considera que os fatos presenciados e as experiéncias semelhantes ¢ que podem ser

considerados como marcadores geracionais.

Cordeiro & Albuquerque (2013) consideram que a constituicao de uma geragao parte de
dois pressupostos basicos, nomeadamente o primeiro que remete a acontecimentos de eventos
que poderao ter quebrado a continuidade historica e, o segundo elemento que esta relacionado
com a vivéncia desse mesmo marco historico através de um grupo de sujeitos, integrados numa

faixa etaria durante o seu processo de socializagao.

“Ha vida e morte; uma extensao definida mensuravel da vida; a geracao segue a geragao
em intervalos regulares” (Mannheim, 1952: 276). E através deste pensamento que se entende
que a duragao da geragao varia de acordo com as etapas do individuo, sendo que a maioria dos
estudiosos consideram 30 anos como o tempo necessario de formacao do Homem e, em

simultaneo, o tempo de uma geracao.

Feixa e Leccardi (2010) ampliam a nocao de geragdo de Mannheim (1952) e relacionam-
no com a questao identitaria de cada um: “(...) a individualidade e a sociedade sdo construcdes
historicas. Seria, portanto, necessario, analisar as suas interconexoes e, simultaneamente, as suas

mudangas ao longo do tempo” (Feixa e Leccardi, 2010: 190).

Uma aproximacao entre geracdo e identidade ¢ desenvolvida por June Edmunds & Bryan
Turner (2002: 7), definindo geragdo como um “grupo etario que vem assumir importancia social

em virtude de se constituir como uma identidade cultural”.
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De acordo com esta perspetiva, a formacdo de geragdes pode ser percecionada através
do seu caracter historico e cultural. Como sugerem Edmunds & Turner (2002), qualquer
processo de definicdo geracional passa por questdes culturais, nomeadamente, formas como
membros de uma determinada geragdo se organizam, se constituem e como se tornam detentores

de uma identidade compartilhada.

Mannheim (1952: 292-301) defende que a melhor forma de caracterizar as geragoes
prende-se ao facto de se ser utdpico e imaginar que o mundo € apenas constituido por uma so6
geragdo, sendo que ndo existe ninguém que consiga substituir essa unica geragdo. Desta forma,

podemos caracterizar geragao através de varias formas, como:

1) A entrada de novos participantes que detenham cultura, através de duas
abordagens: de acordo com o ritmo de vida (originam a transi¢ao de geragao em geracao)
e através da mudanca de pais, habitos de vida ou trabalho, resultando na tentativa do

individuo criar novas relagdes sociais;

i1) A saida de participantes de acordo com o ritmo natural de vida, sendo que
experiencias sdo incorporadas no presente através de duas formas: através de modelos
conscientes que moldam os comportamentos ou através de padrdes inconscientes que

sdo passados de geracao em geracao considerados meramente implicitos

ii1) Qualquer membro da geragdo so6 presenceia um determinado momento no
tempo, sendo que Mannheim define estes como “igualmente localizados”, sendo que

estdo expostos aos mesmos acontecimentos e experiéncias temporais

iv) Existéncia continua de transmissao de cultura e conhecimento acumulado, em
que Mannheim defende que, apesar da entrada de novos membros implica uma perda de
conhecimento acumulado, este também significa que seja possivel “esquecer o que ndo

¢ util e cobigar o que ainda nao foi conquistado”.

V) o caracter continuo na transicdo de geracdo em geracdo que promove a
existéncia de equilibrio na sociedade: “Nao ¢ a geracdo mais velha que conhece a

geracao mais nova, o primeiro contacto € feito pela geragdo intermediaria”.
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Desta forma, Mannheim (1952: 290-291) sustenta que antes de mais que a existéncia de
geracdes, pressupde-se a interacdo social entre os Homens, sendo que existe sempre “uma

estrutura social definida (...) e uma histdria particular que lhe d4 continuidade”.

Weller (2010: 210), partindo dos pressupostos da obra da Mannheim, afirma que ¢
necessario que se problematize as especificidades do convivio entre individuos que se
apresentam interligados por uma unidade geracional. E importante compreender que estas
unidades nao consistem numa “adesdo voltada para a criagdo de grupos concretos, preocupados
em constituir uma coesdo social, ainda que, ocasionalmente, algumas unidades geracionais
possam vir a constituir grupos concretos”. Mannheim (1952) destaca ainda que uma tal conexao
social seria um simples marco temporal, podendo os individuos ocasionalmente pertencer a essa

mesma coesao, no entanto, poderia ndo haver um sentimento de pertenca a um grupo concreto.

Mannheim (1952) decide comecar o seu artigo com enfoques tedricos sobre as geragoes,
sendo que compara a vertente positivista prevalecente no pensamento liberal francés com o
pensamento historico-romantico alemao, considerando que as geragdes sdo abordadas por
ambas as correntes através de dois angulos diferentes. Os positivistas decidiram analisar o
problema do ‘“‘ser-humano” (“Mensch-Seins) através de dados quantitativos, sendo que a
corrente historico-romana optou por captar uma abordagem mais qualitativa. E através da visdo
historico-romantica alema que o autor desenvolve o conceito da geracao, estudando a duragao
de uma geracdo de forma qualitativa, isto ¢, através do surgimento de determinados
acontecimentos que marquem o ritmo da Histéria. Contrariamente, a vertente positivista
desenvolvida por Hume (1711-1776) e Comte (1798-1857) estes analisavam a vida biologica
do ser humano como um fator determinante, sendo que utilizavam como base dados

quantitativos, tais como a idade, na analise da existéncia humana e na defini¢do de geracdes.

Hofstede (2003:20) ¢ também defensor de que a cultura ndo provém dos genes, mas sim
do ambiente social em que cada um esta inserido. Logo, uma vez que a cultura ¢ adquirida, esta
tem influéncia significativa tanto a niveis de natureza humana, como na formacdo da
personalidade do humano. Aquilo que todas as pessoas tém em comum, constituira a propria
natureza humana (proveniente de genes), no entanto, a cultura ird influenciar a forma como cada

um exprime os seus sentimentos (alegria, medo, felicidade, ansiedade, etc.). Por outro lado, a
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personalidade representa também aquilo que cada individuo tem de tnico e resulta ndo s6 dos
genes, como também ¢ adquirida pelo meio social, nomeadamente pela cultura e experiéncias

pessoais.

Para os autores Eyerman & Turner (1998: 93) e Laufer e Bengston (1974: 182) ¢
suficiente a existéncia de uma mudanga histérica, social, politica ou econdmica especifica para
se criar uma consciéncia de geragdes com rearranjos na organizagao social, novas habilidades,

diferentes pensamentos e novas alteracdes nos estilos de vida.

Rhodes (1983: 328) interpretou as geracdes como um fendémeno sociologico e
apresentou a sua teoria através de um quadro teorico, onde relaciona a influéncia que as
diferencas de idades tém nas atitudes e comportamentos no trabalho, chegando a conclusdo de
que o fator da idade ndo pode ser analisado individualmente. A preocupacgdo crescente com a
interpretagdo do que poderia ser o “tempo de vida” resultou na contribuicdo da area da
psicologia para a edificagdo da teoria geracional através da formulacdo dos principios tedricos

do conceito de “desenvolvimento” do ciclo da vida.

De acordo com Howe & Strauss (1991: 41-45), os atributos que melhor definem uma

geracao sao:

1. Perceived membership — quando os membros de uma geracdo percecionam que
pertencem a essa mesma geragao, comecando a evidenciar-se durante a adolescéncia e culmina,

mais tarde, na idade adulta;

i1. Comportamentos e ideais partilhados — Atitudes relativamente a vida pessoal, familia,
carreira, religido, politica, etc. e ainda os comportamentos que representam escolhas feitas
relativamente a topicos como casamento, filhos, saude, trabalho, etc. — todos estes elementos

caracterizam uma geracao;

iii. Localizacdo histdrica igual — marcos histéricos e acontecimentos e/ou eventos

importantes que ocorrem durante os anos de formagao de uma geragao.

A frase “eu sou eu e a minha circunstancia” de Ortega & Gasset (1967: 52) torna-se um

suporte para nos ajudar a perceber que o individuo e a geragdo da qual o mesmo faz parte, sdo
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resultado de experiéncias compartilhadas vividas, onde sdo transmitidos e partilhados valores,

acontecimentos histdricos, experiéncias e atitudes.

Segundo Lyons & Kuron (2014: 140), uma geragdo depende dos processos de
desenvolvimento do ciclo da vida e det¢ém um quadro histérico exclusivo que “molda o

desdobramento desse curso da vida”.

2. Diferengas Geracionais na Organizagao

A delimitagcdo temporal e a descricdo de cada geragdo foi considerada, através da
realidade norte-americana, apds a Segunda Guerra Mundial. No entanto, nem mesmo nas
economias ocidentais como o Reino Unido e Estados Unidos, existe um consenso sobre a
delimitagdo dos periodos que abrangem cada geragdao, como também as suas diferencas (Parry
& Urwin, 2011). No entanto, pesquisas empiricas foram realizadas na Europa (D’amato &
Herzfeldt); Taiwan (Hui-chun & Miller, 2003); Australia (Cennamo & Gardner, 2008, Gardiner,
Lang & Coulon, 2008) e Brasil (Reis, Antonio, Santos & Marinho, 2010) e foi possivel encontrar

diferencas nos periodos de delimitagdo e as caracteristicas de cada geragao.

Howe e Strauss (2007:2) consideram que, de forma a se perceber uma geragao, deve
perceber-se as diferencas “no modo como foram educados em crianga, que acontecimentos
publicos presenciaram na adolescéncia e que missao social assumiram na passagem para a vida

adulta”.

As geracdes nas organizagdes devem ser entendidas através do foco na gestdo das
pessoas, sendo feito através do entendimento de cada singularidade dos colaboradores,
aproveitando o potencial que cada geragdo tem para oferecer, ajudando a estimular um ambiente

de trabalho onde a troca mitua e a aprendizagem entre grupos faz parte.

Parry e Urwin (2011) sugerem uma proposta de classificagdo das diferentes geracdes,

sustentadas através dos estudos internacionais. As diferentes geragdes sdo as seguintes:
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2.1.- Geragao Tradicionalista

Grupo de pessoas nascidas entre 1935 e 1950, conhecidos também como a “Geragdo
Silenciosa”, muito provavelmente pelo marco historico que presenciaram: a Segunda Guerra

Mundial (1939-1945).

Para os tradicionalistas, ¢ importante a poupanca e estabilidade de vida, com intuito de
proporcionarem as geragdes seguintes as melhores condigdes possiveis. Sdo consideradas
pessoas individualistas, conformistas, pacientes e respeitosas, sendo que sdo também
aqueles que, neste momento, tém menos peso no mercado do trabalho, pois atingiram, ou
ainda vao atingir a idade da reforma. Desta forma, a presenga dos tradicionalistas nas
organizacdes ¢ reflexo, com um conhecimento acumulado de todos os anos de experiéncia

que vivenciaram, trazendo cargos de maior responsabilidade.

A melhor forma de interagir com pessoas da Geragao dos Tradicionalistas ¢ promover a
interacao pessoal, sendo que a comunicagao devera sempre ser feita de cara-a-cara, com
perguntas e respostas, de forma a garantir que a pessoa sera ouvida. E também importante
que os objetivos do didlogo sejam claros e guardados em suporte de papel, de forma a serem

consultados sempre que possivel.

Relativamente ao respeito, este ¢ o valor mais importante desta geracao, pois considera
que a lideranga so6 ¢ vista como um sistema de hierarquia. Por norma, nas relagdes que
estabelecem, nunca deixam de respeitar a autoridade e, desta forma, a formalidade estad

sempre presente.

As mudangas rapidas dos dias de hoje, trazem lacunas nesta gera¢ao, sendo que uma das

maiores serd o desconhecimento tecnologico.
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2.2.- Geracao Baby Boomers

A terminologia em inglés Baby Boomers surge para caracterizar o aumento consideravel
de nascimentos de bebés no periodo do poés-guerra, pois, através do regresso dos soldados
que estavam em combate na Segunda Guerra Mundial, foi constatado o aumento do numero

de mulheres que engravidaram nesse periodo.

Geragdo que nasceu entre 1946 e 1965 ¢ caracterizada como os “filhos da Segunda
Guerra Mundial”, pois a juventude desta geragdo acompanhou mudancas socioculturais,
assistindo a momentos marcantes, tais como o inicio da exploracdo espacial, os hippies, a
primeira afirmagao social contracultura, como também assistiram ao crescimento do sucesso
de Elvis Presley e Beatles. Carrara, Nunes e Sarsur (2013: 4), consideram que individuos
pertencentes a esta geracdo “vivenciaram a esperanca pelo desenvolvimento econdomico do
pos-guerra, o aumento da competitividade e da dedicacdo ao trabalho em detrimento da vida

pessoal e da necessidade de reconhecimento e valorizagao”.

Esta geragdo ¢ caracterizada por pessoas otimistas, orientados para causas que
proporcionem o bem-estar e defensores de liberdade, marcando a diferenga para um mundo

melhor.

Do ponto de vista mais econémico, esta geragao ¢ entendida como consumista, pois

considera-se que viveram num periodo de crescimento economico assinalavel.

A relagdo que estabeleceram com o trabalho ¢ muito forte, sendo que muitos
vivenciaram um Unico trabalho, nunca tendo considerado sair, tornando-se uma geracao
muito competitiva, pois o trabalho desempenhou um papel muito importante nas suas vidas.
Liz (2013: 23) considera que esta geracao “para além de todos os aspetos psicossocioldgicos,

apresenta resultados como uma grande vontade de trabalhar ou otimismo”.

Considera-se, realmente, que esta geracdo ¢ apaixonada pelo seu trabalho, podendo

chegar a ser considerada como workaholics aos olhos das outras geracdes.
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Desta forma, de um ponto de vista profissional, esta geragdo estabelece objetivos claros
e bastante idealistas, fazendo com que, muitas vezes, as geragdes mais novas sejam

entendidas como uma potencial concorréncia.

Esta ¢ uma geragdo que seguiu os valores tradicionais que se relacionam com o
cumprimento de obrigacdes no que diz respeito a carreira profissional, lealdade para com a
organizagdo, casamento, educagdo e criacdo dos filhos, entre outros. Esta geragdo ¢ vista
como cooperativos e participativos no trabalho que desempenham (Smola & Sutton, 2002;

Zemke, Raines & Filipczak, 2000).

Oliveira, Gomes, Santos, Almeida, Gomes & Adrielli (2012) descrevem os membros da
Geragao Baby Boomers como alguém que procurou construir uma carreira estavel e solida,
preocupando-se com o dever e com a seguranga, resistindo, na maior parte das vezes, a
processos de mudanca. No que diz respeito ao ambiente de trabalho, os pertencentes a esta
geragdo sao, normalmente, dotados de grande experiéncia e com um elevado numero de

conhecimento, sendo adquirido ao longo de uma carreira profissional estruturada.

Ao observar o nivel de escolaridade desta geragdo, sabe-se que muitos dos que
pertencem a esta geragdo ndo concluiram o ensino superior, no entanto, conseguiram ocupar
posi¢des de lideranca nas organizacdes, em funcao do tempo de trabalho prestado e da

lealdade que sempre demonstraram para com as organizagoes (Oliveira et al., 2012).

Estes dao privilégio a um ambiente de trabalho democratico, casual € humano, onde o

sucesso de trabalho em equipa prevalece.

De acordo com Gerbaudo (2011), as pessoas desta geragdo foram criadas numa época
caracterizada como um incipiente desenvolvimento tecnologico e, desta forma, a maior parte
dos individuos possui dificuldades em lidar com as novas tecnologias que se apresentam

num ambiente organizacional.
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2.3.- Geragao X

No que diz respeito a acontecimento historicos, esta geragao foi marcada pela Guerra Fria e

Guerra do Vietname, crise energética de 1979 e, ainda, a ditadura e entrada da democracia.

Num contexto de mudanca e de crescimento, torna-se possivel observar-se reflexos diretos
no que diz respeito a personalidade da Geracdo X, tais como um baixo nivel de confianca e

poucas perspetivas perante as organizagoes.

Nascidos entre 1966 e 1980, os individuos que pertencem a esta geracdo aparentam tracos
consideravelmente descrentes e desconfiados no que diz respeito as organizagdes. Desta forma,
esta geragao distancia-se do compromisso vivido pelos Baby Boomers para com as organizagoes
que representam. Por outro lado, esta geragdo valoriza o trabalho individual e o tratamento da

autoridade de forma informal (Smola & Sutton, 2002).

E considerada uma geragdo mais independente e, desta forma, preferem trabalhar
sozinhos, considerando apenas importante reunir quando surge necessidade de solucionar um

problema, discutir um topico ou tragar objetivos de trabalho (Zemke et al., 2000).

Esta geragao ¢ entendida como altamente empreendedora, dando grande importancia a
participagdo e ao desenvolvimento da propria autoestima. Os valores da Gerag¢ao X relacionam-
se com a qualidade de vida, independéncia e horarios mais flexiveis no trabalho (Smola &
Sutton, 2002). A sua grande motivagdo passa por alcancar uma estabilidade financeira
consideravel. Com isto, as organizagdes tendem a optar por lhes atribuir retribuigdes que
contenham a existéncia de um horario flexivel, como também oportunidades para que consigam

progredir na carreira profissional.

Uma classificagdo muito comum destas geragdes ¢ o facto de viverem sob os avangos
tecnoldgicos e terem assistido a sua evolugdo, fazendo com que estes utilizem meios de
comunica¢do mais modernos e eficazes. Um exemplo disto ¢ a massificagdo dos meios de
comunicacdo, da TV por cabo e da MTV. Gerbaudo (2011) defende que os individuos que fazem
parte desta geragdo, viveram e cresceram com as transformagoes tecnoldgicas e, desta forma,

aprenderam a lidar com a tecnologia logo na sua adolescéncia. Esta geragdo tem, quase toda,
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um curso superior concluido e, consequentemente, adaptaram-se de uma forma mais rapida as

mudangas e ao mercado do trabalho.

Apesar de terem presenciado variadas mudangas ao longo da vida, considera-se que ¢
uma geragdo que se adapta facilmente a novos rumos, sendo-lhes reconhecido um ritmo
acelerado de aprendizagem. Qualquer oportunidade que surja é valorizada pelos mesmos, pois

procuram crescimento e independéncia.

Os profissionais desta geragdo apresentam-se, geralmente, como independentes e
autoconfiantes, comprometendo-se com os objetivos organizacionais e valorizando o
conhecimento, habilidades e atitudes que estruturam as competéncias. No entanto, apesar de se
caracterizarem como uma geragao empreendedora, o que mais temem ¢ que sejam substituidos
ou chefiados por alguém da Geracao Y, pois esta geracao procura sempre a inovagao € apresenta
grandes facilidades em saber lidar com as novas tecnologias, vindo assumir o espago da Geragao

X no mercado do trabalho (Oliveira ef al., 2012).

2.4.- Geracao Y / Geragao Millenium

Esta geragdo ¢ composta por todos aqueles que nasceram entre 1981 e 1997, uma época
marcada pela prosperidade econdmica, revolucao tecnolédgica, globalizagdo e diversidade.
Também conhecida pela geragao Millenium, esta ¢ uma geracao verdadeiramente globalizada,

refletindo na forma como encarnam o trabalho com uma elevada autoestima.

Esta geracdo busca autenticidade, diferenciagdo e identificacdo com o propdsito das marcas
que utilizam. Os membros da Geracdo Y “valorizam caracteristicas diferentes de produtos e

Servigos e querem que as empresas criem experiéncias grandiosas” (Tapscott, 2010: 51).

Ao contrario dos antecessores, a Geragdo Y nao vivenciou ruturas sociais significativas,
estes valorizam a democracia, a liberdade politica e a prosperidade econémica. Do ponto de

vista historico, esta geragdo assistiu a queda da Unido Soviética em 1991 e a emergéncia do
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terrorismo com o ataque no dia 11 de setembro. Assistiram ainda ao crash na bolsa de Wall

Street de 1987 e a recessdo economica de 1990.

\

A Geragdo Y responde a recessdo e a dificil situagdo econdémica de variadas formas
(Burstein, 2013). Um exemplo para tal sdo os protestos sociais ou o facto de muitos Millenials
ainda viverem com os pais. O facto de se adiar o casamento, a compra da primeira casa ¢ a
abertura do seu proprio negocio também sdo exemplos que demonstram algumas caracteristicas

desta geracao.

Nascidos numa era digital, os integrantes da Geragdo Millenium cresceram acostumados a
ser o centro das atencdes, sendo que, geralmente percebe-se que estes possuem tracos
caracteristicos como: autoconfianca, independéncia, inquietagcdo, inovagao e avessos a qualquer

tipo de regras (Carrara et al., 2013).

Esta geracao ¢ caracterizada por “nativos digitais” (Prensky, 2001), sendo que os Millenials
trazem consigo o desejo e ansiedade pela mudanca e, consequentemente, sabem adaptar-se
muito facilmente a novos contextos empresariais € sociais. Para o autor, esta geragcdo esta
familiarizada a obter informagdes de forma muito rapida e conseguem processar varias coisas

de uma so6 vez, caracterizando o pensamento desta geragdo como nao-linear e hipertextual.

Trata-se da primeira geragdo verdadeiramente globalizada, refletindo-se na forma como
encaram o trabalho. Esta geracdo cresceu num mundo virtual que foi dominado pelos
equipamentos da geragdo anterior, permitindo controlar varias atividades em simultaneo,
gerindo, consequentemente, uma dependéncia no que diz respeito as tecnologias. Desta forma,
a Geragao Y chega ao mercado de trabalho com uma formagao mais atualizada, sendo o trabalho
uma fonte de satisfacdo e aprendizagem e ndo tanto uma fonte monetéria, tentando procurar

sempre o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Uma das caracteristicas mais visiveis nesta geragdo ¢ o facto de desejarem ser felizes na
organizagdo que representam. Caraher (2015) decidiu entrevistar alguns Millenials e conseguiu
distinguir dois diferentes grupos: O primeiro grupo demonstrou valorizar pouco a presenca
frequente no escritdrio, afirmando que sdo mais produtivos a trabalhar em casa ou num café.

Por outro lado, o segundo grupo demonstrou que valoriza as horas passadas no escritorio e o
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facto de trabalharem em conjunto no mesmo espago, considerando ser importante para o

progresso organizacional.

Muitos Millenials optam e preferem trabalhar em empresas mais pequenas, onde acreditam
que o seu papel podera ser mais pratico e causar um impacto maior. No entanto, ¢ possivel que
esta geragdo considere mudar de emprego com frequéncia (DeVaney, 2015: 13). Miguel Santo
Amaro (2016:39) considera que “a grande caracteristica da geragdo Milenar ¢ a transparéncia,

acrescida ao facto de sermos independentes e gostarmos de agir”.

E importante referir que o feedback ¢, para esta geragdo, um dos elementos mais valorizados,
pois € essencial para promover a motivagdo e alcance dos objetivos de cada um. As agdes mais
comuns para lidar com esta necessidade, passa por oferecer um feedback frequente e
instantaneo. O uso das tecnologias deve ser feito ao maximo, pois esta geracao considera que as
redes sociais sdo o local perfeito para colocar e disseminar os seus projetos. Krahn e Galambos
(2014) desenvolveram um estudo em que identificaram a Geracdo Y com énfase em valores de
trabalho extrinsecos, enquanto que outros estudos associam esta mesma geragdo com maior
preferéncia por recompensas materialistas e equilibrio no eixo vida-trabalho (Burke, Cooper &

Antoniou, 2015).

Esta ¢ uma geragdo que valoriza a diversidade e o trabalho em equipa, orientada para a
partilha de objetivos e virados para um ambiente onde verifiquem uma grande colaboragdo e
prevaléncia do coletivo. Os Millenials sao uma geragdo que, apesar de serem vistos como
pessoas que conseguem fazer duas coisas a0 mesmo tempo, estes também perdem muito
rapidamente a paciéncia e aborrecem-se de forma instantanea. Freire (2016: 41) defende esta
ideia, afirmando no artigo “O que os jovens querem” que “para os Milenares o tempo de carreira
ndo se mede em anos, mas sim em meses”, sendo que 0 mesmo acontece com o espago, “o qual
se apresenta menos intangivel, pois a mobilidade geografica ¢ maior e mais bem aceite pelas

novas geracoes. O espaco tornou-se mais pequeno”.

“Os Millennials comecam a formar fortes preferéncias face as marcas e a modelos de retalho
e detém uma influéncia intencional nos comportamentos e escolhas da familia, dos amigos e até

de completos estranhos” (Barton, 2012).
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2.5.- Geragao Z

Esta geracdo engloba todos aqueles que nasceram entre 1998 ¢ 2010, uma altura de crise, de
terrorismo e da recessdo global e de alteracdes climaticas. Prevé-se que se passe a juventude

adulta num periodo de renovacao econémica e social (McCrindle, 2011: 7).

Esta geragdo ¢ tecnologicamente versatil e tem um conhecimento muito elevado sobre a
internet e todo o seu funcionamento. E uma geragdo caracterizada por ser habil na transi¢do de
uma tarefa para outra, acabando por valorizar, muitas vezes, mais a velocidade do que a
precisdo. E uma geragdo que apenas conhece o mundo sem fios, onde basta um clique para

chegar a qualquer parte do conhecimento (McCrindle, 2011: 66).

Estes jovens desenvolveram habilidades, logo desde cedo, no que diz respeito as tecnologias.
Desde pequenos que “veem a tecnologia como apenas mais uma parte do seu ambiente e a

assimilam juntamente com as outras coisas.” (Tapscott, 1999).
McCrindle (2011: 14-18) utiliza sete diferentes fatores para definir a Geragao Z:

1) Demograficamente alterados: a Geragdo Z est4 a crescer numa €poca em que a mudanca

acontece muito rapidamente;

i1) Definidos geracionalmente: Esta geragdao ¢ a mais dotada em termos de tecnologia, esta

constantemente conectada com todo o mundo;

ii1) Integradores digitais: Estdo conectados com a internet desde sempre, a tecnologia faz

parte da sua formacao e aprendizagem;

iv) Focados a forma global: Esta ¢ a primeira geracgao a ser verdadeiramente global — através

da tecnologia e da globalizagao;

v) Visualmente comprometidos: Num mundo sobrecarregado com informagdo, as
mensagens tornaram-se cada vez mais baseadas em imagens e videos e menos em palavras e

frases;
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vi) Educacionalmente reformados: A educagado ja ndo ¢ um fator dependente na vida destes

jovens, mas sim uma realidade para toda a sua vida;
vii) Definidos socialmente: Esta geracdo estd amplamente ligada e moldada socialmente.

Trata-se de uma geragao que ja ndo consulta as bibliotecas, que ja tem menos contacto com
as pessoas, pois a internet desenvolve um papel muito importante nestes jovens, pois € aqui que
encontram tudo o que procuram. Desde comunicar com o amigo, jogar um jogo, fazer os
trabalhos escolares, ouvir musica, a internet sabe satisfazer todas estas necessidades, acabando
por perder o interesse pelo método de ensino tradicional, que ja ndo cativa a aten¢ao da Geragao

Z (Olivera et al., 2012: 25).

Os envolventes deste grupo, acabam por ter uma visdo diferente do que € conviver em
sociedade, sendo que utilizam muito mais a comunicagao virtual, as redes sociais e valorizam
menos o convivio presencial (Bevilacqua, Basilio, Tercariol, & Nardi, 2016: 38). Oliveira et al.
(2012: 25) defende também que o convivio pessoal nao deixara de fazer parte desta geragao, no
entanto, passara a ser mais seletivo, pois esta geragao ira comunicar apenas com pessoas/grupos

que considerem ter o mesmo estilo de vida que o seu.

A empresa ATREVIA em parceria com a Universidade de Deusto em Madrid, elaboraram
um estudo sobre a Geracao Z, onde se realizou um inquérito a aproximadamente 600 jovens, em
que 381 eram portugueses, utilizou-se sete focus group onde houve a participacao de mais de
50 gestores de RH e Marketing, como também jovens entre os 14 e os 23 anos. O estudo foi
elaborado por Nuria Vilanova, Ifiaki Cachon, Isabel Lara, Maria del Barco, Ivan Soto San

Andrés, Ana Margarida Ximenes e Filipa Primo (Atrevia, 2017).

A Geragdo Z representa, em Portugal, aproximadamente 2,7 milhdes da populagdo, sendo
estes caracterizados por “brand lovers, empreendedores, comprometidos e digitais” (Atrevia,

2017).

Para além destes adjetivos que ajudam a caracterizar esta geracdo, Ifaki Ortega, diretor da
Deusto Business School Madrid, salienta ainda que esta geragao também pode ser caracterizada

por irreverente, inclusiva, incerta e imediata (Atrevia, 2017).
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De acordo com o estudo elaborado por estas duas entidades, relativamente a decisdo de
escolha de uma empresa para trabalhar, chegou-se aos diferentes resultados: 68,2% dos jovens
que pertencem a esta geracao dao prioridade entre a conciliagdo com a sua vida pessoal; 63,7%
priorizam um bom ambiente de trabalho; 52,2% consideram que o emprego ideal seria construir
a sua propria empesa ou mesmo trabalhar por conta propria. Apenas 24,6% da amostra pretende
pertencer a uma empresa privada, contrariamente dos 9,3% que considera trabalhar para a

funcdo publica (Atrevia, 2017).

Os investigadores concluiram através deste estudo que esta geracdo em questdo ¢
“irreverente, exploradora, apaixonada, inovadora e, potencialmente, mais focada em si propria”.
No entanto, consideraram esta geragdo como empreendedora, uma geracdo que € composta por
pessoas informadas e que se envolvem com diversos temas, sendo vistos como profissionais que

estdo constantemente a procura da inovagao na sua vida (Marketeer, 2017).

A Geragao Z, ao contrario dos Millenials, dedicam-se numa procura de encontrar um
emprego que consiga ir ao encontro com a sua personalidade, e ndo apenas na procura de um
trabalho fixo. Consideram importante que o emprego va ao encontro com crescimento
profissional, de forma a conseguirem alcancar os seus objetivos pessoais. Com isto, as

organizacdes veem-se obrigadas a adaptar as suas politicas de contratacdo e a sua gestao.

Randstad (2018: 13) defende que a Geracao Z apresenta uma maior diversidade de fatores
naquilo que diz respeito a escolha do trabalho, sendo que os mais relevantes sdo: diversidade e

inclusdo, progressao na carreira, boa formagao e apelo a causas sociais.

A forma mais eficaz de dar uso as caracteristicas da Geragdo Z ¢ disponibilizar as condigdes
de trabalho necessarias com os meios tecnologicos, como também oferecer oportunidades, de

forma a evidenciarem os seus conhecimentos as outras geragoes.

Para a Geragdo Z, a conexao global ndo ¢ apenas uma nova realidade, sendo que o trabalho
pressupde sempre o uso das novas tecnologias e a intera¢do social acaba por adquirir um

significado tecnologico.

O facto de haver uma rapidez de mudanca, faz com que os processos, equipamentos e

também a novidade se tornem em aspetos obsoletos e, para além disso, hd mesmo quem acredite
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na existéncia de uma inteligéncia artificial de acordo com o grau de dependéncia pelas

tecnologias (Kubrick, 2009).

2.6.- Geracao Alpha

O termo Alpha surgiu pela primeira vez pelo socidlogo australiano Mark McCrindle em
2010, e a sua origem manifesta-se devido a primeira letra do alfabeto grego, pois depois da
Geracdo Z, ndo existia nenhuma letra mais no alfabeto, optando-se por iniciar um novo ciclo,

visto que esta geracgao trard varias transformacgoes.

Surge uma nova geracao, a primeira nascida exclusivamente em pleno século XXI e que
vive com a internet de forma omnipresente. Tal ¢ espelhado nas criangas que sdo utilizadores
intensivos de todo o tipo de equipamento tecnoldgico desde muito cedo. De acordo com
McCrindle (2011), esta geragdao sera considerada mais formalmente educada, pelo facto de
integrar mais cedo na escola e pela tendéncia que irdo desenvolver em estudar num periodo mais

longo comparativamente com as geragoes antecedentes.

Nascidos depois do ano de 2010, esta geragao destaca-se devido a sua relagdo constante com
a tecnologia. Sao jovens que foram estimulados desde muito cedo por todo o tipo de dispositivos
eletronicos, desde smartphones a tablets € o mais interessante ¢ que ninguém os ensinou a saber
utilizar estes dispositivos, ¢ tudo uma questao de intui¢ao. Esta geragdo integra os dispositivos
moveis na sua vida de uma forma tao natural que chega a nao ser considerado uma extensao dos
proprios (como se considera na Geragdo Z), mas sim como uma parte deles mesmos (Publico,
2017). A habilidade e adaptacdo as novas tecnologias demonstra como estes serdo muito mais

independentes em comparacdao com as geracdes antecessoras (Beraldo, 2015).

Segundo McCrindle (2011: 222), espera-se que a Geracdo Alpha v4 do ano 2010 até ao ano
2024. Sabemos que todas as geracdes antecedentes passaram por tragédias como guerras,
terrorismo, mudancas climdticas e recessdo global. No entanto, o autor defende que, ao longo
da Geracdo Alpha, estas ameagas poderdo ir diminuindo. Se tal acontecer, entdo considera-se

que esta geracdo ird comegar a sua vida numa nova etapa, numa nova realidade.
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Nesta geracao estamos perante criangas com pensamentos € habilidades mais rapidas, pois
nascem com uma tela posicionada a sua frente, conseguindo influenciar a sociedade com as suas
interagdes, tornando-se mais rapidamente independentes. A geracdo Alpha nasce em 2010, o
mesmo ano em que foi langado o primeiro /Pad. E uma geragdo que cresce ao redor de
tecnologias onde € possivel tocar, ver e conversar, sendo que esta sera a geragdo com a maior
consciéncia e conhecimento tecnoldgico, aquela que mais vai estar globalmente conectada e a

mais influente (McCrindle, 2011: 225-226).

Assiste-se assim, a uma mudanca nos comportamentos das criangas, sendo estes utilizadores
intensivos de todos os equipamentos tecnologicos. No artigo “Geracdo Z” (Martins &
Soromenho, 2014:27), Ana Delicado ndo considera esta situagdo como preocupante, pois
considera que “uma evolu¢ao que ja vinha acontecendo com outros media. O panico geral que

se gera ¢ semelhante ao que aconteceu no momento em que surgia a televisao”.

Considera-se também que, no futuro, esta geragdo sera a que mais ird percorrer diferentes
trabalhos, esperando-se que, em média, irdo experienciar seis diferentes trabalhos ao longo da

vida (McCrindle, 2011: 226).

Elisabete Ferreira, no artigo de Martins et al. (2014:27), acredita que ao se falar da geracao
Alpha fala-se da “geracdo do eu, das selfies, os intermediarios ndo sao necessarios, eles querem

controlar os processos de tudo”.

O surgimento desta geracao nao altera apenas os comportamentos dos seus membros, como
também transforma as suas familias que, devido a todas estas mudangas, encontram-se mais
evoluidas (Zuanazzi, 2014). Considera-se que a convergéncia na forma de relacionamento das
familias ¢ bastante importante para auxiliar no desenvolvimento destas criancas. No entanto,
surgem também alguns conflitos dentro de casa, sendo que Aratijo (2014) defende que nao se
deve impedir o filho de ter contacto com as variadas tecnologias, pois considera que pode atrasar
o desenvolvimento da crianga, o que podera gerar consequéncias negativas, tais como retardo

na aprendizagem e exclusdo de grupos sociais.
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3. Convivéncia Geracional

A interagdo entre geracdes ¢ uma das tematicas mais emergentes da gestdo e da
lideranca, sendo que merece especial aten¢do, permitindo maximizar o alinhamento e o

envolvimento de todos os colaboradores relativamente aos objetivos organizacionais.

Cockerell (2008: 223-229) defende que € necessario considerar novas geracdes, pois “o
futuro estd a chegar rapidamente” e, para além da rapidez na mudanca, as novas geracoes
caracterizam-se por “terem mais formagao, serem mais viajadas e estarem muito mais ligadas a

redes de informagdo globais”.

Cada geracao ird seguir modelos mentais diferentes e, consequentemente, as motivagoes
e necessidades de cada um também serdo diferentes, podendo-se criar um potencial conflito
(Barroso, 2013: 20). Nao interessa apenas conhecer as caracteristicas de cada geracao para evitar
conflitos geracionais, ¢ também importante considerar as personalidades, o contexto cultural

envolvente e a educacao de cada colaborador (Barroso, 2013: 20).

As diferentes geragdes sao frequentemente descritas como tendo as suas proprias
caracteristicas, os seus proprios valores e também as suas proprias motivagdes, tendo um
desempenho tanto a nivel individual, como a nivel organizacional (Burke et al., 2015). Tal pode
ter implicagdes de longo alcance, incluindo os processos organizacionais da gestao dos Recursos
Humanos (Jonck & Sobayeni, 2017) e também na motivacdao e nas estratégias de retencao

(Burke et al., 2015).

Sao poucas as organizacdes que lidam bem com as diferencas geracionais, no entanto, a
maior parte sabe relativamente pouco sobre o impacto da diversidade geracional no desempenho
da organizacdo e como lidar com este fator no local de trabalho (Burke ef al., 2015; Martins &
Martins, 2014). Linley, Harrington e Garcea (2013) defendem que, embora algumas diferencas
entre geracdes afetem cada corte de forma distinta, existem também muitas diferencas

percebidas pelas geragdes, sendo atribuidas a fatores como esteredtipos.

De acordo com Schoeder (2019), cada organizacdo retine diferentes grupos de pessoas,

sendo que se juntam para uma causa comum: alcancar os objetivos organizacionais. No entanto,
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¢ desconhecida a forma como se pode evitar que diferentes geragdes entrem em conflito ou em

tensdes que possam desafiar a produtividade da equipa.

Por norma, sdo os profissionais de recursos humanos que se colocam na linha da frente
quando se trata de compreender conflitos entre diferentes idades dos colaboradores. Esta equipa
tem um so objetivo quando trata este topico: conseguir ligar as pessoas entre si com os restantes
colaboradores. Desta forma, os profissionais de RH sdo responsaveis pelo coaching,
desenvolvendo estratégias para ultrapassar as diferencas geracionais € comunicar de forma mais

eficaz para todos (Schoeder, 2019).

A gestdo integrada de todas as varidveis geracionais pode ser vista como a grande
vantagem das organizagdes, pois “cada vez mais ¢ no casamento entre as varias geracdes que
pode resultar o sucesso das organizagdes. Porque ¢ que um jovem de 25 anos que chega cheio
de energia da universidade ndo partilha os seus conhecimentos com uma pessoa de 65 anos que
ndo tem necessariamente o mesmo rigor cientifico, mas tem o conhecimento da maturidade, da
experiéncia, do terreno?” (Liz, 2013: 29). Com isto, cabe aos gestores e profissionais da area
dos RH de identificar e perceber a melhor forma de gerir um ambiente de trabalho com

diferentes geracdes a coexistirem umas com as outras.

O autor sugere que se apliquem praticas de coaching, pois este ¢ um método eficaz para
abordar e desmontar pensamentos e atitudes de grupos pertencentes a diferentes geracoes.
Através de coaching, € possivel encontrar melhor formas de comunicar e mais eficazmente,

unindo os diferentes grupos, de forma a poderem avangar juntos (Schoeder, 2019).

Atualmente, as organizagdes vivenciam cada vez mais uma divergéncia de raca, género
e etnias (Zemke et al., 2000), sendo que empresas com um olhar futurista perceberam o potencial
de haver diversidade nos colaboradores, desenvolvendo estratégias para se destacarem e se
tornarem mais competitivos na economia global (Clark, 1999). No entanto, existe um fator
relevante que muitas vezes ¢ mal compreendido e chega até a ser ignorado, naquilo que diz
respeito a diversidade geracional. Tolson (2001) descreve as diferengas geracionais como
minuciosidade geracional, enquanto que outros observam a falta de entendimento que levou as

organizagdes, de forma errada, a encobrir as diferencgas geracionais (Martin & Tulgan, 2002).
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Zemke et al. (2000) defendem a importancia das diferencas geracionais nas
organizagdes, pois originam diferentes valores, ambigdes, atitudes e mentalidade dos
colaboradores. Conger (2001) acrescenta ainda que, para além disso, as geragdes sao um produto
de eventos historicos que deixam potenciais memorias emocionais que conseguem moldar
sentimentos de autoridade, institucionais e familiares. Desta forma, é essencial ter vasto
conhecimento das diferencas geracionais nas organizagdes, tendo em conta que cada vez mais
as diferentes geracdes trabalham em conjunto e para 0 mesmo objetivo, tudo gracas a nova
tecnologia, a globalizagdo e a uma atmosfera com bastante informacdo disponivel para todos

(Arsenault, 2004).

A interagdo geracional tem tanto aspetos positivos, como também negativos. Por um
lado, a partilha de diferentes perspetivas e ideias entre geracdes fomenta a criatividade e a
inovagdo (Meredith, Schewe & Hiam, 2002). No entanto, por outro, a interacdo entre as
diferentes geracdes pode também levar ao surgimento de conflitos e de mal-entendidos quando
as geragdes criam desnecessariamente atritos pessoais € organizacionais (Lancaster & Stillman,

2002).

Meredith et al. (2002) acrescentam que as diferencas geracionais presentes nas
organizacdes exigem que todos os lideres tenham um estilo amplo e flexivel, adaptando-se a
cada geracao, tendo em conta as suas caracteristicas. Tal deve incluir um estilo estruturado para
a Geragao Tradicionalista, enfatizando a delegacdo. Deve utilizar uma abordagem
individualista, de forma a valorizar a autoexpressdo para os Baby Boomers ¢ deve-se abordar
um estilo estimulante para a Geragdo X sentir que sdo agentes de mudanga e, deve ainda,
abordar-se um estilo de trabalho de equipa que seja relevante para os valores da Geragdo
Millenium, de forma a alcangarem maiores objetivos sociais e corporativos. Os lideres devem
conseguir reconhecer e entender que as geracdes desenvolvem uma personalidade Unica,
traduzindo-se em diferentes emogoes, atitudes, crengas, preferéncias e atividades corporativas

(Aresnault, 2004).

Raines (2002) defende e recomenda que os programas de desenvolvimento de lideranga
devem concentrar-se na educa¢do, evitando fazer julgamentos sobre as percecdes dos outros,

oferecendo escolhas e promovendo as diferencas geracionais. Martin & Tulgan (2002)
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defendem ainda a importancia de promover os pontos fortes das diferentes geracdes, partilhando

ideias e esclarecendo mal-entendidos e conflitos entre as geragoes.

Tanto as semelhangas, como as diferengas geracionais sdo importantes no
desenvolvimento e implementagdo de programas de desenvolvimento de lideranca mais eficazes
(Arsenault, 2004). Kouzes & Posner (2002) defendem que a credibilidade é apenas construida
em torno dos conceitos que os lideres prometem fazer e realmente fazem. Desta forma, os
programas de desenvolvimento de lideranga devem continuar a reforgar estas caracteristicas. O
facto de haver diversificagdo de geragdes nas organizagdes, aporta valor acrescentado a mesma,
sendo que o uso correto destas diferengas pode mesmo aumentar a produtividade e melhorar o

ambiente de trabalho, partilhando-se novas ideias e objetivos (Barroso, 2013: 21).

\

A lideranga detém um papel muito importante no que diz respeito a convivéncia
geracional, sendo que ¢ importante que esta se adapte consoante as necessidades e caracteristicas
de cada geragdo. Para tal, a seguinte tabela demonstra quais os estilos de lideranca preferencial

desde a Geragao Tradicionalista até a Geragao Y:

Tabela 1 - Estilo de Lideranca preferencial em 4 Geragdes Distintas

Geraciao Estilo de Lideranca preferencial

Estilo de lideranca simples e claro; lideranca hierarquizada

Tradicionalista clara e bem definida; relagdes formais;

altamente respeitada.

autoridade

Estilo colegial e consensual; Paixao e preocupacao com a

Baby Boomers participacao e espirito no local de trabalho; partilha de

responsabilidades e respeito pela autonomia; desprezam a

hierarquia tradicional e tentam inverté-la.

Tendéncia para a justiga; ndo respeitam a autoridade;

Geracao X preferem relacdes igualitarias; gostam de ser desafiados e

prosperam com a mudanga; honestidade ¢ uma marca da

geragao.
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Preferem uma rela¢do educada e com autoridade; gostam
Geracao Y / Millenials de lideres que unem pessoas; acreditam numa agdo coletiva
¢ tém vontade de melhorar e mudar.

Fonte: Adaptado por Zemke et al. (2000)

Os valores estdo associados a diferentes contextos e areas, tais como o direito, a filosofia,
os costumes, a moral, sendo que, numa forma geral, diz-se que os valores estdo associados “a
tendéncia para se preferir um certo estado de coisas face a outro” (Hofstede, 2003: 22). Este
estado pode tender tanto para o lado positivo, como para o lado negativo, permitindo fazer juizos

de valor opostos, como por exemplo mau versus bom, correto versus errado.

Os valores nao sdo restritos apenas aos individuos, mas também as organizagdes que sao
dotadas de valores que devem estar devidamente definidos e identificados, de forma a poderem
ser partilhados por todos os colaboradores e alinhados com as varias dimensdes da organizacao.
Teixeira (2005: 200) defende:

“a cultura numa organizacdo ¢ um conjunto unico de caracteristicas que permite
distingui-la de qualquer outra. Corresponde a personalidade no individuo e transmite a

forma como as pessoas de uma organizacdo se comportam, estabelecendo um sistema
de valores que se exprime por meio de ritos, rituais, mitos, lendas e a¢oes”.

Os valores sao padroes ou critérios (Kilmann, 1981; Schwartz & Bilsky, 1987) para a
escolha de objetivos ou orientacdo das acdes e sdo também bastante duradouros e estaveis ao
longo do tempo. No entanto, implicita ou explicitamente os valores desenvolvem-se através da

influéncia da cultura, da sociedade e da personalidade (Dose, 1997).

Sao quatro niveis de manifestacdo de uma cultura para se tornar possivel distinguir as
culturas umas das outras: os rituais, os valores, os heroéis e os simbolos. Os valores sdo 0s mais
dificeis de mudar, pois a maior parte dos valores que estdo intrinsecos em nos sao inconscientes,
sendo que sdo construidos ao longo dos anos e dificeis de mudar. Hofstede (2003: 24) afirma
que grande parte das criancas tem o seu sistema de valores criado até aos 10 anos de idade,

sendo que apos essa idade, qualquer mudanca relacionada com os valores implica uma forte
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resisténcia. Andrade (2014: 242) define os valores como “o coragdo da propria cultura”,

também conhecido como o “ADN” da organizagao.

A pesquisa de valores de trabalho tem sido orientada pela preocupagdo do nivel de
motivagao dos colaboradores (Brown, 1976) e pelo reconhecimento da importancia dos valores

entre o colaborador, o lider e o resto da organizagao (Meglino, Ravlin & Adkins, 1991).

No entanto, Connor & Becker (1975) propuseram que os valores tém implicacoes de
conflito, de comunicacdo e desempenho organizacional no que diz respeito aos objetivos e

lideranga organizacional.

Embora tenha havido alguma discordancia relativamente aos valores numa forma geral
e aos valores organizacionais, estes ultimos acabam por serem definidos como os resultados que
as pessoas desejam e sentem que devem alcangar através do trabalho que executam (Brief, 1998;
Cherrington, 1980). Os valores de trabalho moldam as percecdes dos colaboradores sobre as
preferéncias no local de trabalho, sendo que exercem uma influéncia direta nas atitudes e
comportamentos dos mesmos (Dose, 1997), nas decisdes de trabalho (Judge & Bertz, 1992) e

nas percegdes e resolucao de problemas (Ravlin & Meglino, 1987).

A importancia dos valores ¢ transversal aos diferentes niveis de cultura, nomeadamente
ao nivel geracional que, segundo o autor, cada geracdo tem o seu dominio e entendimento de

valores, logo “atitudes fundamentais face a vida e aos outros” (Hofstede, 2003: 32).

As diferencas geracionais destacam-se, principalmente, nos valores organizacionais,
sendo que estas se caracterizam por alcancar os resultados que os colaboradores pretendem
atingir num contexto organizacional, sendo moldéveis de acordo com as preferéncias de cada

individuo.

Sao varios os atuais desafios que os lideres tém de enfrentar, nomeadamente conviver e
trabalhar com as diferentes geracdes no seu quadro de colaboradores, de forma a garantir um
bom ambiente organizacional. Robbins (2005) defende que ¢ importante que os gestores estejam
preparados para esta nova realidade de convivéncia entre geragdes, envolvendo integragdo entre

experiéncia e lideranga.
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Apesar das diferentes geragdes seguirem um sistema de valores diferenciado, € preciso
saber fazer a distin¢do entre valores intrinsecos e extrinsecos (Deci & Ryan, 1985). Os valores
intrinsecos sdo processuais, sendo que se traduzem em recompensas intangiveis, onde os
colaboradores se sentem devidamente integrados e orientados no trabalho, tais como o feedback
ou identificagdo da parte dos lideres ou colegas de equipa. Relativamente aos valores
extrinsecos, estes sdo construidos por recompensas tangiveis, tais como recompensas

financeiras, beneficios e promogoes.

Uma boa compreensao dos valores de trabalho ajuda as organizagdes a aprender a como
estruturar empregos, condi¢des de trabalho, remuneragdes e politicas de recursos humanos para
atrair as diferentes geragdes. O que um Baby Boomer ou um membro da Geragao X valorizava
ou esperava do trabalho quando era jovem, pode distanciar-se bastante daquilo que um membro

da Geragao Millenium ou Geragao Z valorizam (Twenge, Campbell, Hoffman & Lance, 2010).

Tendo em conta os valores intrinsecos, existe uma generalizacao de que as geragoes mais
jovens, principalmente a Geracdo Y, procuram experiéncias profissionais com que se
identificam (Lancaster & Stillman, 2002), sendo que o feedback ¢ o meio de comunicagdao mais
potente e valorizado pelos membros desta geracao. Desconfia-se que este meio de comunicagao
se tenha tornado tdo importante para esta geragdo, pois trata-se de uma geragdo que recebeu
mais formagdo em comparagao com as restantes, sendo que ambicionam receber o retorno dessa

mesma formagdo que investiram.

Os Baby Boomers sao uma geracao que estabelecem uma forte ligacdo e compromisso
com a organizagdo que representam, pois acreditam que apds todo o trabalho arduo, irdo ser
devidamente recompensados. Ao contrario desta geracdo, os Millenials atribuem menos
compromisso e lealdade a organizacdo, valorizando mais o trabalho autonomo e independente,
sendo que tal se reflete na importancia que dao a qualquer nova oportunidade que possa surgir

(O’Bannon, 2001).

As geragdes mais jovens (Y e Z) valorizam o trabalho e as organizag¢des acabam por ter
isso em consideracdo, sendo que até nas técnicas de recrutamento e selecdo sdo utilizadas

dindmicas de grupo. A formagao acaba por ndo ser apenas um requisito, mas sim uma ferramenta
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a qual lhes ¢ dada uma continuidade a medida que os colaboradores estdo na organizagao,

garantindo o progresso na carreira.

Um estudo realizado por Jorgensen (2003) demonstra que a Geragdo X tem mais
probabilidades de desistir do seu trabalho se ndo estiver totalmente satisfeito com o mesmo,
sendo que tal é mais raro de acontecer com os Baby Boomers. Paralelamente, Daboval (1998)
descobriu uma diferenca significativa relativamente ao compromisso organizacional entre os
Baby Boomers e a Geragao X, sendo que sdo os Boomers que mais valorizam o compromisso.
No entanto, Wallace (2006) verificou que, embora os Boomers demonstrem um compromisso
organizacional mais elevado, a diferenga nao ¢ estatisticamente significativa apods se verificar

os esforcos de trabalho, os rendimentos e a flexibilidade organizacional.

O estudo das diferengas geracionais implica que se estude as diferentes atitudes
presentes nos colaboradores das diversas geragoes, sendo que se destacam dois tipos de atitudes
que influenciam os comportamentos dos mesmos: a satisfacdo no trabalho e o compromisso

organizacional (Benson & Brown, 2011: 1844).

Relativamente a satisfacdo no trabalho, esta surge frequentemente associada a relacao
implicita que se estabelece com o desempenho dos colaboradores. Locke (1975) define
satisfacdo como um estado emocional positivo ou de prazer, estado esse que depende da

avaliacao do trabalho ou das experiéncias proporcionadas por esse mesmo trabalho.

Hoppock (1935) define satisfacdo profissional como qualquer combinacdao de
circunstancias psicologicas, fisiologicas e ambientais que levem uma pessoa a dizer de forma

sincera que se encontra satisfeito com o seu trabalho.

O que ¢ considerado como causa da satisfacdo ¢ a resposta dos colaboradores a certas
situacdes que se qualificam como positivas ou negativas, cumprindo ou ndo com as expectativas

criadas na mente de cada um.

Relativamente a idade, sdo as geragdes mais novas que demonstram mais diretamente a
sua insatisfacdo face a determinadas situacdes na organiza¢do (Luthans, 1989). Tal pode ser
entendido, tendo em conta as caracteristicas das diferentes geragdes, sendo que a Geragdo X e,

principalmente a Geragdo Y desejam ser promovidos num espaco de curto tempo, sendo que
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Freire (2016) afirma que a frustracdo esta presente em muitos jovens, pois sentem-se perdidos
no que diz respeito a sua carreira profissional, podendo levar a uma insatisfacao relativamente
a oferta que lhes ¢ dada, desejando sempre uma diversidade na carreira. Contrariamente, os
Boomers demonstram uma certa incapacidade de perceber esta insatisfacao e desejo de mudanga
constante, pois ¢ uma geragdo que associa o aumento de satisfagdo ao aumento de idade, pois

s6 assim consideram que possam progredir na carreira e atingir niveis hierarquicos superiores.

Tendo em conta o compromisso organizacional, este também assume um papel

importante no que diz respeito as atitudes organizacionais de cada colaborador.

O compromisso organizacional comegou a manifestar-se através de diferentes formas e
graus designados por modelos multidimensionais. Através destas abordagens, Mowday (1998:
396) conseguiu compreender de forma mais elaborada o conceito de compromisso e apos
variada pesquisa, chegou a conclusdao de que através de uma boa implementacao do conceito,

poderiam advir beneficios, ndo s6 para os colaboradores, como também para as organizagoes.

Brandao (2018: 95) defende que um colaborador que sinta que faz parte da organizagao
acaba por apresentar uma postura positiva no trabalho que executa e, para além disso, acredita
e identifica-se com a organizacao. Assim, € possivel criar um ambiente organizacional positivo
e um ambiente em que todos os colaboradores se sentem envolvidos, nomeadamente onde o

bem-estar e a valorizagdo humana esta presente nos valores da organizacao.

Numa visao geral, todos os colaboradores que se sentem comprometidos com a
organizacdo, demonstram uma certa atracdo, inspiracdo e fascinio pelo trabalho que

desempenham, sendo que querem sempre fazer mais e a sua dedicagao ¢ muito maior (Rutledge,

2005).

Benson & Brown (2011) demonstram como a Geracdo X atribui uma elevada
importancia ao trabalho independente, como também as oportunidades existentes. No entanto,
os Baby Boomers e a Geragdo X acabam por atribuir um valor organizacional menor e,
consequentemente, acabam por demonstrar menor compromisso com a mesma, demonstrando
as diferentes perspetivas destas geracdes. Os autores argumentam que tal acontece porque, tendo
em conta a contextualizagdo historica, os Boomers tendem a acreditar num “emprego de uma

vida”, acabando por desenvolver uma enorme lealdade e respeito pela organizacdo que
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representam. Contrariamente, uma das caracteristicas da Geragdo X ¢ o individualismo,
ultrapassando qualquer tipo de estabilidade organizacional. Relativamente a Geracgdo Y, esta ¢
associada a uma geracdo que se demonstra menos comprometida com a organizacdo onde esta
integrada, sendo que o facto de serem a primeira geragao que estd verdadeiramente globalizada,

acaba por ter impacto no que diz respeito as atitudes no trabalho.

E importante que as organizacdes procurem desenvolver estratégias para
comprometerem todos os colaboradores, qualquer que seja a geracao em que estdo inseridos,
proporcionando um ambiente de trabalho onde o bem-estar ¢ predominante e onde todas as

contribuic¢des dos colaboradores sejam valorizadas.
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Capitulo I1I - O Papel Da Comunicacio Interna na Cultura Geracional

1. O Contributo de uma Comunicacao Interna Estratégica na Organizagao

A Comunicag¢ao inicia-se com uma codifica¢do do pensamento por parte de um emissor
que, apos essa codificacdo, serd traduzida numa mensagem e, posteriormente, enviada ao recetor
através de um determinado canal de comunicac¢ao. Quando recebida essa informacgao, o recetor
descodifica a mensagem, compreendendo-a e oferecendo feedback quando a comunicagdo ¢

bem-sucedida (Gibson, Ivancevich, Donnely & Konopaske, 2012; Robbins & Judge, 2013).

A comunicagdo ¢ um elemento essencial tanto para o individuo, para um grupo e até
mesmo para uma organizagdo, sendo que estes existem na partilha de significados, tornando-se
sO assim possivel de transmitir ideias e informagdes. A comunicacao transpde esta transmissao,

focando-se, segundo os autores, na compreensao do significado (Robbins & Judge, 2013).

Figura 5 — Modelo do Processo Comunicacional

[ Emissor ]— — [ Recetor ]

Mensagem ]

[ Feedback ]

Fonte: Adaptado de Rego (1999: 43)

Borman (1987) declara que a comunicagdo devera ser entendida como um processo
social humano onde cada um desenvolve, cria e sustenta a consciéncia grupal, compartilhada e
simbolica. Apesar da transmissdo de informacdes ser considerada uma ideia associada a
comunicacdo, pode verificar-se que no seu conceito estdo subjacentes a existéncia de interacao

e do relacionamento (Chiavenato, 1999; Sousa e Mendes, 2006).
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Bilhim (2005:361) considera que a comunicacgao organizacional detém “todas as formas
de comunicacdo” que a organizagdo utiliza com o objetivo de conseguir “relacionar-se e
interagir com os seus publicos”, compreendendo-se, entdo, que a comunicagdo ¢ um fenémeno
que merece um grande destaque e relevancia na vida de qualquer ser humano. Como tal, ¢
importante considerar a comunicagdo interna como um processo que envolve e acrescenta

conhecimento, desenvolvendo os colaboradores no interior da organizacao (Marchiori, 2009).

A comunicag¢do interna retrata um papel de grande relevancia nas organizagdes €, como
tal, surge como um elemento de extrema importancia para o progresso de um quadro de
referéncia comum para todos os colaboradores daquilo que ¢ a organizacdo que representam. A

comunicacao aos olhos de Bilhim (2005: 364) surge como:
1) um processo complexo;
11) interacdo representativa
Sendo que, os seus processos elementares incluem:
1) emissao e rececao de diferentes mensagens codificadas;
i1) A integragdo de um sinal que contém significado para os individuos;
ii1) a formagdo de informacao e;
1v) uma persuasao que integra a negociacao e¢ a mudanga.

Desta forma, compreende-se que a comunicacao interna nao se resume apenas a um
conjunto de canais entre emissor e recetor, onde estao presentes difusdes de informagdo. Como
tal, a comunicacao interna deve ser entendida como “um sistema de interagoes onde emissor e
recetor se interinfluenciam e partilham significados simboélicos” (Camara, Guerra & Rodrigues,
2007: 431). Assim, a partilha de significados permite que se desenvolva em todos os
colaboradores o conceito do que ¢ a organizacdo, sendo que tal ¢ espelhado nas relagdes
interpessoais, sendo elas em grupo ou organizacional, servindo de modelo para moldar o

comportamento de todos individualmente.

Bovée & Thill (2010) definem a comunicagdo interna como a troca de informagdes e

ideias, enquanto Welch & Jackson (2007) defendem que quando se quer definir comunicacao
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interna, o termo “relacionamento” deve estar presente. Para estes autores, a comunicagao interna
¢ a gestdo estratégica das interagdes e relagdes entre as partes interessadas a todos os niveis
dentro da organizacdo. Brandao (2018) sustenta a opinido de Welch & Jackson (2007), sendo
que considera que a comunicacdo estratégica acaba por se assumir como um caminho que
orienta as agdes desenvolvidas, tanto de dentro, como para fora da organizagao, junto das partes
interessadas que refor¢am de forma continua a dimensdo social e humana e que se orienta

através das mesmas.

A comunica¢do interna tem como principal objetivo garantir a transmissao dos valores
e da cultura da organizagcdo, surgindo como um fator aglutinador dos colaboradores
relativamente a organizacao, garantindo a motivacao, envolvimento e valoriza¢do da parte do
publico interno. Desta forma, considera-se como uma fung¢ao estratégica no seio de uma empresa
(Villafaiie, 1998), podendo ser considerada como potenciadora de unido de todas as outras

estratégias organizacionais.

Os colaboradores desempenham um papel muito importante na organizagdo, pois, para
além desta nao funcionar sem os mesmos, estes t€ém-se revelado fulcrais e decisivos na execucao
dos objetivos organizacionais. O individuo ¢ um ser que demonstra necessidade de interagir,
sendo que a comunicagdo apresenta um elo de enorme relevancia naquilo que diz respeito as
relagdes entre todos os colaboradores quando se pensa na organizacao como um todo (Langer

& Leahy, 2014).

O papel da comunicacdo interna nas organizagdes ¢ fundamental para um bom
funcionamento, tratando-se de uma area de desenvolvimento organizacional que afeta a
produtividade da organizagdo, a sua coesdo, motivacdo dos colaboradores, identidade e
reputagdo da organizagdo e cumprimento dos respetivos valores. E importante compreender de
que modo a comunicagdo interna tem um impacto tdo forte no desenvolvimento destes
indicadores e como, através de uma comunicagdo interna bem aplicada, o alcance do sucesso se

torna visivel.

A comunicacdo interna faz parte da fungdo estratégica das organizagdes, sendo que
devera ser gerida com base no mesmo esquema unitario de todas as outras politicas estratégicas

da empresa (Almeida, 2013).

62



A valorizagdo humana na organizagdo ¢ um dos fatores mais importantes para se
alcangar resultados positivos e para mais rapidamente chegarmos aos nossos objetivos. Ter
consciencializacdo da importancia de cada colaborador, em fun¢do do crescimento pessoal e
organizacional, ¢ muito relevante para um bom funcionamento da organizagdo. Um dos
objetivos primordiais das organizagdes deve ser sempre garantir que as pessoas se sintam bem
e que estejam todos a caminhar para o mesmo. Tal como afirma o autor, para alcangar o sucesso
de uma organizagdo, ¢ preciso que exista cada vez mais uma maior preocupagdo para se

responder as exigéncias que o mundo atual traduz (Rudo, 2002).

Deste modo, € percetivel que a ideia de que a satisfacdo e identificagdo dos funcionarios
para com a empresa que representam influencia bastante a sua dedicacdao e produtividade no
trabalho. Basta haver um colaborador que nao se sinta satisfeito com o trabalho que faz ou com
o ambiente onde estd inserido, para ter impacto negativo num bom funcionamento da
organizacao. Sustentando a opinido de Huppert, o bem-estar emocional ¢ indispensavel para o
pensamento criativo, a formulagao de opinides construtivas, o desenvolvimento cognitivo, entre

outros aspetos que possam conduzir a eficiéncia e eficacia do trabalho (Huppert, 2009).

Uma comunicagdo interna estratégica permite uma boa vinculagdo dos valores
organizacionais, ajudando a criar boas relagdes humanas (Branddo, 2018) e garantindo o
engagement organizacional. Quando um colaborador sente que estd envolvido na organizagao
onde trabalha, para além de desenvolver uma postura positiva face a organizacgao, acredita na

mesma e identifica-se com ela (Brandao, 2018).

Tal como afirma Hola (2007), uma das caracteristicas inerentes a uma boa comunicagao
interna ¢ a criagao de um bom ambiente de trabalho, onde a informacao positiva ¢ transmitida e
os rumores sao eliminados. Toda a informacao considerada verdadeira e positiva acaba por ter
um papel influente na organizacdo, pois quanto maior for a sua expansdo, mais a reputagdo e a

imagem da empresa serd fortalecida (Slijepcevi¢, Bovan & Radojevié, 2018).

Villafafie (1998: 243) defende que a principal fungdo da comunicagdo interna ¢ “apoiar
estruturalmente o projeto empresarial, seja qual for a orientacdo estratégica da empresa em

termos de gestdo”. E possivel identificar a comunicagdo interna como um aspeto da
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comunicagdo corporativa, onde colaboradores internos trocam informagdes uns com os outros

e, em simultaneo, com a propria organizacao (Chalmers, 2008).

A comunicagdo interna permite que a organizacdo estabeleca interagdes com os seus
colaboradores (Abracom, [s.d.]), sendo que pode ser definida como o “conjunto de processos
comunicativos pelos quais se cria, desenvolve e evolui uma entidade. Ultrapassando as meras
acdes que visam informar o publico interno, criando relagdes verticais nos dois sentidos e
relagdes horizontais no interior da organizagdo, com o objetivo de facilitar ndo s6 a producao,
circulacao e gestdo de informagao, passando pela relagdo e interagdo entre todos os agentes”

(Almeida, 2003: 24).

Todas as organizagdes querem garantir que a comunicacao ao publico externo ¢ eficaz,
no entanto, ¢ importante ter em conta que, sem uma comunicacao eficaz no publico interno, a
comunicacdo externa torna-se bastante dificil. O primeiro passo para promover uma
comunicacdo externa positiva, ¢ conseguir com que as relagdes internas funcionem e sejam
positivas (Seitel, 1992). Se a comunicagao interna nao for eficaz, entdo ¢ muito provavel que a

comunicacao externa apresente consequéncias negativas (Almeida, 2013).

O publico alvo da comunicacao interna sdo os colaboradores, sendo que este ¢ definido
como publico interno, incluindo todos os colaboradores da organizacdo (SlijepCevi¢ et al.,
2018). Sao estes o recurso mais importante da organiza¢ao (Kim & Rhee, 2011). Tendo em
conta o papel de relevancia que os colaboradores desempenham numa organizagao, € necessario
que se crie um ambiente e relagdes positivas, considerando que, a longo prazo, tal ira resultar
num aumento de motivacao e satisfacao da parte dos colaboradores (Kanyurhi & Akonkwa,

2016).

A comunicagdo interna quando bem explorada e bem aplicada, ¢ capaz de conseguir
inimeras vantagens organizacionais, pois ajuda e garante a forma como os colaboradores olham

e falam sobre a organiza¢do, moldando o seu comportamento (Welch & Jackson, 2007).

Uma das suas caracteristicas ¢ a criagdo de um bom ambiente de trabalho, onde a
informacgado ¢ veridica e transmitida de forma positiva, garantindo a elimina¢do de rumores
(Hol4, 2007). Através de uma comunicagdo interna estratégica, os colaboradores estdo

familiarizados com a visdo, a missdo e valores da organizagdo (SlijepCevi¢ ef al., 2018). Esta
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assume um papel de extrema relevancia no que diz respeito ao processo de socializacdo entre
todos os colaboradores, criando e partilhando a identidade organizacional. Desta forma, a

comunicagdo interna ¢ entendida como um fendmeno onde os membros da organiza¢ao

exteriorizam e partilham entre eles a cultura (Rudo, 1999: 11).

A comunicagdo interna tem um papel bastante significativo para garantir que tudo o que
se passa dentro da organizacdo esta a ser feito de forma correta, tendo em conta que todos os
colaboradores estao satisfeitos com o trabalho que exercem. Cabe especialmente ao lider definir
o que deve ser feito para que o seu colaborador se sinta satisfeito dentro da organizagdo que
representa. E importante referir que esta satisfagdo deve ser crescente e nunca decrescente, pois

¢ sempre possivel agradar cada vez mais os nossos colaboradores (Brandao, 2018).

Através de contentamento constante no trabalho, alcancamos os nossos objetivos mais
rapidamente e, ainda mais importante, estamos todos a caminhar de igual forma para os mesmos
objetivos. O sucesso de uma empresa comega de dentro para fora, logo, sdo as pessoas que
formam organizagdes de sucesso. Desta forma, ¢ 16gico que também a comunicacao deve ser
instituida de dentro para fora, havendo uma necessidade de que os lideres compreendam que ¢
de extrema importancia dar o maximo de atenc¢ao possivel ao interior da sua organizagao e,

também, na forma como esta se articula entre si (Brandao, 2018).

A comunicac¢ao circula, certamente de forma mais eficaz, quanto menos autoritario for
o estilo de gestdo, pois para Knapik (2008) a lideranga ¢ definida como uma influéncia
interpessoal e, também, como um fendmeno social que tem a capacidade de influenciar os seus
colaboradores, garantindo que se atinjam metas e objetivos pretendidos. A circulagado e partilha
de insatisfagdo/satisfacdo ou de novas ideias permite um bom relacionamento dentro da
empresa, promovendo o espirito de equipa e um desempenho bastante eficaz, alcangando, deste

modo, 0s nossos objetivos.

Sem colaboradores satisfeitos e comprometidos com a cultura e valores da organizacao,
o alcance do sucesso torna-se dificil. A participagdo humana dentro das organizacdes ¢ dos
fatores mais importantes para caminhar para o sucesso. Havendo colaboradores comprometidos,
responsaveis, empenhados e satisfeitos com a organizagdo, a organiza¢do vai-se aproximando

cada vez mais dos seus objetivos e rapidamente, conseguird alcangé-los. “As pessoas devem ser
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visualizadas como parceiras das organizagdes”. Assim sendo, as pessoas fornecem habilidades
e a determinante “inteligéncia que proporciona decisdes racionais e que imprime significado e
rumo aos objetivos globais. E ¢ neste ambiente, que os colaboradores compartilham

conhecimento e desenvolvem as suas competéncias.” (Chiavenatto, 2004: 8).

As empresas devem ser flexiveis e transparentes, de forma a conseguirem reforcar a sua
conduta de boas praticas e a sua coesdo interna (Brandado, 2018). Dessa forma, a comunica¢ao
interna desempenha um papel decisivo na organizagdo, pois tem como objetivo proporcionar
uma maior participagdo das suas diferentes partes interessadas, de modo a se conseguir gerar

organizacoes socialmente responsaveis (Brandao, 2008).

As organizacdes que se preocupam primeiramente com a valorizagdo dos seus
colaboradores sao, normalmente, empresas de grande sucesso e bem reconhecidas pelas pessoas.
Possuir colaboradores felizes e comprometidos com o trabalho deveria ser sempre um dos
primeiros objetivos de um lider, muito antes de definir onde quer chegar e a quem pretende

vender.

Cada colaborador, individualmente numa organizagdo define o seu sucesso, logo, sao
também os colaboradores que podem, ou ndo, levar a empresa ao pretendido. Se uma empresa
¢ feita de pessoas para pessoas, entdo ¢ deveras importante garantir que as pessoas estejam
sempre satisfeitas e alegres no trabalho que elaboram, para mais tarde ser certo de que os
objetivos serdo alcancados e bem reconhecidos. Valorizar cada colaborador ¢ sinébnimo de
crescimento organizacional, pois um trabalhador satisfeito e valorizado gera produtividade. A
felicidade e satisfagcdo estdo enraizadas com a produtividade e rapido alcance dos objetivos.
Deste modo, o engagement proveniente de uma comunicagdo interna eficaz, € possivel que seja

visto como uma base para se atingir os melhores resultados (Brandao, 2018).

O reconhecimento da importancia das pessoas dentro das empresas surge quando se
descobre que os fatores psicoldgicos e sociais influenciam bastante a produtividade de cada
colaborador (Montana, 2010). E necessario que haja uma consciencializagdo de que cada
individuo interpreta a realidade de uma forma diversificada, percecionando o que lhe ¢ dito de

forma distinta, mesmo que a forma dita seja igual para todos (Wimmer e Dominick, 2013).
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A comunicacdo interna organizacional ¢ definida como a interagao social que provem
de mensagens partilhadas entre os elementos de uma organizagdo (Dolphin, 2005), “procurando
compatibilizar os interesses dos mesmos, contribuindo assim para a construgao das identidades
dos individuos e das organizagdes” (Gomes, 2011: 220). E crucial que todos os membros da
organizagdo encarem a comunicacdo interna como sua responsabilidade (Rudo, 1999), pois
apenas com a contribui¢do de todo o publico interno, sera possivel garantir uma comunicagao

organizacional eficaz e bem aplicada.

Nos dias de hoje, cada vez mais se ignoram as hierarquias dentro de uma empresa. Existe
uma no¢ao que antigamente nao existia, no¢ao de que somos todos pessoas e trabalhamos todos
para o mesmo. Um bom lider ¢ aquele que acompanha sempre cada colaborador e sabe colocar-
se na pele dos mesmos e ouvir os seus problemas, arranjando sempre solugdes para garantir um
bom funcionamento do pessoal e satisfagdo constante na organizagdo. E o lider de cada
organizacdo que estad responsavel por garantir que todos os seus colaboradores estejam

satisfeitos e felizes na organizacdo que representam.

Para que resultados positivos sejam traduzidos nas empresas, a comunicagdo entre
colaboradores e chefias ¢ uma chave para uma melhor qualidade de vida de todos, fazendo com
que a organizacao va ao encontro das expectativas e desejos de todos os seus colaboradores.
Grande parte da motiva¢ao dos colaboradores advém da certeza de se sentirem reconhecidos
pelas suas boas praticas e pelas suas fungdes bem desempenhadas, especialmente se este

reconhecimento for concretizado pelos seus superiores (Welch e Jackson, 2007).

A eficiéncia e a eficacia de todos os seus colaboradores sao importantes objetivos de
uma organizacdo, pois a comunicagdo interna ¢ um dos principais agentes responsaveis pela
criagdo e utilizagdo de valores nas organizagdes (Brandao e Portugal, 2015:156). O engagement
acontece quando existe uma comunicacao interna utilizada de forma eficaz, nao se baseando
apenas na simples transi¢ado de informagdo, mas sim na preocupagdo individual com cada
funcionario. Todos os colaboradores gostam de sentir que € possivel crescer e evoluir dentro
da organizagdo e, estando a par de tudo o que se passa dentro da mesma, aumenta os seus niveis
de confianca e, mais tarde, de produtividade. “A empresa que ndo favorece a cultura da

comunicagdo e da participagdo acaba por perder confianga, produtividade, qualidade,
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credibilidade e, consequentemente, clientes, negdcios e mercado, o que significa baixa

competitividade.” (Matos, 2009: 91).

Quanto mais as pessoas se sentirem integradas num grupo, mais dispostas estardo de
oferecer a sua forca e engagement com os projetos e objetivos da organizacao. Cabe novamente
ao lider valorizar cada colaborador, enfatizar que o trabalho e dedicacdo de cada um é muito
importante e que cada pessoa, individualmente, ocupa um lugar de relevancia para o bom

funcionamento da empresa e para o alcance dos seus objetivos.

Por um lado, os colaboradores sdo a for¢a maior de uma organizacao, sendo que tém
contribuicdes diretas na performance organizacional. Por outro, sdo também representantes da
organizacao em que estdo inseridos para todos os stakeholders externos (Kim & Rhee, 2011:
243). Como tal, para que os colaboradores possam garantir a sua forga maior, os tipos de
lideranga devem ser eficazes, trazendo consigo diferentes tipos de comunicagao que, elaboradas

de forma correta, irdo contribuir para uma comunicacao interna eficaz.

A medida que um negécio cresce, cada colaborador traz um pouco da sua energia e
compromisso, sempre com a necessidade de ser valorizado pelo seu trabalho. Com isto, ¢
importante realgar que quanto mais os colaboradores se sentirem valorizados e receberem
feedback positivo do seu lider, mais dispostos estardo para continuar a oferecer a sua forga para
qualquer tipo de trabalho. Pois, o feedback pode reforcar um comportamento desejado,
demonstrando uma comunicagdo clara e precisa, no entanto, também pode ser capaz de
identificar uma falha no processo de comunicagdo ou mesmo um comportamento indesejado

(Knapik, 2008).

Através de reconhecimento e valorizacdo, torna-se muito mais eficaz uma organizacao
alcangar os seus objetivos de uma forma mais produtiva e alcancar excelentes resultados.
Sustentando a opinido de Maslow (1943), este afirma que cada colaborador quer trabalhar em
organizacgdes que o valorize integralmente, onde seja possivel apurar todas as suas capacidades.
Todos os colaboradores tém uma necessidade de encontrar, cada vez mais, um significado no
trabalho que exercem, do que trabalhar apenas para ganhar dinheiro no final do més. E

importante haver colaboradores felizes e satisfeitos com o trabalho que fazem e o primeiro passo
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para a felicidade ¢ terem a perfeita consciencializagdo do sentido do trabalho feito por cada um,

criando assim uma ligacdo entre o trabalho em si e a organizag¢ao que representam.

O engagement torna o ato de ir trabalhar algo genuino e de verdadeira vontade de cada
um individualmente, fazendo sempre o necessario para garantir que tudo fica bem feito e
alinhado com os objetivos previamente estabelecidos. Deste modo, os funciondrios estdo
dispostos a entregar a sua dedicagdo e compromisso, nunca por obriga¢ao, mas sim por brio na
organizacdo que representam. Como afirma Maslow (1943), quando o trabalho ndo tem
significado, a vida também perde o seu significado, havendo aqui uma correlagdo entre vida
pessoal e vida profissional. Valorizar cada colaborador num ambiente de trabalho acrescenta

satisfagdo em todo o clima organizacional, melhorando-o e aumentando a sua produtividade.

Cada organizagao tem em si diferentes objetivos, valores e necessidades, sendo que
todos eles devem ser tidos em conta no desenvolvimento do seu processo comunicativo, de
modo a que tudo o anteriormente dito venha ao encontro dos colaboradores, tendo sempre em
consideragdo as suas diferentes formas de ser e as diferentes culturas que cada um representa.
Com isto, ¢ deveras importante que haja sempre uma comunicagao interna eficaz, visto que ¢
através da comunicag¢dao que se compreendem as insatisfacoes de cada um e onde € possivel

arranjar solugdes para os problemas apresentados por cada colaborador.

Deste modo, nao € possivel pensar na comunicagdo como um processo fechado, visto
que o feedback ¢ muito relevante e reconhecido. Como afirmam Cunha et al. (2007, 73): «longe
de ser um processo unilateral, a comunicagdo € sobretudo um exercicio de mutua influéncia, a
partir da transmissdao de ideias ou emocdes de uma parte para outra utilizando cddigos
compartilhados pelo emissor e recetor». Assim, a comunicagdo ¢ um sistema bidirecional e ¢
por isto que quando se pensa numa organizagdo deve-se pensar num sistema de relacdes
constantes entre todos os seus elementos. Estarmos constantemente informados sobre possiveis
problemas vai trazer maior confianga aos grupos de trabalho o que resultara numa maior eficacia

no trabalho.

A promoc¢do constante de motivagdo e satisfacdo nas fungdes de cada um ¢ um dos
muitos propdsitos da comunicagdo interna, garantindo assim que cada colaborador se vai sentir

comprometido com a organizacdo que representa e satisfeito com o lugar que ocupa na
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organizagdo. Logo, a comunicagdo interna “deve ser entendida como um sistema de interagdes
onde a partilha de significados, em termos grupais, interpessoais ¢ organizacionais refletem o

conceito de cada empresa” (Brandao e Portugal 2015:152).

Um dos principais objetivos da comunica¢do interna ¢ a criagdo da ideia de que os
colaboradores s3o o recurso mais importante na organizagao, fazendo com que as relagdes e os
entendimentos entre os funciondrios e a geréncia sejam cada vez melhores. Desta forma, os
colaboradores serao informados e encorajados a entenderem e aceitarem os valores, a cultura e

a ética da organizacdo que representam (Sincic & Poloski-Volic, 2007).

Os colaboradores sdo vistos como “embaixadores da organiza¢ao” (Dolphin, 2005), pois
sdo os que melhor podem representar os valores da organizagao e, em simultaneo, os que melhor
também podem influenciar a criagdo e desenvolvimento da reputagdo da organizacdo que

representam.

Torna-se evidente que a comunica¢do interna desempenha um papel crucial no
desenvolvimento de sentimento de comunidade e lealdade e, como tal, todas as atividades neste

dominio deverdo ser planeadas e implementadas de forma continua e eficiente (SlijepCevi¢ et

al., 2018).

Um dos maiores problemas das organizagdes ¢ a desinformacao, isto €, informagao que
nao ¢ fidedigna nem verdadeira. Hola (2007) considera que a desinformagao deve ser evitada e
tal devera ser realizado pelos lideres e através de uma comunicagdo interna estratégica. O
principal desafio da lideranga ¢ obter beneficios mutuos para a organizagao € para oS seus

colaboradores (Hola, 2007).

Um contexto em que a comunicagdo interna demonstra um valor particular ¢ no saber
lidar com rumores e, particularmente, crises (Dolphin, 2005). Quando os comportamentos e
atitudes dos colaboradores ndo estdo em concordancia com os objetivos da organizacao, Hola

(2007) defende que € possivel que os lideres encontrem trés diferentes areas problematicas:

1) Os colaboradores deixam de saber o que devem saber, encontram-se em falta de

informacao;
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i1) Os colaboradores ndo podem fazer o que deveriam, pois encontram-se com faltas de

competéncias/ as condi¢des de trabalho sdo insuficientes e;

ii1) Os colaboradores ndo querem fazer o seu trabalho, pois ndo estdo suficientemente

motivados para alcangar os objetivos organizacionais.

Apenas através de uma implementagdo de uma comunicagdo aberta e eficaz podera levar
a uma solucdo. A base da prevencao e da garantia de solu¢do de problemas ¢ o fornecimento de
informacao didria aos colaboradores através de algumas ferramentas adequadas, tais como
workshops internos, clarificacdo e definicdo de tarefas da parte dos gestores, avaliacdes

regulares do desempenho do trabalho, entre outros (Hola, 2007).

“O processo de comunicagdo interna envolve gestdo pessoal, marketing interno,
habilidades de comunicacao e, finalmente, uma infraestrutura de informagao e comunicagao na
empresa. Somente a sinergia de todas as atividades acima mencionadas pode garantir uma

comunicacao interna eficaz” (Hol4, 2007: 3).

A comunicacdo interna ¢ uma daquelas tarefas que todos pensam que podem fazer bem,
no entanto, o que se revelou crucial ¢ a necessidade de a comunicagao interna ser definida como
um dos aspetos mais importantes de um bom funcionamento organizacional (Smith & Mounter,

2008).

Sem uma demonstracao de respeito pela importancia da comunicagao na organizagao,
torna-se pouco provavel que qualquer estratégia funcione e esteja efetivamente ligada aos
objetivos organizacionais. Sem qualquer foco claro e compreensao dos resultados esperados, €
muito provavel que a organizacdo falhe, sendo que ¢ muito importante que a comunicagao

interna seja definida no topo da organizacdo (Smith & Mounter, 2008).

“Pensar a organizacdo como um sistema de comunica¢do ¢ pensar a organizagdo como

um conjunto de elementos e de relagdes entre esses elementos” (Bilhim, 2005:364).

Toda a comunicacgdo que € tratada como uma ferramenta organizacional e vista como
um melhoramento de gestdo garante que a organizacdo tenha um bom funcionamento, a partida

(Marchiori, 2010). No entanto, ndo basta que exista comunicagdo dentro das organizacdes, ¢
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importante que se saiba entendé-la como um processo, como algo que modifica estruturas e

comportamentos (Marchiori, 2010).

2. Instrumentos, Modos e Suportes de Comunicagdo Interna

Com o aparecimento da globalizacdo e de uma sociedade de informacdo em constante
crescimento, varias transformagdes no processo produtivo € no ambiente de trabalho foram
impulsionadas, sendo que a flexibilidade e a adaptabilidade deverdo ser requisitos que as

organizacoes estejam dispostas a adotar (Gomes, 2011).

O conjunto de suportes de uma organizagao deve ser escolhido e criado, com objetivo
de se focar em alguns orientadores, tais como a “motiva¢do”, a “integracao” e a “formac¢ao” dos

colaboradores (Santos, 1995: 30-31).

Os instrumentos da comunicagdo interna sdo canais que permitem a comunicagdo dos
diversos tipos de informacao, sendo estes responsaveis por manter os colaboradores motivados
e comprometidos com a organizacao, desenvolvendo o espirito de equipa e sentimento de
pertenca. Estes instrumentos devem ainda ser responsdveis por permitir um melhor

conhecimento dos colaboradores dos objetivos e estratégias da organizagao.

Os instrumentos de comunicacdo interna dividem-se em quatro tipologias: i) a
comunicacdo escrita; ii) comunicagdo oral; 1ii) comunicagdo audiovisual; e iv) comunicacao

digital.

1) Quanto a comunicacdo escrita - ¢ aquela que conta com meios como o jornal, a revista ou
boletim interno, promovendo a participagdo dos colaboradores, mantendo-os informados sore
eventos e atividades da organizagdo e, em simultaneo, promovendo uma identificagdo com a
cultura organizacional. Esta assume, por norma, um cariz mais formal e uma das suas grandes
desvantagens passa por haver variadas interpretacdes ao que estd sujeito, isto ¢, uma ma
estruturagdo do texto, pode levar o colaborador a ndo compreender devidamente as suas tarefas

(Duterme, 2002: 31).
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i1) Relativamente a comunicagdo oral - esta ¢ a mais antiga das comunicagdes e € esta que marca
o ritmo do trabalho diario na empresa. Duterme (2002: 31) destacam-se as reunides de equipa,
os discursos, o telefone e as apresentagdes formais como principais elementos da comunicagao

oral.
ii1) A comunicacao audiovisual, agrega as radios internas e os circuitos internos de televisdo.

1v) Por ultimo, a comunicacao digital ¢ aquela que engloba em si a comunicagdo oral, escrita e
audiovisual, sendo que “quando se diz alguma coisa a alguém, s6 parte da mensagem ¢
assimilada. Quando se mostra alguma coisa, a absor¢ao ¢ maior. Quando se mostra e diz, entdao
a mensagem comeg¢a mesmo a chegar ao destino” (Bland & Jackson, 1992: 109). Para Brandao
e Portugal (2015: 157) os meios digitais sofreram uma evolucdo significativa “devido a
introducao e desenvolvimento das tecnologias de informacao e comunicacao que temos assistido

nas organizacoes’.

A forma como a propria organizagdo se relaciona com o seu publico interno constitui
um elemento chave no que diz respeito a competicdo, como também a forma como partilha a
informacdo com os colaboradores. A comunicagdo em rede torna-se relevante no que diz
respeito de ser capaz de estabelecer relagdes entre organizacao e os seus colaboradores, de forma
a conseguir alcancar a vantagem competitiva. Esta comunicagdo permite a interacdo, como
também, a bidirecionalidade de informacao, fazendo com que os colaboradores se tornem tanto

recetores, como emissores (Brandao e Portugal, 2015: 157; Castells, 2011: 221).

O objetivo dos suportes e meios de comunicagdo passa por informar o seu publico
interno da realidade de empresa em que se encontram e, também, daquilo que se vive nela
(Santos, 1995). A comunicagdo interna em rede (redes tecnoldgicas e sociais) tem como intuito
interconectar colaboradores e organizacdes com objetivos comuns através de relagdes flexiveis

(Gomes, 2011).

O objetivo € potenciar e alimentar esta nova ferramenta que ¢ denominada como Intranet,
de forma a se adquirir vantagem na criagdo de um “sistema comum de informacao” (Castells,
2002: 37). A comunicagdo interna tornou-se o principal responsavel para que a informacgao

chegue a todos os colaboradores de forma igual, garantindo que os valores, os objetivos € a
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missdo da organizagdo seja conhecida por todos, mantendo o publico interno motivado,

informado e integrado.

Segundo Castells (2002), vivemos atualmente numa sociedade em rede, sendo que esta
¢ caracterizada por uma evolucdo tecnoldgica que é cada vez maior e pelas redes tecnoldgicas
que ligam paises, organizagdes e pessoas de todo o tipo. Também estes tiveram de se adaptar ao
surgimento de novas tecnologias e, desta forma, também as organizagdes acabaram por se tornar
redes tecnologicas, passando a utilizar uma ferramenta da area da comunicacdo/informacao
baseada na tecnologia da internet. Tendo isto, a organizagcdo e a tecnologia deixam de ser
percecionadas de forma distinta, sendo que, a tecnologia se torna numa dimensao da organizacao

(Freixo, 2012).

Existem diferentes meios de comunicagdo que sdo utilizados dependendo de qual o
objetivo pretendido, qual o publico-alvo e qual a organizagdao em causa. Alguns exemplos sao,
a Intranet, os jornais, revistas, o correio eletronico, chat interno, memorandos internos, murais,
reunides face to face, videoconferéncias, redes sociais, entre outros. Todos estes sdo utilizados
como ferramentas da comunica¢ao interna, no entanto, o importante ¢ saber identificar qual a
forma mais eficaz de passar a mensagem ao publico interno. Kunsch (1997: 87) defende que
“com o avanco das novas tecnologias da comunicagao, as organiza¢des modernas estao a apoiar-
se de meios telematicos, que tem esse nome porque a informacao ¢ trabalhada e passada com o

uso combinado de informatica e meios de telecomunicagao”.

Os media afetam-nos diariamente, sendo que ndo deixam nenhum individuo indiferente
a sua influéncia, pois estes sdo entendidos como “extensdes do ser humano”, aumentando e
melhorando as potencialidades naturais de cada um, quer a nivel fisico, quer a nivel psiquico

(McLuhan & Fiore, 1989: 26).

Gibson ef al. (2012: 441-445) destacam cinco ferramentas tecnologicas que caracterizam

como instrumentos da comunicacao interna:

1) A “Internet/Intranet/Extranet”: A internet, uma organizacao de redes de computadores
que possibilita uma comunicacdo livre de forma constante a qualquer momento, como também
a possibilidade de aceder a todo o tipo de plataformas e contetidos. A Intranet, por outro lado, ¢

um sistema de comunicagdo eletronico privado e protegido dentro de uma organizagdo
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especifica, utilizada para comunicar informagdes organizacionais exclusivas, planos de
empresa, programas de formacao, registos de empresa, entre outros. Por tltimo, uma Extranet ¢
projetada para conectar os colaboradores com individuos externos a organizacdo, tais como

stakeholders, fornecedores e clientes.

i1) O “Correio eletronico/Mensagens/Redes Sociais e Blogs”: O correio eletrénico ¢ uma
forma eficaz de comunicar mensagens e informagdes de forma simples, envolvendo um certo
cuidado, tendo em conta que uma grande parte da organizacao pode ter acesso a0 mesmo. As
mensagens de texto sdo também utilizadas pelas organizacdes, de forma a contactar potenciais
clientes e fornecedores, aumentando as vendas e garantindo um melhoramento da satisfagdo do
publico externo. Estas tém a sua particularidade, pois garantem que os colaboradores tenham
contacto imediato com o seu publico externo, ultrapassando barreiras geograficas e monetarias.
Também as redes sociais e os blogs sao cada vez mais utilizados pelas organizagdes, utilizando

estas plataformas de forma a, por exemplo, partilhar resultados positivos da organizagao.

i) Os “Smart Phones”: Ganham vantagem no facto de ser possivel estar ligado
praticamente a todo o momento, em qualquer lugar. Esta ¢ uma ferramenta que possibilita o
acesso a todas as ferramentas anteriores, sendo que os colaboradores sdo capazes de armazenar
todo o tipo de contetido que lhes ¢ interessante e necessario através da utilizagdo do Smart

Phone.

1v) O “Voice-mail”: O correio de voz tem uma particularidade especial, nomeadamente,
o armazenamento de mensagens, sendo que as mensagens recebidas sdo entregues sem
interrupgdes, permitindo que se concentrem na razdo da propria chamada. Servem como

principal meio de comunicagao quando nao ¢ possivel contactar o recetor no momento.

v) As “Videoconferéncias”: As videoconferéncias associam-se a visualizag¢ao, sendo que
permitem que os colaboradores realizem reunides sem se encontrarem pessoalmente,
contornando, novamente, barreiras geograficas e monetarias, pois ¢ utilizada por vérias

organizagdes, a medida que tentam aumentar a produtividade e reduzir os custos de viagem.

Diferenciando-se da Internet, a Intranet ¢ de uso exclusivo aos colaboradores de uma

organizagdo, fornecendo servicos como correio eletronico, web e chat, melhorando, assim, os
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processos de comunicagdo entre todos os colaboradores, permitindo a implementacdo da

estratégia de comunicacao interna de forma eficaz (Pinto e Carvalho, 1997).

A internet, por outro lado, ¢ de acesso livre e global, com grande dimensdo e
heterogeneidade, sendo que o seu comportamento pode ser tanto imprevisivel e dificil de
caracterizar. No entanto, estas acabam por ser idénticas no que diz respeito ao nivel tecnolédgico,
pois ambas podem agregar recursos multimédias, tais como, som, imagem, graficos, video e

texto.

A Intranet surge em meados de 1995 e caracteriza-se por permitir um uso de tecnologias

orientado apenas para a comunicagdo dentro de uma organizagdo (Pinto e Carvalho, 1997).

A Intranet tornou-se no instrumento de exceléncia da comunicagdo interna, pois €
caracterizado como uma rede privada, como também de utiliza¢do privada de cada organizagao,
com o objetivo de chegar de forma direta a todos os colaboradores, conseguindo comunicar com

todos a0 mesmo tempo mais facilmente.

A Intranet pode reunir em si variados recursos multimédia, tais como, sons, texto,
imagens, graficos ou video, garantindo a chegada e compreensdo da parte de todos os

colaboradores.

Nestares (2002: 255-256) defende que se vive na “terceira geracdo de intranets”,
caracterizando-se por uma ferramenta que tem como principal objetivo as necessidades dos
colaboradores, desenvolvendo uma estratégia comunicacional de forma a chegar a todos de

eficazmente.

A Intranet ¢ assim, uma ferramenta que surge de forma a garantir que a informagao ¢
comunicada a todos de igual forma e ¢ significativa para a “dindmica interna de participacao e

envolvimento dos colaboradores na organizacdo” (Brandao e Portugal, 2015: 158),

Como também no aumento de sentimento de pertenca e de comunidade, surgindo como
instrumento de difusdo e uniformizagdo de valores, normas, processos, comportamentos €

cultura organizacional (Brandao e Portugal, 2015).
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O desenvolvimento tecnoldgico utilizado como instrumento e suporte da comunicagdo
interna, isto €, a Intranet, apresenta vantagens nas organizagdes. Brandao e Portugal (2015: 158)

destacam as seguintes:

Figura 6 - Vantagens Organizacionais através da Intranet

Vantagens Organizacionais de Comunicacio Interna através do

Desenvolvimento Tecnolégico: A Intranet

Potencial Humano
Desenvolvimento das aptidoes e competéncias

Novas formas de trabalho em equipa dentro de uma
organizagao

Novas condi¢des de forma a se potenciar a formagao
continua

Novos métodos de trabalho em equipa e em rede > eliminar
algumas formas tradicionais

Simplificagdo, enriquecimento e alargamento de fungdes
organizacionais

Nova aposta em tempo real de politicas de inovagao

Fonte: Adaptado de Brandao e Portugal (2015: 158)

Para além das vantagens acima referidas, Yen e Chou (2001) acrescentam que a Intranet
detém caracteristicas rentaveis e eficientes pois, quando utilizada e bem implementada, esta
permite que a organizagdo poupe dinheiro em situagdes como impressdo de documentos ou
distribuicdo de informagao por todos os colaboradores. Os autores acrescentam ainda que uma
das grandes vantagens da Intranet ¢ ainda o facto de acelerar a comunicacdo entre os
colaboradores, permitindo que estes acedam mais facil e rapidamente a informacdo que

necessitam.

O uso da Intranet tornou-se relevante para as organizagdes, pois, através do seu uso e de

alguns complementos, tais como o e-mail ou documentos eletronicos, tornou-se ideal para uma
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comunicacdo global mais eficaz e permitiu que as organizagdes comunicassem para além de

barreiras geograficas (Scott, 1998).

De forma a garantir que a Intranet ¢ retida positivamente por parte dos colaboradores e
que estes se envolvam com a ferramenta, € necessario que os contetidos disponibilizados sejam
apelativos tanto a nivel organizacional (factos relacionados com a organizac¢do), como também

a nivel pessoal (factos relacionados com a vida dos colaboradores) (Brandao e Portugal, 2015).

A intranet surge de forma a possibilitar uma nova realidade de relacionamento entre a
organizag¢ao e o seu publico interno, tendo a possibilidade de redefinir a forma de trabalho e as
relagdes interpessoais, aumentando ainda, “a gestdo do conhecimento nas organizagdes”

(Brandao e Portugal, 2015: 157).

Brandao e Portugal (2015: 159) destacam ainda as seguintes caracteristicas que
consideram ser os principais atributos de uma intranet na comunicag¢ao interna na organizacao:
1) «Seguranca e fiabilidade»; 1i) «funcionalidade»; iii) «velocidade»; iv) «capacidade de
armazenamento e distribuicao»; v) «atualizacdo da informagdo»; vi) «interatividade»; vii)
«usabilidadey; viii) «transversalidade»; ix) «personalizagdo»; X) «reducdo de custosy»; Xi)

«liberdade de acesso»; e xii) «evolucdo permanente».

Através da Intranet, todos os colaboradores viram que a sua comunicagao se tornou mais
facil e eficaz através da utilizagdo das variadas ferramentas tecnologicas dentro de cada

organizacao (Gibson et al., 2012).

Segundo Pinto e Carvalho (1997), os beneficios que a Intranet desempenha, naquilo que

diz respeito ao acesso a informagao resultam em trés diferentes fatores:
1) utilizagdo de uma plataforma universal para comunicar;

i1) utilizacdo de normas de comunicagdo estavel, normas universalmente

adotadas e aceites pelo mercado;

ii1) utiliza¢do de uma interface de visualizagdo compreensivel e obvia para todos

os colaboradores.
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A Intranet, sendo uma rede privada e também, para utilizagdo privada, deve também ser
utilizada para partilhar um dos instrumentos que os colaboradores mais esperam de receber: o
feedback. Este surge, pois assenta na intera¢ao continua entre os colaboradores e a organizacao
que representam, sendo que a intranet, deve ser reconhecida pelo seu publico interno como um
canal de comunicagdo de alta seguranca, de acesso facil e de confianga. O instrumento de rede
interna surge, de forma a que as organizagdes possam estabelecer uma relagdo mais eficiente
com os seus colaboradores, potenciando uma maior capacidade de produgdo, rapidez e
transmissdo de informagdo, tornando-se numa nova gestdo de relacdes interpessoais internas

(Brum, 2003).

Para Nestares (2002: 253), a intranet ¢ “o melhor sistema de comunicacao interna por
permitir o acesso rapido e facil a informacao corporativa”. Esta surge como uma nova forma de
comunicacdo e facilita dois dos grandes objetivos da comunicagdo interna, nomeadamente
comunicar para informar e comunicar de forma a se criar uma comunidade (Friedl & Vercic,
2011). As organizacdes devem adaptar-se e desenvolver as suas estratégias comunicativas de

acordo com o surgimento desta nova ferramenta.

Esta ferramenta converteu-se também num instrumento facilitador para garantir a
difusdao de cultura organizacional, da formacao da propria marca e da partilha de identidade
organizacional (Nestares, 2002). Os colaboradores tornam-se nao so, recetores como também
emissores de comunicac¢dao, sendo que a tecnologia ‘“ganha estatuto de instrumento de
motivacdo, interagdo e fator essencial na identificacdo do empregado com as politicas da

organizacao” (Moreira, 2006: 3).

Brandao e Portugal (2015: 160) destacam aqueles que consideram como os principais
objetivos que potenciam e transformam orientacdes de contetidos da Comunicacdo Interna de
acordo com os colaboradores de cada organizagdo: i) relacionar a produtividade com a
necessidade dos colaboradores estarem motivados; ii) dar a conhecer e explicar a missao ¢ a
estratégia da empresa, com o intuito de criar uma base mutua de entendimento e orientacao; iii)
divulgar e explicar a estrutura da empresa; iv) divulgar os sucessos organizacionais e dos seus
colaboradores, de forma a se atingir e aumentar a moral dos seus colaboradores; v) dar a

conhecer o papel que cada colaborador tem na organizacdo que faz parte; vi) visar a
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integracdo/motivagdo e formacao de todos os seus colaboradores e o seu reconhecimento face
ao desenvolvimento das suas aspiragdes profissionais; vii) criar um espirito de equipa e
desenvolver um sentimento de pertenca a organizagdo; viii) melhorar as relagdes de trabalho
contribuindo com adequadas politicas de formacao profissional; ix) contribuir para o incremento
da segurancga no trabalho; x) aumentar o prestigio da empresa entre os seus colaboradores, o que
implica que se crie junto deles, uma efetiva divulgag¢do dos produtos e servigos da empresa; xi)
dar a conhecer o desempenho da concorréncia da organizagao que representam; e xii) contribuir
com adequadas politicas de enquadramento comunitario e de cariz de responsabilidade social e
sustentabilidade, como modo, dos seus colaboradores se poderem com orgulho reconhecer, face

aos programas € agdes que a organizagdo desenvolve na sociedade.

A Intranet disponibiliza ndo s6 informagdo atualizada, como também, interatividade
permanente, sendo que assim, € possivel que se estabeleca uma participagdo ativa e uma base
relacional entre os colaboradores e a organizagdo, indo ao encontro das necessidades e

expetativas de todos (Brandao e Portugal, 2015).

Uma das maiores ameagas da Intranet passa pelo receio de que o sistema de informacao
nao seja entendido pelos colaboradores, sendo que tenham dificuldades em aprender como
funciona. Nestares (2002) defende que existem trés tipos de publico no que diz respeito a

facilidade de aprendizagem da intranet:

1) adaptadores impulsivos: grupo de pessoas maravilhadas com as ultimas

tecnologias, propensos a fazer uso das mesmas, desde o primeiro dia do seu langamento;

i1) relutantes compulsivos e: grupo de pessoas que correspondem a pessimistas
natos. Sao individuos que sdo, por norma, pessoas de mais idade e que sentem um medo absurdo

sobre tudo o que lhes ¢ novo e desconhecido e;

ii1) adaptadores progressivos: aqueles que, independentemente do esforgo,

esforcam-se para se adaptarem as novas tecnologias.

A Intranet assume-se como um instrumento com valor nas organizagdes, sendo que, para

que esta ferramenta seja um sucesso a longo prazo, esta tera de ser entendida como um processo
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em constante melhoramento e desenvolvimento, ajustando-se as evolugdes organizacionais e de

sociedade, como também as diferentes necessidades existentes (Bottazzo, 2005).

A Comunicagdo Interna deve moldar-se em concordancia com a nova era digital,
garantindo e cumprindo as necessidades e expetativas de todos os colaboradores de uma

organizagdo, pois sdo estes que sdo o futuro da organizagdo (Friedl & Vercic, 2011).

As relagdes interpessoais sdao as mais importantes na participacgao ativa da vida humana
e organizacional, estabelecendo-se relagdes e, por consequente, alcangando objetivos. Desta
forma, as organizacdes ganham vantagens competitivas quando potenciam a comunicacao
interna, estimulando através de instrumentos internos, a motivacdo e informagao dos
colaboradores. A Intranet surge de forma a fortalecer a cultura e a identidade organizacional,

gerindo comportamentos € ambiente positivo e, em simultaneo, aproximando os colaboradores.

3. A importancia da Comunicacao Interna numa Cultura Multigeracional

Os processos e sistemas organizacionais sao considerados componentes dos quadros de
lideranga, de forma a se construir lealdade e compromisso. Os lideres devem ser capazes de
compreender as diferencas geracionais presentes no ambiente organizacional, sendo que passa
por entender quais as preferéncias de cada geragdo e de que forma esta detém um impacto na

motivacao e produtividade das diferentes geracdes (Dixon, Mercado & Knowles, 2013).

As organizagdes recrutam, recompensam e gerem colaboradores de formas distintas
devido as diferengas geracionais no que diz respeito aos valores, atitudes e desejos. Sdo muitos
os que sugerem que ndo reconhecer as diferengas geracionais presentes nas organizagdes pode
levar a um ambiente de trabalho negativo, mal-entendido e podem-se gerar mas relagdes no
trabalho, reduzindo a produtividade e o bem-estar dos colaboradores (Becton, Walker & Jones-

Farmer, 2014).

Todas as diferentes geracdes trazem forcas e pontos fortes a organizagdo que
representam, sendo que se todas as geragdes aprendessem e partilhassem esses pontos fortes

umas com as outras, a organizagao iria fortemente crescer e apresentar cada vez mais pontos
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positivos (Houlihan, 2008: 8). Para tal, ¢ importante que o lider seja capaz de encorajar as
diferentes geragdes a apresentarem os seus pontos fortes a todos os membros da organizagao,
de modo a garantir que estes sejam conhecidos e, esperangosamente, utilizados pelas diferentes
geracdes (Houlihan, 2008: 8). No entanto, o envolvimento das geragdes mais novas ¢ crucial
para as organizacdes que pretendem reter os melhores colaboradores, de forma a alcangarem os

seus objetivos (Schullery, 2013).

O compromisso organizacional ¢ uma descrigao dos sentimentos de um individuo sobre
a organizacdo como um todo que ¢ representado como um vinculo psicolégico que um
colaborador tem com a organizagdo, estando relacionada com a congruéncia de objetivos e
valores e a probabilidade de permanecer na organizacao (Dixon et al., 2013). Uma geracao
partilha uma identidade coletiva que foi gerada por fases de vida partilhadas e que, ao longo do

tempo, moldaram a cultura de um determinado periodo histérico (Hoole & Bonnema, 2015).

Para garantir um ambiente organizacional positivo e saber gerir € motiva-lo,
ultrapassando as diferencas geracionais, Houlihan (2008: 3-4) propde quatro estratégias para

serem aplicadas pelas organizagdes e 0s seus respetivos gestores:

1) Identificar quem engloba as diferentes geragdes presentes na organizagdo: uma
das formas para reduzir conflitos causados pelas diferencas geracionais ¢ saber identificar cada

um dos diferentes grupos geracionais € 0s seus membros;

i1) Aproveitar os pontos fortes de cada geragdao: uma vez que se reconhega quais
colaboradores se enquadram nas diferentes geracdes, o gestor devera ajuda-los a
compreenderem-se uns aos outros, de forma a que estes se possam concentrar no pontos fortes

uns dos outros;

ii1) Adaptar o estilo de gestdo para cada geracdo: gerir de acordo com o sistema

de valores das diferentes geragoes;

iv) Aceitar aquilo que ndo se pode mudar: por mais que se tente, ndo ¢ possivel

mudar as geragdes. E necessario adaptar a gestdo a cada uma delas.
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E necessario ter em conta que cada uma das diferentes geragdes cresceu e experienciou
acontecimentos significativamente diferentes, acontecimentos estes que acabaram por moldar

os seus valores e também a sua percecao do trabalho (Houlihan, 2008).

O facto de a Geragao Tradicionalista ter vivenciado acontecimentos historicos como a
Segunda Guerra Mundial faz com que valores como autoridade e respeito sejam bastante
importantes para os mesmos. Por outro lado, os Millenials cresceram com tecnologia, logo,
detém o dom de serem multifacetados e valorizam também um estilo de vida equilibrado e, para

estes, a igualdade no trabalho ¢ um dos valores mais importantes (Houlihan, 2008).

Num mercado de trabalho € necessdrio que todos os membros da equipa,
independentemente de qual for a geracdo a que pertengam, estejam focados nos mesmos
objetivos e a trabalharem em conjunto e de forma eficaz (Houlihan, 2008). E, o facto de existir
um ambiente de trabalho inserido numa multi-geracionalidade coloca as organiza¢des num

desafio (Ballone, 2007).

A falta de compreensdo das diferentes geragdes presentes no ambiente organizacional
contribui, por norma, para o conflito no que diz respeito as relagdes de trabalho, reduzindo a
produtividade e a motivagio dos colaboradores (Ballone, 2007). E, por isso, muito importante
compreender as diferentes geracdes, pois a organizacao resulta quando multiplas geracoes

trabalhem lado a lado (Dixon ef al., 2013).

Um dos elementos para prosperar dentro de um ambiente organizacional com
diversidade geracional passa por aumentar a sensibilizacdo de todos os membros, de modo a
que todas as geragoes sejam conhecidas entre si e, assim, seja possivel de coexistirem umas com

as outras (Ballone, 2007).

A obtenc¢ao de uma melhor compreensdo dos processos motivacionais relacionados com
as diferentes geracdes pode apoiar a lideranca e gestdo de cada organizag¢do, na procura de
estratégias motivacionais adequadas que estejam devidamente alinhadas com as necessidades
de cada geracdo, levando a que todos os colaboradores tenham maior probabilidade de
funcionarem em grupo e permanecerem numa organiza¢ao a longo prazo (Heyns & Kerr, 2018).

Os diferentes estilos de trabalho, preferéncias de comunicagdo, valores e formas de motivagado
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caracterizam como se relacionar com as diferentes geragdes. A compreensao de como os outros

diferem de si proprios pode facilitar e melhorar as relagdes organizacionais (Ballone, 2007).

Uma empresa € constituida por pessoas, ndo por maquinas nem por numeros. S30 as
pessoas que constroem empresas de sucesso € ¢ muito importante ter sempre presente de que
sem elas, uma organizacdo ndo s6 nao faz sentido, como também ndo anda para a frente. A
vontade inerente a cada colaborador ¢ fundamental para um bom funcionamento dentro da
organiza¢do, vontade e motivacdo sdao dois dos fatores mais importantes para garantir uma

comunicacao interna eficaz.

O engagement dentro das organizacdes comega, desde logo, de como a comunicacao
interna ¢ realizada, passando pela forma como os colaboradores interagem entre si e de que
forma se identificam com os valores e missao da empresa, tendo como finalidade a geracao de
motivacao e produtividade, acrescentando valor ao trabalho que efetuam. De modo a que o
ambiente de trabalho seja produtivo e que a comunicagao interna seja eficiente, € necessario que
haja uma compreensao geral sobre as diferengas geracionais, abordando lacunas geracionais, de

forma a beneficiar todos os colaboradores (Dixon et al., 2013).

Construir boas relagdes entre colaboradores de geragdes diferentes passa por se
conseguir estabelecer certos valores e regras que os colaboradores devem seguir, projetar
estratégias e objetivos para o sucesso da organizagado, inspirando e motivando o publico interno
e obter o maximo dos resultados pretendidos. Todas estas atividades sao um dos pré-requisitos
de forma a se criar um clima organizacional positivo € que, em simultaneo, aproxime a

organizacao do sucesso (Slijepcevic et al., 2018).

E importante perceber como ¢ que os colaboradores interagem uns com os outros no
campo organizacional e, de que forma ¢ que estes irdo cumprir as suas fungdes e tarefas
(Slijepcevic et al., 2018). Como tal, a Comunica¢do Interna ¢ um processo abrangente que inclui
variadas formas pelas quais os colaboradores interagem entre si dentro da organizagdo

(Cornelissen, 2011).

A partilha de conhecimentos ¢ caracterizada como uma das fungdes da comunicagdo
interna, sendo que ¢ uma ajuda para compreender como a comunica¢do contribui para a

vantagem competitiva da organizagao (Kalla, 2005). Existem variados fatores e experiéncias de
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vida que influenciam a nossa maneira de pensar, tornando-se importante adaptar a comunicagao
as diferentes geragdes (Reinertson, 2016). Torna-se relevante ndo considerar apenas as
diferentes formas de comunicar eficazmente, como também, perceber a quem se estd a

comunicar (Reinertson, 2016).

As diferentes geragdes tém diferentes visdes e seguem diferentes perspetivas no campo
organizacional, sendo que a Comunica¢do Interna deve ser capaz de compreender e conhecer
todo o seu publico e saber como comunicar com cada um deles. Por exemplo, a Geracao
Tradicionalista prefere, por norma, a comunicagao cara-a-cara, enquanto que a Geragdo Z opta
por uma comunicagdo através de dispositivos moveis, sendo a sua preferéncia a utilizacdo de

Facetime (Reinertson, 2016).

Por outro lado, a Geragao X prefere ser contatada através do e-mail e de mensagens de
texto, enquanto os Baby Boomers t€m preferéncia numa comunicagdo através do telefone, e-

mail ou cara-a-cara (Reinertson, 2016).

Reinertson (2016) sugere um guia de como as organizagdes, nomeadamente, através da

Comunicagao Interna devem comunicar, de acordo com os ideais das trés seguintes geracdes:

i) Baby Boomers: E uma geragdo que adora competi¢do, no entanto, valoriza muito o seu
trabalho, de forma a conseguir alcancar os objetivos, esforcando-se arduamente para os atingir.
A linguagem corporal e o trabalho de equipa sdao aspetos muito importantes para esta geracao,
dispensando regras e regulamentos. A melhor forma de comunicar com esta geragdo ¢
demonstrar um apreco pessoal, estabelecer encontros cara-a-cara, sempre demonstrando a
mesma que esta ¢ necessaria e util (Reinertson, 2016). Ballone (2007) ¢ da mesma opinido,
sendo que sugere que ¢ uma geracdo que ¢ recetiva a tecnologia, preferindo estilos de
comunica¢do mais formais e reunides presenciais. E importante comunicar de forma a oferecer
flexibilidade, valorizar a contribui¢cdo de cada elemento desta geracdo e saber dar uso a sua
sabedoria (Reinertson, 2016). Dixon et al. (2013) acrescenta que ¢ uma geragdo que estd
confortavel com a mudanga e orientada para a seguranga, no entanto, permitem que a vida

profissional esteja em primeiro lugar, colocando a vida pessoal em segundo plano. E uma

geracdo que respeita a estrutura hierdrquica corporativa e tende a preferir um estilo de lideranga
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unificado e consistente no ambiente organizacional, sendo motivada através de aumentos e

promogdes (Ballone, 2007).

i1) Geragdo X: Esta geracgdo ¢ leal, independente e criativa e um dos aspetos que mais
dao valor € o feedback. De forma a garantir que a comunicacao ¢ bem utilizada de acordo com
as caracteristicas desta geracdo, ¢ importante ser-se direto, cumprir promessas e oferecer
sugestoes (Reinertson, 2016). De forma a que as organizagdes garantam que ret€ém os membros
desta geracado, estas enfatizam a seguranga organizacional, proporcionando-lhes oportunidades
para melhorarem os seus conhecimentos, atitudes e competéncias (Dixon et al., 2013). A
Geracao X espera que os reconhecimentos e as recompensas sejam realizados num curto espaco
de tempo e que os membros sejam incluidos em todos os aspetos de negodcio, sendo-lhes
proporcionadas oportunidades regulares de crescimento na carreira (Ballone, 2007). Do ponto
de vista desta geracdao, como ou de onde o trabalho ¢ feito ndo importa. Para esta geracao, ¢ o
resultado final que deve ser valorizado, a forma e o processo para la chegar ndo ¢ o mais
importante (Glass, 2007). Esta ¢ a primeira geracdo a preferir um estilo de lideranga
colaborativo, ndo confiando na autoridade, optando pela igualdade. E uma geragdo que da
bastante valor ao equilibrio entre trabalho-vida pessoal, sendo movidos por um estilo de vida
integrado. A Geragdo X optam por uma comunicacao informal e mais rapida, valorizando a

flexibilidade no trabalho (Ballone, 2007).

ii1) Geracao Y / Millenium: Esta ¢ uma geracdo que aprecia o trabalho em conjunto e
que gosta de demonstrar as suas capacidades aos restantes membros do grupo. Desejam fazer
parte de algo maior, aprendendo depressa tudo o que lhes ¢ desconhecido e, ao contrario das
restantes geragdes, esta ndo tem medo de assumir riscos. A melhor forma de comunicar
internamente com esta geracao passa pela utilizacdo de mensagens instantineas, utilizando em
paralelo as tecnologias para se aproximar dos membros da geragdo. E importante saber ser-se
colaborativo e demonstrar apoio no que diz respeito dos objetivos desta geracdo, desenvolvendo
e trabalhando em prol dos objetivos dos mesmos, sempre fornecendo flexibilidade e oferecendo
motivagdo positiva. Valorizar o conhecimento tecnoldgico desta geracdo ¢ um ponto a favor
para comunicar com os mesmos (Reinertson, 2016). A Geragdo Millenium € a que indica revelar,
segundo Heyns & Kerr (2018) o maior nivel de motivagdo. Como tal, os autores consideram

que para manter os atuais niveis de motivacao entre esta geracao, a organizacao deve concentrar-
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se nas recompensas intrinsecas e extrinsecas (Heyns & Kerr, 2018). Esta ¢ uma gerag¢do que
prefere a auto-lideranca, questionando, muitas vezes, a autoridade. Estes valorizam
comunica¢do em tempo real, tal como, mensagens instantaneas e mensagens de texto, sendo que
a tecnologia ¢ uma parte natural, tanto na sua vida profissional, como na sua vida pessoal. Os
membros desta geragdo valorizam recompensas como autonomia, oportunidade e flexibilidade

(Ballone, 2007).

Quanto maior for o conhecimento sobre as diferengas geracionais, mais os processos de
recrutamento e reten¢do de colaboradores irdo continuar a melhorar (Dixon ef al., 2013), sendo
que os autores sugerem que se criem relagdes entre tecnologicos e nao-tecnologicos, niveis de
compromisso € comportamentos de acompanhamento ao longo das diferentes geragdes (Dixon
et al., 2013). A organizagdo deve investir mais na compreensao das perspetivas dos individuos
das diferentes geracoes (Heyns & Kerr, 2018).

,

E notério que cada vez mais as organizacdes continuardo a aumentar a sua
multigeracionalidade e, muito provavelmente, os esteredtipos entre os diferentes grupos
geracionais irdo persistir, sendo que se recomenda que a organizacdo procure formas de
promover um ambiente favoravel a todas as geracdes, conseguindo promover € aumentar a
interacdo entre os colaboradores de diferentes geragdes através de atividades intergrupais,
teambuildings, entre outros (Heyns & Kerr, 2018). Se todas as geragdes tiverem uma mente
aberta sobre as outras geragoes, entdo € possivel que estas aprendam muito umas com as outras
(Houlihan, 2008). Marchiori (2010) acrescenta que ¢ a comunicagdo entre os seus elementos

organizacionais que faz erguer uma organizacao

E importante que os gestores sejam capazes de identificar o que cada pessoa pretende
como incentivo motivacional. Por exemplo, um membro da Geracdo X d4 mais valor a uma
tarde livre, enquanto um individuo da Geracdo Tradicionalista prefere um bonus monetério.
Toda a gestao serd bem vista se questionar aos colaboradores das diferentes geragdes o que estes

entendem como algo motivador e, de seguida, lhes for oferecido (Houlihan, 2008).

Ballone (2007) sugere algumas formas de proporcionar engagement nas diferentes

geracdes, sendo elas:
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1) Geragdo Tradicionalista: Desejam oferecer a sua riqueza de conhecimentos a organizacgao,
sendo que a mensagem passada deve ser devidamente educada, formal e claramente exposta.
Sdo orientados para o passado e com espirito civico, sendo que esperam trabalhar
presencialmente no escritério e esperam que todos os membros dediquem o seu tempo a

organizagao.

il) Baby Boomers: E uma geracdo que espera ser envolvida no processo € querem tomar
conhecimento de como todos os processos os afetardo. Os membros desta geracdo desejam
colaborar, discutir e criar um plano organizacional, sendo que a comunicacao interna devera

fazer ligag¢do entre produto ou servico e beneficia-los diretamente.

i11) Geragdo X: Esta caracteriza-se por ser uma geracdo pragmatica, que nao gosta de perder
tempo. Estes querem sentir que fazem parte de uma organizagao inovadora e com visao futurista.
Estes ndo se sentem engaged através de promogdes se isso afetar negativamente a sua familia.

A comunicagdo devera ser feita o mais diretamente possivel.

iv) Geragdo Y: Esta geracdo deseja fazer parte de uma organizagao inovadora e com consciéncia
social. E uma geragio bastante ambiciosa, no entanto, ndo veem necessidade de sacrificar a sua
qualidade de vida, acreditando que o trabalho pode ser feito a qualquer hora e em qualquer lugar.
A comunicacao deve ser informal e colaborativa, refor¢ando ligagdes entre questdes sociais e

ambientais.

Embora a diversidade geracional possa ajudar as organizagdes a produzirem decisdes
bem pensadas e a aumentarem a capacidade de resposta aos seus clientes, esta também apresenta

algumas complexidades no que diz respeito a gestao dos recursos humanos (Mencl & Lester,

2014).

Num estudo elaborado por Benson & Brown (2011) examinou-se nove varidveis
organizacionais, sendo elas, 1) seguranga no emprego; ii) satisfacdo salarial; iii) satisfacdo com
os beneficios; iv) oportunidades promocionais; v) insuficiéncia de recursos; vi) ambiguidade de

papeis; vii) conflito de papeis; viii) apoio aos colegas de trabalho e ix) apoio ao supervisor.

Os trabalhadores mais jovens mostram-se mais motivados e dispostos a participar numa

aprendizagem continua, contrariamente daquilo que se identifica das geracdes mais velhas
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(Mencl & Lester, 2014). Tal acontece, pois, a formagdo ¢ algo que tem um papel menos
importante nas carreiras de geragdes como Baby Boomers ou Tradicionalistas, pois sdo geracdes
que ja receberam promocgdes para niveis hierarquicos organizacionais que satisfizeram as suas
necessidades de crescimento. Em contrapartida, geracdes como a X e a Y sdo geragdes mais

propensas a valorizar o desenvolvimento de competéncias (Mencl & Lester, 2014).

Uma das razdes para os colaboradores de geracdes mais antigas estarem menos
motivados para aprender coisas novas tem a ver com o facto do seu processamento cognitivo
diminuir naturalmente com o tempo, fazendo com que a aprendizagem ocorra cada vez mais

lentamente (Mencl & Lester, 2014).

Relativamente ao compromisso, a Geracdo Baby Boomer € caracterizada por ter um
sentido que esperam que se demonstrem medidas elevadas de responsabilidade e de
compromisso, sendo que a Geragdo X ¢ focada no crescimento pessoal e na estabilidade das
relagdes pessoais, sendo que um dos grandes objetivos € trabalhar para as manter (Dixon et al.,
2013). Os autores defendem ainda que, relativamente a Geragao Y, esta valoriza bastante o
trabalho em grupo e o social networking, sendo que estes assumem rapidamente
responsabilidades associadas aos seus grupos de trabalho, resultando em medidas elevadas de

compromisso organizacional (Dixon et al., 2013).

A motivacdo pode ser promovida para as diferentes geragdes através de: 1) contextos
psicologicamente seguros e solidarios que estimulem o interesse intrinseco; i) a curiosidade e
criatividade; iii) através de debates significativos com os colaboradores de forma regular; iv)
permitir liberdade de escolha no ambito de uma estrutura de responsabilidades clarificadas; v)
fornecer uma fundamentacao para as tarefas e oferecendo feedback sincero de forma competente
(Heyns & Kerr, 2018). Giancola (2006) defende que os fatores motivacionais entre as diferentes

geracdes sdo surpreendentemente semelhantes.

O que diz respeito ao Feedback, a Geragdo Millenium ¢ muitas vezes referida como a
“geragdo do Eu”, sendo isto base no seu desejo de gratificacdo e de feedback instantaneo,
podendo crescer numa cultura em que todos os seus membros recebam um troféu (Mencl &
Lester, 2014). Também a Geracdo X tem sido notada pelo facto de necessitar de feedback

imediato, embora ndo tdo frequente como a Geragdo Y (Mencl & Lester, 2014). Ao contrério
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das geragdes mais jovens, a geracao Tradicionalista ¢ Baby Boomer ndo partilham da mesma

necessidade de receber feedback de forma constante (Glass, 2007).

Baby Boomers é uma geragao que requer o baixo nivel de feedback para fazer bem o seu
trabalho, enquanto que os Millenials ¢ a Geragao X sdo grupos que nao sé valorizam, como
também esperam, um feedback constante (Glass, 2007). Tal pode gerar conflito quando uma
geracdo mais jovem gere membros da geragdo Boomer, pois este pode sentir-se insultado pelas
instrugdes especificas e constantes. Sem uma comunicagdo detalhada, o conflito pode tornar-se
fora de controlo, resultando num ambiente de trabalho improdutivo (Glass, 2007). Uma solugao
apresentada por Glass (2007) passa por questionar sempre qual a expectativa em relagdo ao

feedback e as instrugdes para que seja possivel, no futuro, aprender e adaptar a cada resposta.

Embora a natureza das experiéncias em equipa possa variar, todas as geracdes sao
consciencializadas de que as organizagdes baseadas em equipa fazem parte do ambiente de
trabalho atual (Mencl & Lester, 2014). Os verdadeiros lideres dedicam o seu tempo para
aprender o que torna cada membro mais confortavel, seja qual for a geragdao em que esta inserido
e, a0 mesmo tempo, esforcam-se por alcangar o equilibro no local de trabalho (Glass, 2007).
Ballone (2007: 12) propde o seguinte guia para ser utilizado quando se comunica com as

seguintes geracdes:

Tabela 2 - Comunicar com as diferentes geragoes

Geracao Baby Boomers Geracao X Geracao Y
Tradicionalista
Respeito Status Feedback/autonomia Estrutura/Contribui¢ao
RV OIS EE T GAETET  Reconhecimento Simbolos de Desenvolvimento Flexibilidade/Crescimento
dos promocdes/realizagdes Profissional/Flexibilidade
conhecimentos

Atitude “Garantir que 0~ “Marcar uma reunido  “Eu faco a minha parte,  “Eu consigo fazer. Deixa-
trabalho fica e eu falo sobre o que tu fazes a tua. Depois me fazer eu.”
bem feito” temos de fazer” encontramo-nos para
partilhar”

Etica do Trabalho Sacrificio Dirigido Equilibrado Integracao

|ORp o el Formal/protocole  Formal/processado Informal/pragmatico Casual/Imediato

Fonte: Adaptado por Ballone (2007: 12)
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Apesar das diferencas geracionais, todos os membros de faixas etarias diferentes podem
aprender umas com as outras. E necessario que se esteja disposto a desenvolver uma mente
aberta sobre as gera¢des e como interagir com cada uma. E preciso que todos demonstrem
empatia uns pelos outros, mostrando honestidade ¢ sendo sempre direto (Glass, 2007). A
comunicagdo interna ¢ entendida como um dos aspetos da comunicacdo organizacional, onde os
colaboradores trocam informagdes uns com 0s outros, com a organizagao € a organizacdo com

eles (Chalmers, 2008).

Frank & Brownell (1989: 5-6) definem a comunicacdo interna como as transagdes de
informacdo entre individuos e/ou grupos em variados niveis e em diferentes areas
organizacionais. No entanto, a natureza multifacetada da dindmica de comunicagao interna tem
levado a que se proponham defini¢des com uma abordagem mais “relacional”. Tal como Welch
& Jackson (2007: 183) que definem assim a comunicagdo interna como “a gestao estratégica
das interacdes e relagdes entre as partes interessadas em todos os niveis dentro das

organizacoes”.

Berlo (2003) considera que qualquer que seja a organizagdo em causa, apenas ¢ possivel
de existir através de comunicagdo. Marchiori (2010) acrescenta que ¢ a comunicagao entre os
seus elementos organizacionais que faz erguer uma organizacao. Cockerell (2008: 43) defende
que “quando todas as pessoas sao importantes e todas elas sabem que o sdo, os funcionarios vao
felizes para o trabalho e estdo dispostos a dar a sua energia, criatividade e lealdade. O resultado

¢ previsivel: mais produtividade e satisfagdo; menos absentismo e rotatividade.”

A comunica¢do interna ¢ assim importante para construir uma cultura de transparéncia
entre a gestdo e os colaboradores, envolvendo-os nas prioridades da organizacdo (Mishra,
Boynton & Mishra, 2014). Os colaboradores devem ser diferenciados e ndo ser tratados como
um Unico grupo (Welch & Jackson, 2007), sendo que cada geracdo deve ser considerada como
unica e a comunicacdo interna deve adaptar a sua estratégia de acordo com as caracteristicas de

cada geragao.

Os processos e sistemas organizacionais sdo considerados componentes dos quadros de
lideranga, de forma a se construir lealdade e compromisso da parte dos colaboradores. De forma

a se conseguir criar estes quadros de lideranca, ¢ importante que se entenda as diferentes
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perspetivas geracionais de todos os membros da organizacao (Dixon ef al., 2013). Como tal, o
papel da comunicagdo interna deve ser claro, consistente e continuo, de forma a desenvolver o
engagemet nos colaboradores. Desta forma, a comunicagdo interna ¢ definida como a
comunicagao entre os gestores estratégicos de uma organizagao e os seus stakeholders internos,
de forma a se conseguir promover o compromisso organizacional, o sentimento de pertenga a

mesma e a compreensao da evolugao de cada objetivo organizacional (Welch & Jackson, 2007).

A comunicacgdo interna caracteriza-se, deste modo, por consistir em diferentes tipos de
informacao, incluindo as fung¢des dos colaboradores, o seu impacto pessoal, a informacao
partilhada em equipa e a informagdo sobre projetos e questdes organizacionais (Welch &
Jackson, 2007). E fundamental que o colaborador sinta que os seus valores e os da organizagdo
estdo alinhados e que nao existem conflitos face a cultura e convicgdo do proposito de cada
organizacdo (Chew & Chan, 2008). E, como tal, a comunicacdo com as diferentes geracdes ¢
fundamental para assegurar que todos sintam que fazem parte de uma cultura clara e distintiva

face as demais organizagdes.

Em sintese, a comunicagdo interna tem um papel fundamental ndo s6 na disseminagao
da cultura organizacional, como também no alinhamento dos objetivos estratégicos com os
objetivos dos diferentes colaboradores face a cada uma das suas representagdes em termos de

geracoes.

Estratégias de comunicagdo, tais como comunicagao informal e coaching, levam a um
maior compromisso do colaborador, como também aumentam o nivel de confianca na
organizacao e contribuem para melhores resultados, devido a maior satisfagdo do colaborador

(Pounsford, 2007).

E necessario assim, compreender que a comunicagdo interna tem uma influéncia
determinante no envolvimento, bem como na criagdo de confianga que o colaborador tem

relativamente a organizag¢do (Mishra et al., 2014).

Nas organizagdes, as pessoas necessitam serem reconhecidas como um ativo vital, sendo
que os seus conhecimentos e competéncias devem ser potenciados e desenvolvidos, de forma a
que a organiza¢do também se torne mais eficaz (Ramona & Anca, 2013). Como tal, uma boa

convivéncia entre colaboradores de diferentes geragdes e a cooperacao entre todos ¢ vista como
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uma vantagem competitiva pela organizagdo, pois considera-se que ao integrar diferentes
geracdes e fazer com que trabalhem em conjunto, ird conseguir extrair-se as potencialidades de
cada um, independentemente da geracdo a que pertencem, fazendo com que as limitagdes de
uma geracdo sejam complementadas pelas forcas das outras geragdes dentro de cada

organizagao.
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Capitulo IV — Metodologia
1. Problematica e Objetivos em Investigagao

A presente investigacdo teve como universo de estudo os colaboradores da Siemens
Portugal, cujo tema de estudo ¢ o Contributo da Comunicacao Interna na Cultura Geracional. A
principal finalidade do estudo ¢ analisar como os colaboradores que pertencem a diferentes
geracdes percecionam o contributo da Comunicagdo Interna no contexto de uma cultura
organizacional, destacando-se os seguintes elementos de andlise: niveis de engagement,
motivacao e satisfacdo. De acordo com a opinido de Quivy & Campenhoudt (2005: 31-32), uma
investigagio ¢ definida por “algo que se procura. E um caminhar para um melhor

conhecimento”, tendo sido refletida uma linha de pensamento condutora, de forma a ser possivel

expressar o que € pretendido ser identificado na presente investigagao.

Nos dias que correm, vivem-se novos paradigmas comunicacionais nas organizagoes,
sendo que a cultura organizacional detém cada vez mais um papel de relevancia na gestao de
qualquer empresa, no que diz respeito a defini¢des de estratégias e processos para alcancar os
objetivos organizacionais (Sarangi & Srivastava, 2012). Contudo, ¢ essencial o envolvimento
das pessoas, pois sdo elas o elemento mais importante de cada organizagdao. Como tal, ¢ fulcral
investigar de que forma a comunicagdo interna contribui para que cada colaborador se sinta
parte integrante da organizacdo que representa, sendo este um dos principais objetivos das
organizacoes, pois cada pessoa ¢ naturalmente diferente entre si e cada um emerge motivagoes,

preferéncias e necessidades muito diferentes.

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2005), numa investigacao estdo presentes sete
etapas diferentes, nomeadamente i) A pergunta de partida, ii) A exploragdo: as leituras, as
entrevistas exploratorias, iii) A problematica, iv) A constru¢do do modelo de analise, v) A

observagao, vi) A analise das informagdes, e vii) As conclusoes.

Cada fase ¢ fulcral para o alcance dos objetivos, permitindo a defini¢do e a clarificacdo
destes e, simultaneamente, a elimina¢do de aspetos irrelevantes (Bell, 2010). Deste modo, a

etapa de leitura de obras permite contribuir para o balango dos conhecimentos adquiridos através
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das mesmas, enquanto que os dados primdrios e exploratdrios retificam o campo de investigacao

obtido até a data, sendo estes elementos complementares no enquadramento do estudo.

O estudo em questdo ¢ do tipo correlacional, sendo que se pretende analisar as diferentes
perspetivas dos colaboradores pertencentes a diferentes geragdes face ao contributo da

comunicagdo interna nos niveis de engagement, motivacao e satisfacdo organizacional.

Apos apresentar a definicdo da problematica em questdo, torna-se imprescindivel
desenhar o modelo de anélise composto por conceitos que estao articulados entre si, de forma a
garantir a elaboracdo de um quadro de analise unificado e coerente. Isto €, os conceitos € as
relagdes dos mesmos constituem proposigoes teoricas que serdo comprovadas ou refutadas
durante o correr da investigagdo. Apenas assim, a investigagdo podera seguir um caminho
concreto e uma estrutura exequivel, pois o seu enquadramento e a sua abordagem apresentam-

se como delimitados e claros (Fortin, 1999; Quivy & Campenhoudt, 2005).

2. Estratégia Metodologica

ApOs a elaboragao da revisao de literatura, os conceitos-chave da presente investigagao
acabam por se destacar, como também as relagdes destes ja anteriormente estudadas por
inimeros autores, sendo possivel apresentar a pertinéncia da investigagdo em causa. Para que
tal seja possivel, ¢ fulcral definir uma estratégia metodologica que serd implementada, de forma
a determinar quais os métodos utilizados pelo investigador para chegar as conclusdes finais
(Fortin, 1999). Gil (1989: 27) define o método como o “caminho para se chegar a determinado
fim”, sendo imprescindivel escolher o método mais adequado para que posteriormente seja
possivel selecionar instrumentos e técnicas concebidos especificamente para a recolha de dados

que se pretende (Bell, 2010).

Quando o objeto de estudo estiver definido e determinado, ¢ fulcral que exista um objeto
concreto, fornecendo todos os dados almejados, de forma a garantir que a pesquisa seja bem-
sucedida e viavel (Carmo & Ferreira, 2008: 46). Desta forma, os mesmos autores (2008: 47)
defendem que se deva ter em considera¢do os seguintes aspetos no inicio de um processo de

investigacao:

95



1. Construir de antemao um conjunto de varias hipoteses que permitam conferir um rumo

posterior a investigagao;

i1) Proceder a recolha de informagao de uma forma ja pensada e estratégica, ainda que

permita ao investigador deparar-se com informagao inesperada;

iii) E, ainda que haja uma preocupacdo e um rigor naquilo que ¢ esperado da

investigacao, mas expresso de forma simples, para que possa ser de facil compreensao.

A revisdo de literatura representa um papel decisivo no momento da investigagao, sendo
que estabelece uma relagdo entre o estudo em causa, situando-o na literatura existente e, em
simultaneo, analisa e tem em conta estudos posteriormente realizados que com ele se
relacionam. E imprescindivel que se coloque todas as teorias e interpretagdes em perspetiva, de
forma a garantir que sejam trazidos novos conhecimentos, conhecimentos estes que se
caracterizem por ser mais perspicazes e esclarecedores que os anteriormente ja apresentados
(Bento, 2011; Quivy & Campenhoudt, 2005: 50). Desta forma, a vertente tedrica na qual a
presente investigacdo se debrucou foi através de tematicas como: Cultura Organizacional,
Motivacao e Satisfacdo, Colaboradores, Niveis de Engagement, Cultura Geracional e a sua
relacdo com a dimensdo estratégica do contributo da Comunicac¢do Interna na organizacao.
Assim, aquilo que se pretende verificar e alcancar ¢ de que forma a comunicagdo interna

contribui nos niveis de engagement numa cultura geracional na organizagao Siemens Portugal.

De modo a que a investigacao apresente maior solidez, Patton (2002: 247-248) defende
que se combine métodos diferentes, nomeadamente, conciliagdo de abordagens quantitativas e
qualitativas. Tal poder ser completado através de uma triangulagdo de 1) dados; ii)
investigadores; iii) teorias; e iv) metodologias. Nesta presente investigacdo decidiu-se optar pela
triangulacdo metodologica, sendo que € a que permite uma melhor compreensao dos fenomenos
e ¢ também aquela que apresenta resultados mais seguros e viaveis. Tendo isto, o método
qualitativo foi aplicado para a aquisi¢ao de dados exploratorios, tais como entrevistas e analise
documental e o método quantitativo foi escolhido de forma a obter dados primdrios, sendo estes,

o inquérito por questionario.

Numa primeira fase de investigacdo, ¢ importante que o investigador se foque na

obtencdo dos dados para fins exploratorios, pois sdo estes os dados onde o investigador se
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comeca a familiarizar com conceitos e temas do estudo em questdo, de forma a que a
investigacao seja elaborada de uma forma mais enquadrada, utilizando os resultados para pistas
de uma abordagem futura. Esta primeira fase ¢ apenas o primeiro passo utilizado pelo
investigador e, desta forma, ndo apresenta respostas conclusivas, proporcionando apenas

percegoes pertinentes para conduzir a restante investigacao (Singh, 2007).

Como tal, a segunda etapa da investigagdo define-se pelo estudo dos dados primarios,
sendo utilizado um inquérito por questionario para a recolha de dados. O investigador concentra-
se na obtencao dos dados primadrios, pois sdo estes resultados que lhe permitem responder a
questdo de investigagdo. Os métodos e as técnicas a utilizar nesta segunda fase devem ser
escolhidos com base no proposito do estudo e as informagdes recolhidas nas fases anteriores

deverdo ser tidas em conta (Singh, 2007).

Desta forma, passar-se-a a uma descricdo mais detalhada do processo de recolha de
dados, esclarecendo as técnicas utilizadas para a obtengdo dos dados exploratorios e dados

primarios € a sua respetiva explicitacao.

2.1. Dados Exploratorios

Analise Documental

Quivy & Camenhoudt (2005: 226-230) apresentam que a investigagao através de analise
documental incide sobre mensagens provenientes de obras literarias, artigos de jornais,
documentos oficiais, atas de reunides, entre outros. Esta ¢ uma técnica de recolha de dados que
permite a obtengdo de informagao de forma a que se perceba e conheca melhor determinados
comportamentos e aspetos da organizacdo em estudo. Souza, Kantorski & Luis (2011: 223)
acrescentam que ‘“deve permitir localizagdo, identificacdo, organiza¢do e avaliacdo das
informacdes contidas no documento, além da contextualizacdo dos factos em determinados

momentos”.

Os documentos em analise permitem “encontrar neles informagdes Uteis para estudar

outro objeto” (Quivy & Campenhoudt, 2005: 201-203), podendo tomar a forma tanto de dados
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estatisticos, como também de documentos textuais. Um dos principais objetivos da analise
documental passa por conhecer aspetos da empresa, através de documentos disponiveis interna
e/ou externamente, permitindo ao investigador obter um conhecimento mais amplo sobre a

empresa em estudo.

Uma das grandes vantagens provenientes deste tipo de analise deve-se ao facto de
apresentar custos bastante reduzidos, pois € uma técnica que nao provoca mudangas no ambiente
de trabalho e nos intervenientes que se pretende estudar e, ainda, por as fontes se apresentarem
tendencialmente estaveis (Souza et al., 2011: 223). Quivy & Campenhoudt (2005: 203)
acrescentam ainda o tempo reduzido que esta inerente a esta técnica, pois evitam-se entrevistas

e inquéritos em demasia que possam saturar os intervenientes.

Na empresa em estudo foram recolhidos materiais e informacgdes de documentos, tanto
externos como internos, que o investigador considerou como pertinentes, sendo que

contribuiram e acrescentaram valor para a investigagdo em causa.

Entrevistas Exploratorias

Este ¢ um método que ¢ constituido através de uma técnica de recolha de dados, sendo
esta baseada numa interagao social que objetiva a obtencao de respostas e informagdes por parte
do entrevistado através da formulagdo de perguntas desenhadas pelo investigador. Gil (1989:
13) define como “uma forma de didlogo assimétrico”, sendo que apenas uma das partes se

caracteriza como fonte de informacgao.

As entrevistas exploratorias definem-se como um modelo particular de comunicagao
verbal e de interacdo humana, auxiliando o investigador a obter dados relativos as questdes de
investigagdo. E frequente que surjam aspetos que o investigador niio tenha considerado no inicio
e que acabam por ganhar relevancia para alcancar as devidas conclusdes. Desta forma, quanto
mais abertas e flexiveis forem as questdes colocadas ao interveniente, maior serd a abrangéncia
da sua resposta. Quivy & Campenhoudt (2005: 69-70) defendem que o contributo de uma

entrevista exploratoria ¢ significativamente maior do que se possa imaginar, pois “visa
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economizar perdas inuteis de energia e de tempo na leitura, na constru¢do de hipoteses e na

observagao”.

Optou-se entdo pela realizagdo de entrevistas exploratdrias na investigagdo em questao,
pois apresentam uma grande flexibilidade e permitem ainda que o investigador consiga
esclarecer as suas duvidas a medida que o entrevistado vai respondendo as questdes

apresentadas (Gil, 1989).

Neste ambito, foram realizadas entrevistas exploratorias a Diretora de Comunicagdo
(Dr®. Salomé Faria) (ver Anexo A) e a Diretora de Comunicagao Interna (Dr”. Sandra Pimentel)
(ver Anexo B) nas datas de 6 e 7 de setembro de 2020. As entrevistas ndo puderam ser realizadas
pessoalmente, pois, devido ao virus Covid-19 e pelo facto de todos os colaboradores da Siemens
Portugal se encontrarem em teletrabalho até a data, as entrevistas foram realizadas através de

chamada telefénica e e-mail.

Considerando a fungdo e responsabilidade de ambas na organizagdo, as entrevistas
recairam sobretudo sobre questdes relativas com a gestdo de comunicagdo interna, qual a sua
fun¢do e como esta pode influenciar a cultura e os niveis de engagement dos colaboradores (ver
Anexo A e B). Ambas foram questionadas sobre o papel da comunicacdo e o seu valor dentro
da organizagdo, sendo que para a Diretora de Comunicagdo, foram elaboradas questdes mais
gerais relacionadas com a cultura organizacional e valores organizacionais (ver Anexo A). Por
outro lado, a Diretora de Comunicacao Interna foram colocadas questdes que se relacionam
mais com a comunicag¢ao interna, qual o seu papel e importancia na organizagdo, quais 0s canais
que sdo utilizados para disseminar a comunicagdo, em que medida esta pode influenciar os
niveis de engagement, motivacao e satisfacdo dos colaboradores e ainda que tipo de acdes sdo

implementadas dentro da organizacdo (ver Anexo B).

Por tltimo, foram também questionadas sobre a convivéncia geracional, de forma a
compreender como ¢ que os lideres de comunicacdo da Siemens Portugal motivam diferentes

geragdes e como comunicam para todos a mesma mensagem organizacional.

A realizagdo das entrevistas exploratorias possibilitou uma visao diferente daquela que
se obteve através dos dados primarios, pois trata-se da opinido e visdo daquelas que lideram a

comunicag¢do na organiza¢do. Considerou-se importante na investigacao realizar as entrevistas
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exploratorias aos lideres de comunicagao, pois foi possivel entender qual a sua visdo e percecao
dentro da organizagdo, podendo depois equiparar as respostas obtidas pelos colaboradores

internos.

2.2. Dados Primérios

Ao contrario dos dados exploratorios, os dados primarios caracterizam-se por serem
experiéncias observadas, vividas ou gravadas pelo proprio investigador, ndo sendo alvo de
interpretacdes de informacdes de intermediarios, demonstrando-se resultados bastante mais
objetivos. O investigador ndo deve depender apenas dos seus sentidos para avaliar situagoes,
sendo que ¢ imprescindivel a utilizagdo de instrumentos que permitam a medic¢ao dos resultados
e, por consequéncia, um julgamento mais preciso do que o entender do investigador (Walliman,

2011).

Desta forma, optou-se por recolher dados através de um inquérito por questionario,
sendo esta entendida por uma abordagem mais quantitativa, pressupondo a observagao de

fendmenos, o controlo de variaveis e a selecao aleatdria da amostra (Carmo & Ferreira, 2008).

O inquérito por questionario foi posto em pratica e desenhado especificamente para a
populagdo de estudo pretendida — os colaboradores da Siemens Portugal — objetivando-se obter

dados relativos a comportamentos, atitudes, crengas, valores e conhecimentos dos mesmos.

Inquérito por Questionario

Este “consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de
uma populacdo, uma série de perguntas relativas a sua situacdo social, profissional, (...)”
(Quivy, 2005: 188). Gil (1989: 124) define-o ainda como “a técnica de investigacdo composta
por um nimero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas”,
pretendendo-se aferir percecdes relativas a aspetos como sentimentos, expectativas, crengas,

opinides ou situacdes vivenciadas da populacdo questionada.
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De forma a se langar um inquérito por questiondrio, torna-se necessario definir qual a
populagao a ser questionada, de forma a posteriormente se conseguir alcangar resultados de uma

amostra significativa (Creswell, 2009).

Assim, sendo que a organizagdo em causa conta com 2076 colaboradores, seria
necessario alcangar pelo menos 322 respostas, segundo Huot (1999), para se alcangar resultados
de uma amostra representativa. Como via mais pertinente para a disseminagdo dos inquéritos,
foi o formato digital que se destacou, pois todos os colaboradores tém constante contacto com
o mundo digital, tornando-se esta a forma mais adequada de ser possivel chegar a todos. Assim
sendo, o inquérito foi partilhado através da Intranet, na propria Newsletter da organizagdo e
ainda através das plataformas de chat interno (Circuit e Microsoft Teams). Este link remetia o
inquirido para a plataforma Microsoft Forms, tendo este estado disponivel para acesso e durante
um periodo de 15 dias (14.09.2020 — 28.09.2020). A escolha da plataforma deve-se ao facto de
se ter apresentado como um canal bastante flexivel, de facil uso, dindmico e intuitivo para a
execu¢do do questiondrio, sendo também a plataforma utilizada para questionarios internos na

Siemens Portugal.

De modo a que o questionario seja recebido de uma forma eficaz pela populagdo em
estudo, ¢ bastante importante que as perguntas sejam apresentadas de forma clara e simples. E
imprescindivel que o investigador tenha em conta a forma das perguntas colocadas (abertas ou
fechadas), a formulagao e escolha das mesmas, a sua ordem e quantia e ainda a apresentagao do

proprio inquérito (Gil, 1989).

Apenas quando o investigador se debruga sobre todos os anteriores aspetos € chega a
conclusdo de que todo o brainstorming relacionado com o tipo e forma das perguntas estd
concluido, entra na fase de comecar a construir o inquérito. E aconselhdvel que antes de se
proceder a partilha do questionario finalizado, se desenvolva um pré-teste a uma populagao
teste, de forma a que se consiga evidenciar possiveis falhas e que se possa retifica-las antes de
langar o inquérito real (Walliman, 2011). Assim, realizou-se um questiondrio-teste a um nlimero
de 8 colaboradores, de forma a receber algum feedback da populacdo-teste e, ainda, de modo a

se conseguir identificar possiveis erros ou melhorias.
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O principal objetivo da implementagdo de um inquérito por questiondrio consistiu em
compreender de que forma a comunicagdo interna contribui na cultura geracional da Siemens
Portugal e, como ¢ que cada diferente geracdo perceciona a mesma nos seus niveis de
engagement € na sua motivacao e satisfacdo em desejar fazer parte da cultura organizacional.
Desta forma, o inquérito teve de ser dividido em duas partes: a primeira parte serve apenas para
recolher dados de caracterizacdo dos colaboradores (principalmente idade), de forma a se poder
identificar qual a geragdo a que pertence. Numa segunda parte do questionario, o investigador
baseou-se na revisdo de literatura, nomeadamente os dados de estudo relevantes para a
investigacao. Antes disso, a primeira pagina do inquérito contava com um breve enquadramento

sobre o estudo e algumas ressalvas importantes.

\

Relativamente a primeira parte do questionario, este traduz-se nos dados de
caracterizacao dos colaboradores, sendo que a sua pagina inicial contava com cinco questoes:
género, idade, nacionalidade, habilitagdes literarias e anos de trabalho na Siemens Portugal.
Todas elas eram perguntas de escolha multipla, a excecdo da pergunta sobre a nacionalidade,
sendo esta uma pergunta de resposta aberta, devido ao grande numero de nacionalidades
presentes na organizagao em estudo, nomeadamente 50 diferentes nacionalidades (Siemens

Portugal, 2020).

E ainda importante referir que a varavel de estudo “idade” apresenta-se sob a forma de

intervalos que corresponde as diferentes geragdes em causa, isto ¢:

Tabela 3 - Correspondéncia do intervalo de idades e a classificagdo geracional em causa

Mais que 70 anos Geragao Tradicionalista
De 55 a 69 anos Geragao Baby Boomers
De 40 a 54 anos Geragao X
De 23 a 39 anos Geragdo Y / Millenium

Menos que 22 anos Geragao Z

Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente a segunda parte do questiondrio, os dados de estudo, estes foram

avaliados através de 21 perguntas e sempre medidos através de uma escala de Likert de 5 pontos,
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sendo que 1 correspondia a “discordo totalmente” e 5 a “concordo totalmente”. As perguntas
do questionario correspondiam cada uma a uma variavel de estudo, sendo que para cada variavel
foram consideradas perguntas especificas. As varidveis em estudo questionadas dividem-se em

trés modelos diferentes, em que cada modelo apresenta as seguintes variaveis:

1) Modelo Clampitt & Downs (1993): i. Clima organizacional; ii. Comunicacao do lider;
iii. Integracdo organizacional; iv. Qualidade dos media; v. Comunicagdo entre Colaboradores;
vi. Informacao Organizacional; vii. Comunica¢do do Subordinado; viii. Feedback Pessoal —

(pergunta 6-13).

1) Modelo Sarangi & Srivastava (2012): i. Autonomia; ii. Orientacdo Externa; iii.
Coordenacao Interdepartamental; iv. Orientacdo dos Recursos Humanos; v. Orientagdo para a

Melhoria — (pergunta 14-18).

111) Modelo Schaufeli & Bakker (2003): 1. Vigor; i1. Dedicagao; iii. Absorc¢ao — (pergunta
19-21).

3. Constructo Metodologico

O inquérito por questionario foi construido e elaborado nao sé através das respostas dos
dados exploratorios, como também através da recolha de informagao e conteudos na revisao de
literatura. Desta forma, recorreu-se a utilizacdo do Modelo de Sarangi & Srivastava (2012), de
forma a se conseguir alcangar resultados mais fidveis e verdadeiros, ajudando na elaboragdo de
questoes relacionadas com comunicagao interna, o engagement dos colaboradores e ainda, com
a cultura organizacional. Os respetivos autores defendem que um colaborador engaged contribui
ndo s6 para a rentabilidade da organiza¢do, como também para um clima organizacional
globalmente calmo (Sarangi & Sarivastava, 2012), conceptualizando a influéncia que a cultura

da organiza¢do e a comunicagdo interna detém nos niveis de engagement dos colaboradores.

Sarangi & Srivastava (2012) desenvolveram um estudo sob foco em bancos indianos

privados, onde ambos concluiram que a cultura organizacional € a variavel principal no aumento
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dos niveis de engagement dos colaboradores. Desta forma, os autores sugerem que quando
existe uma necessidade de aumentar o engagement nos colaboradores, o principal fator devem
ser as organizacdes a focarem-se nos colaboradores, de modo a fortalecer as diversas dimensdes
da cultura organizacional, dimensdes estas identificadas por van den Berg & Wilderom (2004).

As dimensoes sdo as seguintes:

1) a autonomia: tem a ver com o grau de decisao que os colaboradores detém dentro da

organizagao, estando entdo relacionado com a execucdo de tarefas;

i1) a orientacdo externa: diz respeito a influéncia que o colaborador exerce sobre o

funcionamento interno;

111) a coordenagdo interdepartamental: ¢ evidentemente necessaria uma coordenagao
coerente entre departamentos, de forma a contornar barreiras de comunicagdo intergrupais, pois

estas podem ser muito prejudiciais para o empenho dos colaboradores na organizacao;

1v) a orientagdo dos recursos humanos: esta dimensdo explica-se por si s, pois €
reconhecido que os conteudos relacionados com os recursos humanos sao parte integrante da

cultura de uma organizagao e;

V) a orientacao para a melhoria: processos de inovagao conduzem, por norma, a melhores

resultados organizacionais.

Por outro lado, utilizou-se também o modelo UWES (The Ultrecht Work Engagement
Scale) dos autores Schaufeli & Bakker (2003), onde os autores definem o engagement como um
estado de espirito positivo e gratificante que esta inteiramente relacionado com o trabalho que
desenvolvem, caracterizando-se por trés componentes: vigor, dedicacdo e absor¢do. Schaufeli
& Bakker (2003) defendem ainda que o engagement nao € possivel verificar através de um
momento especifico, mas sim através de um estado afetivo e cognitivo que ¢ omnipresente e
que ndo se concentra em nenhum objeto, acontecimento, individuo ou comportamento

particular, isto ¢, o engagement pode mudar com apenas um pequeno acontecimento.

Para Schaufeli & Bakker (2003), o engagement organizacional define-se nas seguintes

dimensoes:
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1) Vigor: ¢ caracterizado por elevados niveis de energia e resili€éncia mental durante o
trabalho; vontade de investir esfor¢o proprio no trabalho; ndo se cansar facilmente do que faz e;

persisténcia mesmo perante dificuldades;

i1) Dedicagdo: caracteriza-se por derivar de um sentido de significado do proprio
trabalho; por se sentir entusiasmado e orgulhoso do proprio trabalho e; por se sentir inspirado e

desafiado pelo trabalho que executa;

i11) Absorcao: caracteriza-se por estar alegremente imerso no trabalho e demonstrar
dificuldades em desligar-se dele. O tempo passa rapidamente e o colaborador esquece-se de tudo

0 que esta a sua volta, o trabalho detém um valor mais importante.

Por ultimo, de forma a ser possivel proceder a construgao de questdes relacionadas com
o contributo da comunicagao interna na satisfacao e motivagao dos colaboradores, optou-se pela
escolha do estudo elaborado por Clampitt & Downs (1993) - Employee perceptions of the
relationship between Communication and Productivity. Este estudo ¢ conhecido por ser um dos
instrumentos mais amplamente utilizados num contexto organizacional, sendo considerado dos
melhores medidores de satisfacdo no mundo organizacional. Por norma, os colaboradores nao
estdo meramente satisfeitos ou insatisfeitos com a comunicacdo organizacional em geral, no
entanto, estes podem expressar graus de satisfacdo sobre determinadas categorias ou tipos de
comunicacao na organizagdo. Para tal, o estudo de Clampitt & Downs (1993) desenvolveram

oito dimensoes de satisfacdo comunicacional:

1) Clima organizacional: Inclui a medida em que a comunicac¢ao dentro da organizagao
motiva e estimula os colaboradores a atingir objetivos organizacionais, fazendo com que os

mesmos se identifiquem com a organizacao;

i1) Comunicacdo do lider: Inclui a comunicagdo ascendente e descendente com os
supervisores, isto ¢: em que medida um superior esta aberto a ideias novas, a medida em que o
supervisor ouve e presta aten¢do e a medida em que € oferecida orientagdo da parte do supervisor

na resolucdo de problemas relacionadas com trabalho;

105



iv) Integracdo Organizacional: Relaciona-se com o grau em que os individuos recebem
informacdo sobre o ambiente de trabalho, ou seja, se sentem que fazem parte da organizagio e

se se sentem envolvidos nos respetivos processos;

v) Qualidade dos Media: Refere-se a qualidade e organizagdo dos canais escolhidos para

disseminagdo da informacao organizacional;

vi) Comunicagdo entre colaboradores: Preocupacao com o grau de precisdo e fluidez da
comunicacao horizontal e informal, isto €, qual a comunicacao proveniente das redes e canais

informais;

vil) Informagdo Corporativa/Organizacional: Relaciona-se com o tipo de informacao
sobre a organizac¢ao, sendo que pode incluir informagdes sobre mudancas, sobre as politicas da

empresa e sobre os objetivos da organizagao;

viil) Comunica¢do do Subordinado: Relaciona-se com a comunicagdo ascendente e
descendente dos colaboradores, concentrando-se na capacidade de resposta dos subordinados a

comunicacao;

viiii) Feedback Pessoal: Diz respeito a uma avaliagdo de desempenho, isto €, o grau de

informacao transmitida aos colaboradores acerca do seu progresso e desempenho.

Por ultimo, de forma a entender o formato do inquérito por questionario, decidiu-se
desenhar um modelo de elaboracao propria da correlagdo entre a investigagdo em causa € 0s
respetivos modelos que ajudaram na construgdo do questionario (Figura 7). Portanto, pretende-
se investigar qual o contributo que a Comunicacao Interna detém na Cultura Geracional da
Siemens Portugal e, como tal, deve-se estudar as seguintes componentes: motivagdo e
satisfacdo, cultura organizacional e niveis de engagement. Assim, no modelo que se encontra
em baixo, percebe-se o porqué da utilizacdo de todos os modelos anteriores, nomeadamente:
Modelo de Clampitt & Downs (1993): Comunica¢do Interna e Satisfacdo; Modelo de Sarangi
& Srivastava (2012): Cultura Organizacional e, por ultimo, o Modelo de Schaufeli & Bakker
(2003): Niveis de Engagement. Através da implementacdo destes trés modelos, pretende-se
entdo chegar ao ultimo ponto do modelo identificado em baixo (Figura 7), nomeadamente,

entender como a Cultura Geracional perceciona o contributo da Comunicagao Interna através
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das componentes de estudo: motivagdo e satisfacdo, cultura organizacional e niveis de

engagement.

Figura 7 - Correlagdo entre Investigacdo e Modelos utilizados

COMUNICACAO INTERNA

Clampitt & Downs (1993)

CO 0
MOTIVACAO / CULTURA NIVEIS DE ENGAGEMENT
SATISFACAO ORGANIZACIONAL
Clampitt & Downs (1993) Schaufeli & Bakker (2003)

Sarangi & Srivastava (2012)

PERCECAO

A%

[ CULTURA GERACIONAL ]

Fonte: Elaboragdo Propria

Desta forma, as perguntas do inquérito por questionario foram concebidas através dos
diferentes modelos escolhidos para desenvolver a investigacdo. Deve-se ainda salientar que foi

utilizada a escala de Likert de 5 pontos para medi¢ao das variaveis em estudo.

Tendo isto, de forma a se obter uma visdao mais clara da utilizacdo dos diferentes modelos
na investigacdo, desenhou-se a tabela 4 (apresentada em baixo) que demonstra, de forma
simplificada a correspondéncia entre os trés modelos e as suas respetivas varidveis, quais as
perguntas do questionario para cada variavel e, ainda, qual a numerizacdo da pergunta presente
no questionario, de modo a simplificar a procura da mesma. Note-se que na tabela 4 apenas

estdo presentes as questdes que tiveram por base os modelos tedricos acima referidos.
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Tabela 4 - Correspondéncia dos modelos em estudo com as perguntas do inquérito por

questionario

Modelos

Variaveis

Perguntas

Nr°
Perguntas

Clampitt &
Downs (1993)

(1) Clima Organizacional

1) A comunicagao na Siemens Portugal € justa e
tem como base a confianca

2) Concordo e identifico-me com a missdo, visao e
valores da Siemens Portugal

3) Considero que existe um bom ambiente de
trabalho na Siemens Portugal

6.1;6.2.;
6.3.

(2) Comunicacéo do
Lider

1) As minhas ideias e sugestoes sdo ouvidas pela
chefia

2.) Sinto que a chefia me da importancia quando
sugiro algo de novo

3) Sou orientado de forma construtiva pelo meu

lider

7.1.;7.2,;
7.3.

(3) Integragdo
Organizacional

1) Sinto-me envolvido nos processos
organizacionais

2) Sinto que contribuo para o alcance dos
objetivos organizacionais

3) O meu papel ¢ significante na organizagao

8.1.; 8.2,
8.3.

(4) Qualidade dos Media

1) A Siemens divulga a informacao em tempo Ttil
2) Os meios utilizados para a difusdo de
informagdo sdao bons

3) O E-malil, a Intranet Yammer ¢ a Newsletter
“Thursday Bites” transmitem informacao relevante
e pertinente

4) Os conteudos divulgados pelos meios de
informacao sdo aquilo que procuro e desejo

9.1.;9.2,;
9.3.;94.

(5) Comunicagdo entre
colaboradores

1) Tenho uma boa relacdo com os meus colegas de
trabalho

2) A comunicac¢do com os meus colegas ¢
verdadeira

3) Gosto das relagdes que estabelego com os meus
colegas de trabalho

10.1.; 10.2.;
10.3.

(6) Informagao
Organizacional

1) Sinto que estou suficientemente informado
sobre todas as areas de negdcio da Siemens
Portugal

2) A Siemens Portugal ¢ transparente na forma
como comunica as suas estratégias e objetivos.

11.1.; 11.2.

(7) Comunicagao do
Subordinado

1) Sinto que posso comunicar abertamente com a
minha chefia sobre qualquer assunto, pois confio
nela

2) Quando preciso de algo ou tenho um problema,
ndo hesito em procurar ajuda

12.1.; 12.2.

1) Recebo feedback sobre o meu desempenho
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(8) Feedback Pessoal

2) A chefia parabeniza-me quando fago algo bem e
avisa-me quando cometo um erro

3) Considero o feedback um aspeto bastante
importante para melhorar o meu desempenho

13.1.;13.2,;
13.3.

Sarangi &
Srivastava
(2012)

(1) Autonomia

1) Tenho liberdade para tomar as minhas proprias
decisdes.

2) A minha opinido ¢ ouvida e tida em conta pela
Organizagao

3) Sinto que influencio decisdes organizacionais
importantes

4) Tenho a oportunidade de apresentar as minhas
ideias a organizagdo

14.1.; 14.2,;
14.3.; 14.4.

(2) Orientagdo Externa

1) Recebo formagdo suficiente para ir ao encontro
das necessidades dos clientes externos.

2) Existe uma tentativa de melhorar a posicao da
organizacdo no mercado

3) Os colaboradores conhecem bem os clientes
externos

4) A Siemens Portugal detém vantagem sobre os
competidores

15.1.; 15.2.;
15.3.; 15.4.

(3) Coordenagdo
interdepartamental

1) A comunicac¢do entre departamentos é boa

2) Sinto-me a vontade de falar com os colegas de
outro departamento

3) Os departamentos trocam informagdes
relevantes entre si

4) Os departamentos apoiam-se mutuamente na
resolugdo de problemas

5) Os departamentos trabalham em conjunto para
alcangar os objetivos

16.1.,; 16.2,;
16.3.; 16.4.;
16.5.

(4) Orientagao dos
Recursos Humanos

1) Os colaboradores sao informados de questdes
relevantes relativas ao seu desempenho

2) As avaliagoes de desempenho sdo levadas a
sério

3) Os novos colaboradores sao selecionados com
precaucao

4) A Siemens preocupa-se com a melhoria do meu
desempenho

17.1.;17.2.;
17.3.; 17.4.

(5) Orientagao para a
melhoria

1) Procuro oportunidades para melhorar a
organizacao

2) Tomo iniciativa de melhorar as minhas tarefas
3) Eu analiso criticamente o meu desempenho

4) Contribuo ativamente para a melhoria de
processos organizacionais

18.1.; 18.2,;
18.3.; 18.4.

(1) Vigor

1) No meu trabalho, sinto-me com forg¢a e energia
2) Quando acordo de manha, tenho vontade de ir
trabalhar

19.1.; 19.2,;
19.3.

1) Sinto que o trabalho que executo faz sentido e
tem um propoésito
2) Sinto-me entusiasmado com o meu trabalho
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Schaufeli & (2) Dedicacao 3) O meu trabalho inspira-me 20.1.; 20.2.;
Bakker (2003) 4) Tenho orgulho no meu trabalho 20.3.; 20.4.;
5) O meu trabalho desafia-me e eu gosto disso 20.5.
1) Sinto que o tempo passa a correr quando estou a
(3) Absorgao trabalhar 21.1.;21.2,;
2) Sinto-me feliz quando trabalho intensamente 21.3.
3) “Deixo-me ir” quando estou a trabalhar

Fonte: Elaboragdo Propria

4. Universo, Amostra e horizonte temporal da investigagao

O universo pode definir-se como “o conjunto de elementos abrangidos por uma mesma
defini¢do (...) que tém uma ou mais caracteristicas comuns a todos eles” (Carmo & Ferreira,
2008: 209) e, por consequente, uma populacao define-se por “o conjunto de individuos qual se
pode retirar uma amostra” (Deshaies, 1992: 321). Quando a populacdo atinge uma dimensao
elevada, torna-se necessario definir uma amostra, de forma a permitir a recolha e analise dos
dados do universo em questao. Desta forma, Hill & Hill (2008: 42) defendem que “se a amostra
dos dados for retirada do universo de modo que seja representativa desse mesmo universo, ¢
possivel aceitar (...) que as conclusdes obtidas utilizando a amostra possam ser extrapoladas

para o universo”.

No caso particular desta investigacdo, o universo ¢ composto pelo total de 2076
colaboradores a data de 2 de setembro de 2020, sendo que todos estes detém acesso ao seu e-
mail profissional, aos chats internos, a Intranet e a Newsletter, tendo sido estes os canais de
disseminacao do inquérito por questionario. Dos 2076 colaboradores, ¢ importante referir que
3,7% representam a geracdo Baby Boomers, 32,9% pertencem a geracao X, 63,1% representa a

Geragao Y e 0,4% representa a Geragao Z (Siemens Portugal, 2020).

Idealmente seria estudar a totalidade dos elementos constitutivos do universo, no
entanto, muito raramente se torna possivel aceder a totalidade de elementos, devidamente a
fatores de custo, tempo e dimensdo, de forma a ser possivel optar por estudar uma amostra
representativa da populacdo em causa (Quivy & Campenhoudt, 2008). Como tal, opta-se pela
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escolha de um grupo de pessoas, de modo a se conseguir obter a informagao pretendida através
de uma amostragem probabilistica (Fortin, 1999: 2). Carmo & Ferreira (2008) acrescentam
ainda que as selecdes aleatérias dos elementos constituintes de uma amostra serdo entendidas
como uma generalizacdo dos resultados, tratando-se de uma amostra representativa de toda a
populagdo. Por fim, € necessario que a amostra seja entendida por significativa tendo em conta
o universo em questdo, sendo que Huot (1999) propode a seguinte tabela que permite verificar

esse mesmo pressuposto, tendo em conta a dimensao do universo (N) e a sua respetiva amostra
(n):

Tabela 5 - Dimensao do Universo e respetiva Amostra significativa

N n N n N n N n N n

10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3000 341
20 19 120 92 300 169 900 269 3500 346
25 24 130 97 320 175 950 274 4000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357

40 36 160 113 380 191 1200 291 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 297 7000 364
50 44 180 123 420 201 1400 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 306 9000 368

60 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 375
70 59 220 140 500 217 1800 317 20000 377
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 379
80 66 240 148 600 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
90 73 260 155 700 248 2400 331 75000 382
95 76 270 159 750 254 2600 335 | 100000 | 384

Legenda:
N = dimensao do universo
n = dimensao da amostra significativa para o respetivo universo

Fonte: Huot (1999: 38)

A Siemens Portugal ¢ constituida por 2076 colaboradores, sendo que, tendo em conta a
tabela de Huot (1999), para que a amostra seja considerada significativa, torna-se necessario

recolher pelo menos 322 respostas.

Na presente investigacdo, o inquérito por questiondrio esteve disponivel para todo o
universo da Siemens Portugal durante o periodo de 15 dias, nomeadamente desde 14.09.2020
até 28.09.2020, tendo sido entdo possivel recolher o total de 350 respostas, traduzindo-se num

processo de amostragem probabilista da dimensdo em causa. Segundo Huot (1999), num
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universo de 2000 pessoas, ¢ necessario recolher uma amostra de pelo menos 322 respostas para
que esta seja significativa, portanto, ao recolher respostas de 350 colaboradores no total,
considera-se que foi possivel obter-se uma representatividade da amostra face ao universo da

investigacao.

5. Limites a Investigagdo

7

Segundo Quivy (2005: 31), uma investigagao “¢, por defini¢cdo, algo que se procura. E
um caminhar para um melhor conhecimento e deve ser aceite como tal, com todas as hesitagoes,
desvios e incertezas que isso implica”. Assim, sempre que se desenvolve qualquer tipo de
estudo, ¢ normal que surjam dificuldades que podem limitd-lo em certos momentos. Cabe
unicamente ao investigador de tentar identifica-los para de seguida os conseguir ultrapassar,
sendo que se tal ndo for possivel, deve esforcar-se para compreendé-los e perceber as suas

implicagdes (Carmo & Ferreira, 2008).

A primeira limita¢ao encontrada foi o facto de ndo ter sido permitido partilhar o inquérito
por questionario através do e-mail para a lista de distribui¢ao geral da organizagdo. Isto ¢, ter
sido comunicado a todos os colaboradores que pertencem a lista da Siemens Portugal num s6 e-
mail. Devido ao departamento de Compliance da Siemens, por questdes de confidencialidade e
politica interna, o envio do inquérito para a lista geral de colaboradores ndo foi permitido. Este
¢ considerado um limite, pois o e-mail ¢ a plataforma que todos os colaboradores,
independentemente da geracao a que pertencem, t€ém acesso ¢ onde sdo utilizadores frequentes,
sendo que se tal ndo tivesse sido proibido, poderiam ter sido recolhidas mais respostas dos

colaboradores. Ainda assim, as respostas recolhidas foram consideradas significativas.

Relativamente a segunda limitagdo do estudo, esta prende-se ao tema das geracoes,
sendo que devido ao periodo do estudo, isto €, devido a delimitacdo de cada geracdo por
intervalo de anos, como por exemplo a Geracdo Y (de 23 a 39 anos) corresponde apenas ao ano
em que nos encontramos durante a investigacdo (2020). Como tal, esta informacao j& estara
desatualizada para o proximo ano, pois quem tem 22 anos em 2020 pertence a Geragdo Z, no
entanto, para o ano ird completar os 23 anos e ndo deixa de pertencer a Geragdao Z. Nao passara
a pertencer a Geracdo X, tal como indica o intervalo de idades do estudo. Desta forma, a
interpretacdo das classificacdes geracionais requer uma complementaridade de analise
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qualitativa, pois os eventos que cada geragdo viveu sdo eternos, ao contrario dos anos que sao

efémeros.

6. Questao em Investigagdao

Na realizagdo de um processo de investigagdo, ¢ também essencial definir qual o
problema em investigacdo, sendo que as respostas encontradas face a esse mesmo problema
visam, acima de tudo, encontrar vantagens através de solucdes. Por isso, para além de uma
problemadtica clara, de um objetivo bem esclarecido, de uma estratégia metodoldgica bem
desenvolvida, uma investigacdo necessita ainda de ter questdes e/ou hipoteses em investigagao,
sendo entdo o foco encontrar a resposta ao problema que se quer investigar. Esta pode entdo ser
definida como “a resposta temporaria, provisoria, que o investigador propde perante uma

interrogacao formulada a partir de um problema de investigacao” (Huot, 1999: 53).

A tematica desta investigagdo centra-se nos conceitos de comunicagdo interna, cultura
organizacional, niveis de engagement ¢ a percecao das diferentes geragdes face a Siemens
Portugal. Assim, indo ao encontro dos conceitos anteriormente referidos, definiu-se a seguinte

questdo de investigacao:

De que forma as diferentes geracdoes de colaboradores percecionam o contributo da
Comunicagao Interna para o desenvolvimento dos seus niveis de engagement face a Siemens

Portugal?

Assim, apos se definir o delineamento do fio condutor, torna-se relevante de
compreender se ¢ possivel obter suficientemente informacao credivel que seja capaz de fornecer

elementos responsivos para validar a mesma.
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Capitulo V: Estudo de Caso — Siemens Portugal

1. Enquadramento situacional da organiza¢ao em estudo

A Siemens AG foi fundada na Alemanha por Werner Von Siemens em 1847, assumindo-
se hoje como lider mundial no fornecimento de produtos, servicos, sistemas e solucdes para
gerar, transmitir e distribuir energia, como também para extra¢do, conversao e transporte de

petroleo e gas (Siemens Portugal, 2020).

A Siemens Portugal encontra-se ha mais de 115 anos no pais, a empresa destaca-se
devido ao seu desenvolvimento as infraestruturas de Portugal nas areas de industria, energia,
mobilidade, satide e tecnologia, empregando atualmente no seu universo mais de 2000
colaboradores em Portugal, sendo que no mundo inteiro conta com cerca de 360.000

colaboradores a trabalhar para mais de 190 paises (Siemens Portugal, 2020).

A primeira referéncia de presenca da Siemens em Portugal foi em 1876, tendo sido
fornecido um forno Siemens para a industria vidreira da Marinha Grande. Desde essa data até a
década de 1920, outras instalacdes de equipamentos Siemens marcaram presenca em Portugal.
Em 1895, por exemplo, a Siemens equipa os carros da Companhia de Carris do Porto,

substituindo a tragcdo animal, dando inicio a época de eletrificacao do pais (Siemens Portugal,

2020).

Até a data de 1950, a empresa participou na eletrificagdo do pais e dedicou-se ao
fornecimento do Metropolitano de Lisboa. De seguida, dedicou-se ao desenvolvimento
industrial, produzindo transformadores de energia elétrica, memorias para computadores,

interruptores eletromecanicos e cablagens para automoveis.

Na década seguinte, a Siemens Portugal aposta na exceléncia e inovacgdo nas areas da
digitalizagdo, software e tecnologia, tornando-se na primeira empresa portuguesa a entregar
certificados ambientais as industrias, inaugurando ainda o seu primeiro projeto hospitalar — o
Hospital de Leiria. De seguida, a organizac¢ao foca-se na modernizagdo de diversas areas com
solucdes estruturantes e tecnologias inovadoras, informatizando o Hospital Santa Maria, os CTT

e a Caixa Geral de Depositos (Siemens Portugal, 2020). Logo depois, torna-se parceiro da
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Gulbenkian na éarea da biologia computacional e inicia o projeto de energia edlica. Estabelece-
se ainda como patrocinadora e como parceira tecnologica da Expo’ 98 em Lisboa e em 2004

fornece solugdes para todos os estadios que recebem o Europeu de Futebol (Euro 2004).

A Siemens Portugal integrou o consorcio Eolicas de Portugal e desenvolveu a TAC mais
rapida e com menor radiacdo do mundo em Viana de Castelo. Inaugurou ainda a sua primeira
fabrica de transformadores eolicos, assinou protocolos para a sustentabilidade ferroviaria e para
a dinamizacdo elétrica em Portugal. E ainda instalado em Portugal o primeiro centro de
competéncias da Siemens, sendo que hoje representam j& 18 centros de competéncia com cerca
de 2000 colaboradores, uma estratégia clara de refor¢o nas areas de engenharia, software e alta

tecnologia para 200 paises (Relatorio de Gestao, 2019).

A organizagdo em causa opera nos sectores industry (aumenta a competitividade
economica e ambiental da industria e das infraestruturas), infrastrucutres & cities (cria solugdes
sustentaveis e competitivas para as cidades), healthcare (prevengdo e detecdo precoce de

doencas) e energy (gera, transmite e distribui energia elétrica) (Siemens Vision 2020+, 2018).

Sendo uma das maiores empresas do mundo e uma marca conhecida por milhdes de
pessoas, a Siemens ¢ uma empresa tecnoldgica que coloca a sua capacidade de inovagao e de
engenharia ao servigo das pessoas e das suas vidas. O seu foco principal ¢ os desafios mais
prementes da sociedade, tornando real o que ¢ de facto importante: producao, transmissao e
distribuicao de energia; extracdo de gas e petroleo; automagao de processos industriais; solugdes

para cidades inteligentes e para mobilidade (Siemens Vision 2020+, 2018).

A Siemens tem trés vertentes estratégicas que resumem aquilo que a empresa é:
eletrificagdo, automacdo e digitalizacdo. Na area da eletrificacio fornecem solugdes
tecnologicas, desde a producdo ao uso da energia elétrica, disponibilizando produtos e servigos
a todas as empresas envolvidas nesta missdo. Relativamente a automacdo, a Siemens visa
equipamentos e software que permitem melhorar cadeias de producdo, ajudando muitas
empresas a automatizar os seus processos, poupando energia e aumentando a produtividade. Por
ultimo, para a Siemens, a digitalizagao significa tirar partido de todos os dados, mas num sentido
particular — o mundo de hoje esta cheio de maquinas que, para além de cumprirem a sua fungao,

geram dados relativos ao funcionamento de todo um sistema, sendo que nesses dados
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encontram-se indicadores de producao, diagndsticos de processos e, em geral, informagdes que
ajudam a melhorar a tomada de decisdes. Como tal, a Siemens desenvolve a integragcdo de
hardware com software essencial para a recolha e a analise de todos esses dados, tornando-se,

assim, o elo entre o mundo real e o mundo virtual.

De acordo com a visdo da Siemens Portugal, o principal valor ¢ agir de forma
responsavel, excelente e inovadora, demonstrando respeito, foco, iniciativa e execu¢ao no
trabalho que fazem. Seguindo uma abordagem orientada sempre virada para as pessoas, baseiam
as suas relagdes em confianga, abertura e colaboracao (Siemens Vision 2020+, 2018). Como tal,
o principio orientador da empresa passa por agir sempre como se a Siemens Portugal pertencesse
a cada um dos colaboradores, pois ¢ assim que pretendem “transmitir uma Siemens melhor as

geragdes futuras” (Joe Kaeser, Presidente ¢ CEO Siemens AQG).

2. Analise geral aos dados primdrios do estudo

Quivy (2005: 216) considera que a analise das informagdes recolhidas passa por “trés
operagodes”, sendo estas, em primeiro lugar “a descri¢do e preparacao dos dados necessarios”.
Em segundo lugar, ¢ elaborada uma analise as possiveis relagcdes das varidveis em estudo e, por
ultimo, os resultados obtidos ap6s a analise de dados, de modo a se poder analisar a resposta a
questdo de investigacdo. Desta forma, prossegue-se com a analise dos dados primarios da
presente investigacao, resultantes do inquérito por questionario efetuado a 350 colaboradores
da Siemens Portugal. A presente analise sera apresentada com base em tabelas e graficos, devido

a facilidade de compreensdao dos mesmos (Carmo & Ferreira, 2008).

2.1. Dados de Caracterizagao

Os dados de caracterizagdo dos inquiridos foram recolhidos através da primeira sec¢ao
do inquérito por questionario, nomeadamente através das primeiras cinco questdes relativas ao
género, idade, nacionalidade, habilitacdes literarias e anos de trabalho na organizagdo. Esta
primeira sec¢do do questiondrio permitiu ndo s6 identificar o perfil dos inquiridos, como

também recolher dados relativos as diferentes geracdes presentes na Siemens Portugal. Os dados
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de caracterizacdo do questionario s3o uma sec¢ao de enorme relevancia, pois € s6 a partir destes
dados recolhidos que o investigador consegue comegar a identificar as diferentes geragdes, de
forma a que na segunda sec¢do do questionario — dados de estudo — seja possivel elaborar um
cruzamento das respetivas geracdes com esses mesmos dados de estudo. A seguinte tabela 6
expde a sumarizagdo dos dados de caracterizacdo recolhidos através das respostas dos

colaboradores da Siemens Portugal:

Tabela 6 - Dados de caracterizacao da amostra

Dados de Caracterizacido da Amostra
Caracterizacdo | Percentagem (%)
da Amostra (N°)
Género Feminino 214 61%
Masculino 136 39%
Total 350 100%
> 70 anos 0 0%
De 55 a 69 anos 7 2%
Idade De 40 a 54 anos 96 27%
De 23 a 39 anos 238 68%
< 22 anos 9 3%
Total 350 100%
Alema 10 2,87%
Americana 1 0,28%
Angolana 3 0,86%
Argentina 2 0,57%
Belga 3 0,86%
Brasileira 4 1,15%
Colombiana 3 0,86%
Checa 1 0,28%
Espanhola 4 1,15%
Francesa 2 0,57%
. . Grega 4 1,15%
Nacionalidade Hondurenha 1 0,28%
Italiana 11 3,16%
Luxemburguesa 1 0,28%
Polaca 1 0,28%
Portuguesa 292 83,43%
Russa 1 0,28%
Suica 1 0,28%
Sul Africana 1 0,28%
Sueca 2 0,57%
Venezuelana 2 0,57%




Total 350 100%
Ensino basico 1° ciclo (4° 0 0%
ano)
Ensino basico 2° ciclo (6° 0 0%
ano)
Ensino basico 3° ciclo (9° 0 0%
Habilitagdes ano)
Literarias Ensino 54 15,52%
secundario/equivalente
(12°ano)
Licenciatura 187 53,43%
Mestrado 108 30,85%
Doutoramento 1 0,28%
Total 350 100%
<1 ano 62 18%
De 1 a 3 anos 142 40%
Antiguidade De 4 a 6 anos 43 12%
De 7 a 10 anos 20 6%
> 10 anos 83 24%
Total 350 100%

Grafico 1 - Distribuigdo por género

Fonte: Elaboragao propria

m Masculino = Feminino

Fonte: Elaboragao propria

Relativamente a distribui¢do da amostra por género, verifica-se através do grafico 1 que
os inquiridos pertencem maioritariamente ao género feminino, contando com uma percentagem
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de 61%, ao invés dos 39% que correspondem ao género masculino. Contudo, os valores
recolhidos ndo sdo representativos do universo, pois a organizagdo apresenta uma propor¢ao
maior de homens do que mulheres, sendo que o sexo masculino representa entdo 56% da

populacgao total (Siemens Portugal, 2020).

Grafico 2 - Distribui¢do por idade

2%
3%

27%

68%

m > 70 anos De 55 a 69 anos De 40 a 54 anos De 23 a 39 anos < 22 anos

Fonte: Elaboragdo propria

No que diz respeito a distribuicdo da amostra por idade (ver grafico 2), esta assume uma
importancia extrema para a presente investigagdo, pois € aqui que ¢ possivel concretizar uma
correlagdo com as geragdes existentes na organizagdo. Como tal, & possivel verificar que se
obteve respostas para todos os intervalos de idade que atuam no mundo organizacional
atualmente, a excecdo do “maior que 70 anos”, pois sdo individuos que ja ndo pertencem as
organizagdes. Como tal, ¢ o intervalo de idade “de 23 a 39 anos” que apresenta a maior
percentagem do grafico, nomeadamente 68%, representando a Geragdo Y/Millenium.
Seguidamente, o intervalo de idades que apresenta a segunda maior percentagem neste grafico
¢ 0 “de 40 a 54 anos”, correspondendo entdao a Geragao X. Relativamente a Geragdo Z, esta esta
representada com uma amostra de 3%, tendo esta sido respondida pelos inquiridos que tivessem
menos de 22 anos de idade. Por tltimo, o intervalo de idades “de 55 a 69 anos” ¢ composto

apenas por 2% da amostra, correspondendo entdo a Geragdo Baby Boomer. Conclui-se, assim,

que a Geragdo Y ¢ a que apresenta um peso maior na Siemens Portugal (238 respostas).
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Comparativamente a populagdo existente na Siemens Portugal, é possivel concluir que
a amostra ¢ representativa da populacdo, exceto para a Geracdo Z e Geragao Baby Boomer, pois
obteve-se 3% de respostas correspondentes a Geragdo Z, enquanto que para Geragdo Baby
Boomer apenas foi possivel recolher 2% da amostra apresentada no grafico 2. Esta percentagem
ndo ¢ representativa, pois a Geragdo Z corresponde a 0,4% da populacdo Siemens Portugal,

enquanto que a Geracao Baby Boomer representa 4% da mesma (Siemens Portugal, 2020).

O mesmo pode ser analisado através da tabela 7, apresentando as respetivas percentagens

da distribuigdo das diferentes geracdes presentes na Siemens Portugal:

Tabela 7- Distribui¢do de Geragdes representadas na Siemens Portugal

Distribuicio de Geracdes representadas na Siemens Portugal
Geracao Percentagem (%)
Geragao Baby Boomer 4%
Geracao X 34%
Geracao Y 63%
Geragao Z 0,4%

Fonte: Elaboragdo propria

Se compararmos a populacao existente na organiza¢ao em causa, ¢ possivel concluir que
a amostra ¢ representativa da populacdo em valores percentuais, no entanto, relativamente a
frequéncia absoluta, esta apresenta uma grande discrepancia de valores, pois a populacao do
universo Siemens Portugal ¢ representada através de 2076 colaboradores e a amostra de

respondentes do questionario € espelhada em 350 colaboradores.

A tabela 8 demonstra entdo, a representatividade da amostra face ao universo dos
colaboradores da Siemens Portugal, sendo que a conta para se chegar ao resultado final em

termos percentuais € a seguinte:

Amostra / Universo x 100
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Tabela 8 - Representatividade da amostra face ao universo dos colaboradores (idade)

Representatividade da

Geracio Idade Amostra Universo amostra face ao universo dos
colaboradores (%)
N° % N° %
Baby Boomer 55-69 7 2% 83 4% 8,4%
Geracio X 40-54 9% | 27% | 676 @ 32% 14%
Geraciao Y 23-39 238 | 68% 1308 63% 18%
Geracio Z <22 9 3% 9 1% 100%
Total 350 350 100% 2076 100%

Grafico 3 - Nacionalidade

B Alemd

M Belga

M Espanhola

M Italiana
Russa

B Venezuelana

Fonte: Elaboragdo propria
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M Sul Africana M Sueca

Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente a distribuicado da amostra por nacionalidade, foi possivel identificar 21

nacionalidades diferentes, representando assim 42% do universo, pois a organizagdo em estudo

conta com mais do que 50 nacionalidades (Siemens Portugal, 2020). No entanto, a nacionalidade

portuguesa € a que representa o maior numero na populacdo em estudo, reproduzindo-se em

83,43% da amostra. Esta amostra representa totalmente o universo da organizagdo, pois a

nacionalidade portuguesa representa 83% do universo, sendo que os restantes 17% sao

representados através das outras 49 nacionalidades (Siemens Portugal, 2020). A nacionalidade

italiana € a que apresenta a segunda maior percentagem do grafico, sendo caracterizada através

de 3,16% da amostra. Também este ¢ um valor representativo face ao universo, sendo que a

nacionalidade italiana ¢ a nacionalidade estrangeira com maior peso na organizacao (Siemens
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Portugal, 2020). Por ultimo, ¢ a nacionalidade alemd que se destaca com a terceira maior
amostra, representando 2,87% da populacdo em estudo, estando de acordo com o universo, pois
¢ a segunda nacionalidade estrangeira com maior destaque na empresa (Siemens Portugal,
2020). Todas as outras 19 nacionalidades representadas no grafico representam cerca de 1%

cada.

Grafico 4 - Habilitagoes literarias

M Ensino basico 12 ciclo (42 ano) M Ensino basico 22 ciclo (62 ano)
M Ensino bésico 32 ciclo (92 ano) Ensino secundario/equivalente (12%ano)
H Licenciatura B Mestrado

B Doutoramento

Fonte: Elaboragdo propria

Através do grafico 4 € possivel verificar que, no que diz respeito a variavel “Habilitagcdes
Literarias”, a maioria da amostra tem uma licenciatura (54%), seguindo-se o mestrado (31%) e,
por ultimo, a o ensino secundario/equivalente (12° ano) que representa uma amostra de 15% da
populagdo. Para a varidvel “Doutoramento” foi apenas possivel recolher uma amostra, sendo
que representa apenas 0,28% da populagcdo, ndo apresentando forca suficiente para ser

representado no grafico 4. Para as outras trés variaveis, ndo se recolheu qualquer resposta.

Na seguinte tabela 9, podemos verificar a representatividade da amostra no universo
relativamente as habilitagdes literarias dos colaboradores. Como tal, toda a amostra recolhida
através do inquérito por questionario vai ao encontro do universo da Siemens Portugal, pois
71% da populagdo da Siemens Portugal tem uma licenciatura, 21% tem o ensino
secundario/equivalente (12° ano), 6% da populacdo ¢ mestre e apenas 2% dos colaboradores sao
doutorados (Siemens Portugal, 2020). Tendo isto, pode-se concluir que a recolha da amostra da

variavel “Habilitagdes Literarias” estd de acordo com a realidade da Siemens Portugal.
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Tabela 9 - Representatividade da amostra face ao universo dos colaboradores (Habilitacdes

Literarias)
Habilitac¢oes Literarias Amostra Universo Representatividade da
amostra face ao universo
dos colaboradores (%)
N° % N° %
Ensino secundario/equivalente 54 15% 436 21% 0,23%
(12° ano)
Licenciatura 187 53% 1474 71% 12,7%
Mestrado 108 31% 125 6% 86,4%
Doutoramento 1 1% 41 2% 2,43%

Total 350 100% 2076 100%

Fonte: Elaboragao propria

Grafico 5 - Cruzamento entre variavel “idade” e “habilita¢des literarias”
140
120
100
80
60
40
20

0 —
<22 anos De23a39anos Ded0a54anos Deb55a69anos

B Doutoramento M Ensino secundario / equivalente (122 ano) Licenciatura ™ Mestrado

Fonte: Elaboragao propria

Se cruzarmos a informagdo da variaveis “Idade” e “Habilitagdes Literarias” ¢ possivel
chegar a conclusdo que as geracdes mais novas sdo mais qualificadas comparativamente as

geracdes mais antigas, sendo que o maior destaque estd apresentado na variavel “Mestrado”,
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onde 94 colaboradores da Geragdo Y registaram esta habilitagdo literaria, representando 87%
das respostas recolhidas nesta variavel. Nota-se ainda que, ao contrario desta geragdo, a faixa
etaria dos “55-69 anos” (Geracdo Baby Boomer) foi a Unica que ndo apresentou qualquer
resposta relativamente a variavel “Mestrado”. Apesar de so se ter recolhido uma amostra de 7
respostas na faixa etaria “55-69 anos”, nota-se que para além de ndo estar presente a habilitagdo
literaria “mestrado”, € o “ensino secundario/equivalente (12° ano) que tem maior peso no que
diz respeito ao ensino desta geragdo (71%). E importante referir ainda que a variavel

“Licenciatura” € a que esta presente em todas as faixas etdrias presentes na analise.

Grafico 6 - Distribuigdo por antiguidade na Siemens Portugal

M<lano Mdela3anos de4abanos Mde7allanos M>10anos

Fonte: Elaboragao propria

No que diz respeito ao grafico 6, e analisando a varidvel antiguidade, foi possivel
verificar que os colaboradores que tém 1 a 3 anos de casa na Siemens Portugal representam a
maior percentagem, sendo esta representada em 40% da amostra. De seguida, aqueles que
trabalham na organizacdo hd mais de 10 anos representam uma amostra de 24% e os que
trabalham hd menos de um 1 ano na Siemens Portugal representam a terceira percentagem mais
alta, sendo esta representada no grafico 6 através de 24% da amostra. Finalmente, os valores
mais baixos registam-se no intervalo de anos que vai de 4 a 6 anos com 12% e, por tltimo, de 7

a 10 anos com 6% da amostra.
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Grafico 7 - Cruzamento entre variavel "idade" e "antiguidade"
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B<lano M®MDela3anos De 4 a 6 anos De 7 a 10 anos m > 10 anos

Fonte: Elaboragao propria

Através do grafico 7 € possivel identificar que € nas faixas etarias “de 23 a 39 anos” e

“de 40 a 54 anos” que estdo presentes todas as opcoes da varidvel “antiguidade”, sendo que na
faixa etaria “menos de 22 anos” e “de 55 a 69 anos” tal nao se verifica. O periodo “de 1 a 3
anos” ¢ o que tem maior destaque na Geragao Y (de 23 a 39 anos), seguindo-se com “menos de
1 ano”, sendo que na Geragdo X ¢ a variavel “mais de 10 anos” que se destaca, mostrando entao
assim que existe um maior niumero de colaboradores da Geragdo Y que permanecem durante
menos tempo na organizagao. Na Geragao Baby Boomer (de 55 a 69 anos) foi apenas escolhida
a opcao de “mais de 10 anos” na organizagao, sendo que esta € a geragdo que permanece durante
mais tempo na organizagdo. Relativamente a faixa etaria “menos de 22 anos”, apenas foram
consideradas as respostas “menos de 1 ano” ¢ “de 1 a 3 anos”, pois por lapso um colaborador
escolheu a opgdo “mais de 10 anos”, identificando-se como impossivel, pois com menos de 22
anos nao se pode estar ha mais de 10 anos na organiza¢do. Desta forma, ¢ notério que a geracao
Z ¢ aquela que apresenta menos tempo de anos na organizagdo, visto que esta € a geragao mais

nova dentro do mundo organizacional.
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2.2. Anélise dos dados apurados no questionario

Posteriormente a analise descritiva dos dados de caracterizagdo da amostra e a sua
analise face a representatividade do universo de colaboradores da Siemens Portugal, segue-se a
analise aos dados do estudo. Esta analise também ¢ descritiva e ird focar-se nas 16 questdes
colocadas no questionario, abordando tematicas que fazem parte do objeto de estudo da presente
investigacao, nomeadamente as percecdes dos colaboradores face a cultura organizacional, a

motivacao e satisfacdo, a comunicagao interna e ainda os niveis de engagement dos mesmos.

As perguntas pertencentes aos dados de estudo seguiram uma ordem que vai ao encontro
do modelo utilizado na investigacdo (ver tabela 4 na pagina 108), sendo que os colaboradores
foram questionados através das 16 wvaridveis de estudo: 1) Clima organizacional; ii)
Comunicagao do lider; 1i1) Integracao organizacional; iv) Qualidade dos media; v) Comunicagao
entre colaboradores; vi) Informagao organizacional; vii) Comunicagdo do subordinado; viii)
Feedback pessoal; ix) Autonomia; x) Orientacdo externa; xi) Coordenacao interdepartamental;
xi1) Orientagdo dos recursos humanos; xiii) Vigor; xiv) Dedicagao e xv) Absor¢ao. Para isso, os
inquiridos posicionaram as suas respostas de acordo com a escala de Likert de 5 pontos, sendo

1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo ¢ 5 — concordo totalmente.
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2.2.1 Comunicagao Interna

Grafico 8 - Pergunta 6: Clima Organizacional

Face ao Clima Organizacional, indique o grau de concordancia
das seguintes afirmagoes

200
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0 — — — —
6.1. 6.2. 6.3.
M Discordo totalmente M Discordo Indiferente Concordo M Concordo Totalmente

Fonte: Elaboragdo propria
Itens de respostas a Pergunta 6:
6.1. A comunicacao na Siemens Portugal ¢ justa e tem como base a confianga;
6.2. Concordo e identifico-me com a missao, visao ¢ valores da Siemens Portugal;
6.3. Considero que existe um bom ambiente de trabalho na Siemens Portugal.

Através do grafico 8 ¢ possivel verificar que existe uma opinido generalizada de
concordancia face ao clima organizacional, sendo que numa escala de 1 — discordo totalmente
a 5 — concordo totalmente, ¢ o “concordo” e “concordo totalmente” que se destacam no grafico.
Na alinea 6.1. regista-se mais de 50% de respostas de “concordo” e 37% de “concordo
totalmente”, o que indica que a maior parte dos colaboradores consideram que a comunicagao
na Siemens Portugal ¢ justa e tem como base a confianca. Na alinea 6.3. ¢ a resposta “concordo
totalmente” que alcanca mais do que 50% da amostra, sendo que se considera que os
colaboradores estdo de acordo com a existéncia de um bom ambiente de trabalho na Siemens
Portugal. Ainda na alinea 6.2., 47% dos colaboradores escolheram a resposta “concordo

totalmente” no que diz respeito a visdo, missdo e valores e a sua identificagdo com os mesmos.
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Nota-se ainda que as respostas “discordo totalmente” e “discordo” representam nas trés alineas
pouco menos de 1% da amostra, sendo que nas alineas 6.2. ¢ 6.3. ndo se recolheu qualquer
resposta “discordo totalmente”, chegando-se a conclusdo de que mais de 90% da populagao
concorda com as respetivas perguntas do questiondrio relacionadas com a variavel “clima

organizacional”.

Grafico 9 - Pergunta 7: Comunicacdo do lider

Tendo em conta a Comunicagdo utilizada pela Chefia,
classifique numa escala de 1 a 5 o grau de concordancia
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens de resposta a pergunta 7:
7.1. Sinto que a chefia me d4 importancia quando sugiro algo de novo;
7.2. As minhas ideias e sugestdes sdo ouvidas pela chefia;
7.3. Sou orientado de forma construtiva pelo meu lider.

Relativamente ao grafico 9, pode-se concluir que nas trés diferentes alineas
correspondentes a variavel de estudo “comunicagdo do lider” se destaca de forma bastante
visivel as respostas de concordancia “concordo” e “concordo totalmente”, representando cerca
de 80% das respostas dos colaboradores. E ainda de se realcar que em média 10% dos
colaboradores responderam “indiferente”, demonstrando assim uma incerteza da parte dos

mesmos no que diz respeito a este topico e, apenas um nimero bastante reduzido (cerca de 3%)
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optou por responder “discordo” e “discordo totalmente” relativamente a comunicacao do lider,
notando-se que existe uma minoria que ndo esta satisfeito com o mesmo. No entanto, através
da amostra recolhida ¢ possivel chegar a conclusdo que mais de 80% dos inquiridos estdo

satisfeitos com a comunicagdo utilizada pela chefia e que esta € positiva.
Grafico 10 - Pergunta 8: Integragdo Organizacional

No ambito da sua Integragao Organizacional, qual é o seu grau
de concordancia das seguintes afirmagdes?
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens de resposta a pergunta 8:
8.1. Sinto-me envolvido nos processos organizacionais
8.2. Sinto que contribuo para o alcance dos objetivos organizacionais

8.3. O meu papel ¢ significante na organizacdo

Particularizando o grafico 10, ¢ notdério que mais do que metade dos colaboradores se
sentem envolvidos nos processos organizacionais (8.1.), sentem que contribuem para o alcance
dos objetivos organizacionais (8.2.) e entendem que o seu papel ¢ significante na organizagdo
(8.3.). E, portanto, a resposta “concordo” que ganha maior destaque no grafico apresentado em
cima, chegando-se a conclusdo de que mais de 50% da amostra se sente envolvido na Siemens
Portugal. No entanto, existe uma amostra de resultados bastante parecida nas respostas

“concordo totalmente” (21%) e “indiferente” (20%) na alinea 8.1., demonstrando que
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praticamente o mesmo numero de colaboradores tanto esta totalmente de acordo com a sua
envolvéncia nos processos organizacionais, como também se sente indiferente em relacdo a este

topico. Ja nas alineas 8.2. e 8.3. esta diferenga ¢ bastante mais notoria, sendo que as respostas

\

“concordo totalmente” representam cerca de 30% da amostra recolhida. Assim, chega-se a
conclusdo que 80% da populacdo em estudo optou por responder pela positiva relativamente a
sua percecao de integracdo organizacional. No entanto, ¢ ainda importante referir que nas alineas
8.1. e 8.3. 7% dos inquiridos optaram pela resposta “discordo”, demonstrando que estes nao se

sentem totalmente inseridos na organizacao € nos respetivos processos organizacionais.

Grafico 11 - Pergunta 9: Qualidade dos Media

Face aos Media utilizados na Organizacdo, indique o grau de
concordancia
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens de resposta a pergunta 9:
9.1. A Siemens Portugal divulga a informagdo em tempo util
9.2. Os meios utilizados para a difusdo de informagdo sdo os mais apropriados
9.3. Os conteudos divulgados pelos meios de informagao sdo aquilo que procuro e desejo

9.4. O E-mail, a Intranet Yammer e a Newsletter “Thursday Bites” transmitem informagao

relevante e pertinente
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No que diz respeito a alinea 9.1. constata-se que 84% dos inquiridos “concorda’ (53%)
ou “concorda totalmente” (31%) com o facto de que a Siemens Portugal divulga a informacgao
em tempo util. Por outro lado, 11% assume uma posi¢cdo neutra ¢ 5% “discorda” (4%) ou
“discorda totalmente” (1%) com esta afirmacdo. Na alinea 9.2., pretendia-se conhecer as
percegoes dos colaboradores relativamente aos meios utilizados para a difusdo de informagao,
sendo que 83% “concorda” (50%) e “concorda totalmente” (33%) com esta declaracdo, 12%
optou por se declarar como neutro e 6% “discorda” (5%) e “discorda totalmente” (1%) com a

mesma.

De seguida, através da alinea 9.3. tencionava-se perceber se os conteudos divulgados
correspondem aquilo que os colaboradores procuram e desejam, averiguando-se entdo que 69%
dos inquiridos “concorda” (48%) e “concorda totalmente” (21%) com esta afirmagdo, 23% ¢
indiferente a mesma, e, por ultimo 7% “discorda” (6,9%) e “discorda totalmente™ (0,3%) desse

facto.

Em ultimo lugar, através da alinea 9.4. pretendia-se entender se os meios de
comunicacao utilizados na Siemens Portugal transmitem informacao relevante e pertinente aos
colaboradores. Como tal, chegou-se a conclusdo que 78% “concorda” (47%) e “concorda
totalmente” (31%) com esta afirmacdo, 17% mantém-se indiferente a0 mesmo e apenas 5%
responderam ao mesmo com “discordo” (4%) e “discordo totalmente” (1%). Assim, conclui-se
que mais de 90% dos colaboradores estdo satisfeitos com as plataformas internas utilizadas e

com a informagao que transmitem.
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Grafico 12 - Pergunta 10: Comunicacdo entre colaboradores

Tendo em conta a Comunicacao entre colegas de trabalho,
indique o seu grau de concordancia
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Fonte: Elaboragao propria
Itens de resposta a pergunta 10:
10.1. Tenho uma boa relacdo com os meus colegas de trabalho
10.2. Gosto das relagdes que estabeleco com os meus colegas de trabalho
10.3. A comunicag¢ao com os meus colegas ¢ verdadeira

Tendo em conta o grafico 12, este pretendia identificar a comunicagao e relacdes
estabelecidas entre os colaboradores. Desta forma, € a resposta “concordo totalmente” que se
destaca nas trés alineas, sendo que esta representa 62% na alinea 10.1., 61% na alinea 10.2. e
54% na alinea 10.3., ultrapassando em todas as perguntas os 50%. Logo a seguir ¢ a resposta
“concordo” que merece destaque nas trés alineas, representando 35% na alinea 10.1. ¢ 10.2. e
39% na alinea 10.3. Relativamente a resposta “indiferente”, esta estd representada em 3% na
alinea 10.1., 4% na alinea 10.2. ¢ 5% na alinea 10.3. e, por ultimo, recolheu-se ainda a resposta
“discordo”, sendo que esta representa apenas 1% nas trés alineas e, apenas foi possivel recolher

uma sé amostra na resposta “discordo totalmente” na alinea 10.3.
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Grafico 13 - Pergunta 11: Informagdo Organizacional

No ambito da informagdo passada pela Organizacado, avalie o
seu grau de concordancia
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens de resposta a pergunta 11:

11.1. Sinto que estou suficientemente informado sobre todas as areas de negdcio da Siemens

Portugal
11.2. A Siemens Portugal ¢ transparente na forma como comunica as suas estratégias e objetivos

Ao considerar o grafico 13, este pretende analisar a perce¢cdo dos colaboradores
relativamente a informagdo organizacional, sendo que 51% “concorda” (43%) e “concorda
totalmente” (8%) com a alinea 11.1., 19% apresenta-se como indiferente a mesma e 31%
“discorda” (28%) e “discorda totalmente” (3%) com a afirma¢do. Semelhantemente, tendo em
conta a alinea 11.2., 66% dos colaboradores “concorda” (47%) e “concorda totalmente” (19%)
com a mesma, 21% ¢ indiferente e 13% “discorda” (12%) e “discorda totalmente” (1%) com o
facto da Siemens Portugal ser transparente na forma como comunica as suas estratégias e

objetivos.
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Grafico 14 - Pergunta 12: Comunicac¢do do Subordinado

Face a sua postura na Organizagao, avalie o seu grau de
concordancia
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Fonte: Elaboragao propria
Itens de resposta a pergunta 12:

12.1. Sinto que posso comunicar abertamente com a minha chefia sobre qualquer assunto, pois

confio nela
12.2. Quando preciso de algo ou tenho um problema, ndo hesito em procurar ajuda

A variavel “comunicagdo do subordinado” apresenta uma certa tendéncia positiva na
alinea 12.1., visto que 82% da amostra se situa no segmento positivo da escala, onde 51% opta
pelo valor extremo positivo. O mesmo acontece na alinea 12.2, pois 93% da amostra também se
situa do lado positivo do grafico, tendo em conta que 50% dos inquiridos optaram pela resposta
“concordo totalmente” e 43% escolheram a opgdo “concordo”. Ainda na alinea 12.1., 8% ndo
tem opinido e os restantes 8% “discordam” (5%) e “discordam totalmente” (3%) da afirmacgao.
Por fim, na alinea 12.2., sdo 4% dos inquiridos que se mostram indiferentes a mesma e 3% que

“discordam” (2%) e “discordam totalmente” (1%).
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Grafico 15 - Pergunta 13: Feedback pessoal

Relativamente ao feedback que recebe, avalie o seu grau de
concordancia das seguintes afirmacdes
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Fonte: Elaboragao propria
Itens de resposta a pergunta 13:
13.1. Recebo feedback sobre o meu desempenho
13.2. A chefia parabeniza-me quando faco algo bem e avisa-me quando cometo um erro
13.3. Considero o Feedback um aspeto bastante importante para melhorar o meu desempenho

Naquilo que diz respeito ao feedback pessoal, observa-se que o valor extremo positivo ¢
praticamente o mais recorrente, sendo que representa 36% na alinea 13.1., 42% na alinea 13.2.
e 75% na alinea 13.3. De seguida ¢ o “concordo” que se destaca no grafico 15, representando
51% na alinea 13.1., 41% na alinea 13.2. e 22% na alinea 13.3. Relativamente a sec¢do negativa
da escala, esta representa 7% do grafico na alinea 13.1 (5% “discordo” e 2% “discordo
totalmente™), 4% na alinea 13.2. (3% “discordo” e 1% “discordo totalmente” e 1% na alinea
13.3. (0,9% “discordo” e 0,3% “discordo totalmente). O restante foi avaliado como

“indiferente” pelos inquiridos.

Chegando ao final das varias dimensdes da variavel “Comunicac¢do Interna” (Clampitt

& Downs, 1993) e com o intuito de analisar os dados de uma perspetiva complementar, torna-
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se relevante apresentar os valores médios de cada dimensdo obtida por cada uma delas e

perceber quais estdo melhor cotadas tendo em conta a opinido dos colaboradores (ver tabela 10).

Tabela 10 - Valores médios das dimensdes da Comunicagdo Interna

Dimensao da Comunicacio Interna  Valor médio (1-5) Score geral (1-5)
Clima Organizacional 4,35
Comunicacio do Lider 4,15
Integracio Organizacional 3,92

Qualidade dos Media 4,0 4,16

Comunicacio entre colaboradores 4,52
Informacio Organizacional 3,48
Comunicacido do Subordinado 4,31
Feedback Pessoal 4,53

Fonte: Elaboragdo propria

Tendo em conta a tabela 10 com a andlise detalhada das variadas dimensdes da
comunicacao interna, € possivel observar que o “Feedback pessoal” € a dimensdo mais pontuada
com 4,53 pontos em 5, seguindo-se com a “Comunicacao entre colaboradores” com 4,52 pontos,
o “Clima organizacional” com 4,35 pontos, a “Comunicac¢ao do Subordinado” com 4,31 pontos,
a “Comunicacao do lider” com 4,15 pontos e, por fim, a “Qualidade dos media” com 4,0 pontos.
As dimensdes com uma dimensdao menos pontuadas sdo desta forma, a “Integracdo
Organizacional” com 3,92 pontos em 5 e, por ultimo, a “Informag¢ao Organizacional” com 3,48
pontos o que, mesmo assim, € considerado positivo, no entanto reduzido. O score geral das oito

dimensdes da Comunicagdo Interna apresenta um total de 4,16 pontos em 5.
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2.2.2. Cultura Organizacional

Grafico 16 - Pergunta 14: Autonomia

Face a sua percecao de auto-independéncia na Organizagao,
avalie as seguintes situagoes
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Fonte: Elaboragdo propria

Itens de resposta a pergunta 14:
14.1. Tenho liberdade para tomar as minhas proprias decisoes
14.2. Sinto que influencio decisdes organizacionais importantes
14.3. Tenho a oportunidade de apresentar as minhas ideias a Organizacao
14.4. A minha opinido ¢ ouvida e tida em conta pela Organizacao

Relativamente a autonomia, constata-se que € a resposta “concordo” que apresenta a
maior dimensdo em todas as alineas presentes na pergunta 14, sendo que representa 52% na
alinea 14.1., 40% na alinea 14.2., 51% na alinea 14.3. ¢ 47% na alinea 14.4. Em relagdo ao
extremo positivo, este demonstra ser a segunda opc¢ao de resposta dos colaboradores na alinea
14.1. (29%) e 14.3. (27%), sendo que 81% dos colaboradores concordam pela positiva que t€ém
liberdade para tomar as proprias decisdes e 74% dos mesmos sente que tém oportunidade de
apresentar as proprias ideias a organizagdo. Relativamente a resposta “indiferente”, esta

representa 13% na alinea 14.1., 27% na alinea 14.2., 16% na alinea 14.3. e 25% na alinea 14.4.
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Por ultimo, tendo em conta as op¢des de carisma negativo, estas s3o0 uma minoria, estando

representadas apenas por 6% na alinea 14.1., 22% na alinea 14.2. e 7% nas alineas 14.3. e 14.4.

Grafico 17 - Pergunta 15: Orienta¢do Externa

Tendo em conta o seu conhecimento dos clientes da
organizagao, avalie o seu grau de concordancia
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens de resposta a pergunta 15:
15.1. Os colaboradores conhecem bem os clientes
15.2. Recebo formagao suficiente para ir ao encontro das necessidades dos clientes
15.3. Existe uma tentativa de melhorar a posi¢ao da Organizagdo no mercado
15.4. A Siemens Portugal detém vantagem sobre os competidores

Tendo em conta o grafico 17 sobre a orientacdo externa, entende-se que 63% dos
inquiridos “concorda” (53%) e “concorda totalmente” (10%) com a alinea 15.1., 22% demonstra
indiferenca e 15% “discorda” (14%) e “discorda totalmente” (1%) com a mesma. Relativamente
a alinea 15.2., também 63% “concorda” (48%) e “concorda totalmente” (15%), 20% esta
indiferente a esta alinea e 17% “discorda” (13%) e “discorda totalmente” (4%) com o facto de
receberem formacao suficiente para ir ao encontro das necessidades dos clientes. Quanto a alinea

15.3., 83% dos colaboradores “concordam” (55%) e “concordam totalmente” (28%) com a
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afirmacdo, 16% demonstra-se indiferente e apenas 1% “discorda”, sendo que ndo foi
apresentada nenhuma resposta “discordo totalmente”. Por ultimo, € na alinea 15.4. que 69% dos
inquiridos optaram por ‘“concordar” (44%) e ‘“concordar totalmente” (25%), 29% nao
apresentou uma opinido sobre a mesma e apenas 2% “discorda” (1%) e “discorda totalmente”

(1%) no que diz respeito a vantagem sobre os competidores.

Grafico 18 - Pergunta 16: Coordenagao interdepartamental

Relativamente a relagdo que tem entre varios departamentos,
indique o seu grau de concordancia
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens de resposta a pergunta 16:
16.1. A comunicagao entre departamentos ¢ boa
16.2. Sinto-me a vontade de falar com os colegas de outro departamento
16.3. Os departamentos trocam informacdes relevantes entre si
16.4. Os departamentos apoiam-se mutuamente na resolu¢do de problemas
16.5. Os departamentos trabalham em conjunto para alcangar os objetivos

Ao considerar o grafico 18, nota-se que na dimensdo “Coordenagdo interdepartamental”
¢ o eixo “concordo” que se destaca em todas as alineas, sendo que este representa 47% na alinea

16.1., 51% na alinea 16.2., 39% na alinea 16.3., 44% na alinea 16.4. ¢ 43% na alinea 16.5.,
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estando entdo desta forma representado pela maioria dos colaboradores da Siemens Portugal.
De forma a finalizar a andalise dos dados do eixo positivo, identifica-se que na alinea 16.1. 9%
dos inquiridos optou por escolher “concordo totalmente”, na alinea 16.2. 32% votou em
“concordo totalmente”, na alinea 16.3. e 16.4. foram 16% os que escolheram o extremo positivo
e, por ultimo, 21% dos colaboradores optaram por esta resposta na alinea 16.5. Relativamente a
resposta “indiferente”, esta também estd bem saliente no grafico em todas as alineas, sendo que
representa 24% na 16.1., 12% na 16.2., 27% na 16.3., 25% na 16.4. e 24% na 16.5. Como
apresentado anteriormente, esta resposta representa mais do que 20% em todas as presentes
alineas, com exce¢do na alinea 16.2. que € apresentada apenas por 12%, chegando a conclusao
de que a dimensdo da cooperacao entre departamentos € algo que € entendido como indiferente

para cerca de 20% da amostra.

Relativamente ao eixo negativo, este ¢ espelhado por 20% que “discordam” (18%) e
“discordam totalmente” (2%) na alinea 16.1., 6% que “discordam” (5%) e “discordam
totalmente™ (1%) na alinea 16.2., 18% que “discordam” (15%) e “discordam totalmente” (3%)
na alinea 16.3., 15% que “discordam” (13%) e “discordam totalmente” (2%) na alinea 16.4. e,

finalmente, 17% que “discordam” (15%) e “discordam totalmente” (2%) na alinea 16.5.

Grafico 19 - Pergunta 17: Orienta¢ao dos Recursos Humanos

Relativamente a orientagao recebida pelos Recursos Humanos,
classifique a sua concordancia
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Fonte: Elaboragao propria
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Itens de resposta a pergunta 17:

17.1. A Siemens Portugal preocupa-se com a melhoria do meu desempenho

17.2. Os novos colaboradores sdo selecionados com precaugao

17.3. Os colaboradores sdo informados de questdes relevantes relativas ao seu desempenho
17.4. As avaliacdes de desempenho sao levadas a sério

Tendo em conta a quarta dimensao da cultura organizacional, isto €, a orientagdo para os
recursos humanos, esta revela que a maioria dos inquiridos (77%) lhe confere uma avaliagao
positiva na alinea 17.1., sendo que a maioria destes assinalou a resposta “concordo” com 50%.
Por outro lado, apenas 6% dos mesmos assinalaram optaram pelo eixo negativo, sendo que este
¢ representado através de 5% como “discordo” e apenas através de 1% como “discordo
totalmente”. Os restantes 17% representam os inquiridos que se posicionam de forma central no
que diz respeito a procura de melhoria de desempenho por parte da organizagdo. Relativamente
a alinea 17.2., este ndo se difere muito da alinea anterior, sendo que 68% dos inquiridos optaram
pelo eixo positivo do grafico (48% como “concordo” e 20% como “concordo totalmente™), 11%
¢ o valor que representa o eixo negativo, pois 9% optou por “discordo” e 2% por “discordo
totalmente” e, por ultimo, os inquiridos que optaram pela resposta 3 “indiferente”, representam

uma amostra de 21%.

Quanto a alinea 17.3., este ¢ o que apresenta o maior valor de na resposta 4 “concordo”,
sendo entdo representado por 187 respostas, o que representa 53% da amostra. Relativamente
ao eixo de extremo positivo, este ¢ representado por 22% dos inquiridos, sendo que se pode
concluir que o eixo positivo representa 75% do grafico 19. Ainda na alinea 17.3., nota-se que
19% optou pela resposta 3 “indiferente” e apenas 6% escolheu o eixo negativo do gréfico, sendo
que este € representado por 5% de “discordo” e 1% de “discordo totalmente”. Para finalizar a
dimensao “orientac¢ao dos recursos humanos”, passa-se entdo para analise da alinea 17.4., onde
69% da populagdo optou pelo eixo positivo (42% “concordo” e 27% “concordo totalmente™),
21% escolheu a resposta 3 “indiferente” e, apenas 10% optou pelas respostas 1 e 2, sendo que

9% escolheu “discordo” e 1% “discordo totalmente”.
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Grafico 20 - Pergunta 18: Orientacdo para a melhoria

Face a orientacdo para a sua melhoria de trabalho e dos
processos na organizagao, classifique o grau de concordancia
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens de resposta a pergunta 18:
18.1. Procuro oportunidades para melhorar a organizacao
18.2. Tomo iniciativa de melhorar as minhas tarefas
18.3. Eu analiso criticamente o meu desempenho
18.4. Contribuo ativamente para a melhoria de processos organizacionais

Por ultimo, de forma a finalizar a dimensao “Cultura Organizacional”, a orientagdo para
a melhoria expode a particularidade de que nenhum inquirido lhe concedeu valores de extremo
negativo em nenhuma das presentes alineas. Como tal, na alinea 18.1., 87% situa-se no eixo
positivo, representando 56% de “concordo” e 31% “concordo totalmente”, 11% situa-se no meio
da escala e apenas 2% ¢ representado através da resposta 2 “discordo”. J& na alinea 18.2. ndo ¢
concedido qualquer tipo de valor negativo, sendo que 96% dos inquiridos “concordam” (49%)
e “concordam totalmente” (47%) com a afirmacdo e os restantes 4% mostram-se indiferentes
perante a mesma. Relativamente a alinea 18.3., o eixo positivo também esté representado através
de 96% da amostra, sendo que 50% “concordam totalmente” e 46% “concordam totalmente”

com a mesma, 3% assinala o valor 3 “indiferente” e os restantes 1% “discordam” com a
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afirmagdo. Por ultimo, na alinea 18.4., 87% dos inquiridos “concordam” (53%) e “concordam

totalmente” (34%), 12% encontra-se no eixo do meio e 1% “discorda” com a afirmagao.

De forma a se obter uma perspetiva mais completa relativamente aos dados recolhidos
na variavel “Cultura Organizacional” (Sarangi & Srivastava, 2012), recorreu-se a verificagdo

do valor médio das varias dimensdes da mesma (ver tabela 11):

Tabela 11 -Valores médios das dimensdes da Cultura Organizacional

Dimensao da Cultura Organizacional Valor médio (1-5) Score geral (1-5)
Autonomia 3,72
Orientacido Externa 3,76
Coordenacio interdepartamental 3,63 3,86
Orientaciao dos Recursos Humanos 3,86
Orientacio para a melhoria 4,31

Fonte: Elaboragdo propria

Ao analisar a tabela 11, chega-se a conclusdo que a orientacao para a melhoria surge em
primeiro lugar com um valor de 4,31 pontos em 5, sendo este o unico acima de 4 pontos. De
seguida, a orientacao dos recursos humanos com 3,86 pontos em 5 e a orientagdo externa com
3,76 pontos em 5. Seguem-se ainda a autonomia com 3,72 pontos em 5 e, por ultimo, a
coordenagdo interdepartamental com 3,63 pontos em 5. Assim, conclui-se que a variavel de
estudo “Cultura Organizacional” obtém um score geral de 3,86, situando-se, desta forma, um

pouco acima do valor central da escala.
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2.2.3. Niveis de Engagement

Gréfico 21 - Pergunta 19: Vigor

Considerando a sua vontade de trabalhar, avalie o seu grau de
concordancia das seguintes afirmacdes
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Fonte: Elaboragdo propria
Itens de resposta a pergunta 19:
19.1. No meu trabalho, sinto-me com for¢a e energia
19.2. Quando acordo de manha, tenho vontade de ir trabalhar

19.3. Estou motivado no trabalho

E agora necessario analisar cada uma das afirmagdes dispostas no ultimo bloco do
inquérito por questionario, referente ao engagement dos colaboradores. Como tal, a alinea 19.1.
demonstra que 51% dos inquiridos se posiciona na por¢ao positiva da escala, atribuindo o valor
4 “concordo” a esta afirmacdo. O extremo positivo ¢ representado por 31% das respostas dos
colaboradores, tendo optado pelo valor 5 “concordo totalmente”. Por outro lado, 11% opta pelo

valor central, 6% pelo valor 2 “discordo” e 1% pelo valor 1 “discordo totalmente”.

A seguintes alineas demonstram parecenc¢as com a alinea 19.1., sendo que na alinea 19.2.
sdo 50% dos inquiridos que optaram por escolher o valor 4 “concordo”, 25% os que se

posicionaram no extremo positivo, 16% pelo valor central e, relativamente ao lado negativo do
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grafico, este é representado por 6% dos inquiridos que escolheram o valor 2 “discordo” e 2%
daqueles que optaram pelo valor 1 “discordo totalmente”. Relativamente a alinea 19.2., tal como
referido anteriormente, esta ndo se difere muito das restantes alineas, pois também 51% dos
inquiridos “concorda” com a afirmagdo, 29% “concorda totalmente”, 12% demonstra
indiferencga relativamente a esta afirmacgao e, relativamente ao lado negativo do grafico, 5% dos
inquiridos optou pelo valor 2 “discordo” e os restantes 2% atribuiram o valor 1 “discordo

totalmente™ a presente afirmacao.

Grafico 22 - Pergunta 20: Dedicagao

Face a dedicagdo que dispde na Organizagao, classifique o seu
grau de concordancia das seguintes afirmacgdes
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Fonte: Elaboragao propria
Itens de resposta a pergunta 20:
20.1. Sinto que o trabalho que executo faz sentido e tem um propdsito
20.2. O meu trabalho inspira-me
20.3. Tenho orgulho no meu trabalho
20.4. O meu trabalho desafia-me e eu gosto disso

20.5. Sinto-me entusiasmado com o meu trabalho
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A dimensdo da absor¢do demonstra, tal como a do vigor, maior representatividade ao
nivel 4 nas presentes alineas, sendo que todas elas representam mais do que 40% das respostas
recolhidas. Mais especificamente, na alinea 20.1., o valor positivo assume 89% dos resultados
dos inquiridos que “concordam” (52%) e “concordam totalmente” (37%). Os restantes valores
dividem-se entre 7% de indiferencga, 3% do valor 2 “discordo” ¢ 1% do valor 1 “discordo

totalmente”.

As respostas recolhidas na alinea 20.1. sdo representadas através de 66% dos valores
positivos “concordo” (41%) e “concordo totalmente” (25%), de 23% do valor 3 “indiferente” e,
relativamente aos valores negativos, estes representam 11% da amostra, sendo que 8%
“discorda” e 3% “discorda totalmente” da afirmacgao. As alineas 20.3. e 20.4. assumem valores
bastante parecidos, sendo que na 20.3. 87% “concorda” (46%) e “concorda totalmente” (41%)
e na 20.4. 80% “concorda” (43%) e “concorda totalmente” (37%) com a afirmacao.
Relativamente ao valor 3, este assume uma percentagem de 10% na alinea 20.3. e 11% na 20.4.
e, em relacdo aos valores negativos, estes representam 3% dos que “discordam” (2%)
“discordam totalmente” (1%) na alinea 20.3. e, finalmente, 8% dos que “discordam” (6%) e

“discordam totalmente” (2%) da afirmacao.

Grafico 23 - Pergunta 21: Absorg¢ao

Relativamente a sua perce¢ao de absor¢ao no trabalho, indique
o seu grau de concordancia das seguintes afirmacdes
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Fonte: Elaboragao propria
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Itens de resposta a pergunta 21:

21.1. Sinto que o tempo passa a correr quando estou a trabalhar
21.2. Sinto-me feliz quando trabalho intensamente

21.3. “Deixo-me ir” quando estou a trabalhar

Por tltimo, no que se refere a dimensao da absorgao, conclui-se que € o eixo positivo
que tem maior dimensdo, sendo que este representa 79% na alinea 21.1., 74% na 21.2. ¢ 71%
na alinea 21.3., representando entdo, em todas as afirmacdes presentes na dimensdo a maioria
das respostas. Relativamente ao valor central, este representa 15% na alinea 21.1., 17% na 21.2.
e 22%na 21.3., sendo que, no que diz respeito aos valores 2 e 1, estes estao representados através

de uma percentagem de 6% na alinea 21.1., 9% na 21.2. e, finalmente, 7% na alinea 21.3.

Finalmente, de forma a analisar também estes dados de uma perspetiva complementar,
segue-se através da tabela 12 a exposi¢ao dos valores médios de cada dimensao dos niveis de

engagement (Schaufeli & Bakker, 2003):

Tabela 12 — Dimensdes dos niveis de engagement

Dimensao dos niveis de Engagement Valor médio (1-5) Score geral (1-5)
Vigor 3,98
Dedicacao 4,04 3,08
Absorcao 3,93

Fonte: Elaboragdo propria

Ao verificar os valores apresentados através da tabela 12, chega-se rapidamente a
conclusdo de que os inquiridos atribuiram o valor mais elevado a dimensao “dedicacao” (4,04),
seguidamente a “absorcdao” (3,93) e, por ultimo, a dimensdo “vigor” (3,98). Em média, os
inquiridos atribuiram o valor médio de 3,98 pontos em 4, apresentando um grau de concordancia

positivo.
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3. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os dados de caracterizagdo e os
dados gerais do estudo

Apo6s apresentar os dados de caracterizagdo e os dados gerais de estudo, torna-se
pertinente cruzar alguns destes, de forma a ser possivel compreender melhor os resultados
apurados. No entanto, apenas se considerou relevante proceder ao cruzamento de alguns dados
j4 anteriormente analisados. Desta forma, foram selecionados os dados de caracterizacao
referentes a idade, a antiguidade e as habilitagdes literarias por razdes que se irdo de seguida

referir, bem como seguindo a base de estudo face a escala de Likert de 5 pontos.

O dado de caracterizagdo “idade” foi alvo de escolha, pois esta representa um papel
de extrema importancia na investigacao, sendo que ¢ a partir da mesma que se torna possivel
fazer a andlise dos diferentes grupos geracionais, cruzando estes mesmos dados com aqueles

b

que foram obtidos referentes as variaveis de estudo. Por outro lado, optou-se também por cruzar
o dado de caracterizagdo “antiguidade”, representando este uma influéncia significativa nao so
nas caracteristicas de cada geragdo, como também nos niveis de engagement dos colaboradores.

. Lo ai . ach e~
Finalmente, procedeu-se ainda ao cruzamento entre o dado de caracterizacdo “habilita¢oes
o variavei udo, poi . u .
literarias” e as 16 variaveis de estudo, pois este também se apresenta como um dado de interesse
para entender se as habilitagdes literarias podem influenciar o nivel de concordancia dos

inquiridos.

E importante ainda referir que para o cruzamento de dados considerou-se uma alinea
de cada diferente variavel de estudo, sendo que a escolha foi feita através do que se considerou
mais relevante para o cruzamento apo0s ter sido concluida a analise dos dados de caracterizagao
e dados de estudo. Como tal, a tabela 13 apresenta quais as alineas das diversas varidveis de
estudo foram consideradas como representativas de cada dimensdo para elaboragdo do

cruzamento dos dados de caracterizacdo com os dados de estudo:
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Tabela 13 - Alinea representativa das diferentes variaveis de estudo

Variavel de Estudo Afirmacao Alinea
Clima Organizacional Considero que existe um bom ambiente de
trabalho na Siemens Portugal
6.3.
Comunicagdo do Lider | Sinto que a chefia me d4 importancia quando
sugiro algo de novo 7.2.
Integracgao Sinto que contribuo para o alcance dos
Organizacional objetivos organizacionais 8.2.
Qualidade dos Media Os meios utilizados para a difusao de
informacgao sao os mais apropriados 9.2.
Comunicagao entre Tenho uma boa relagdo com os meus colegas
Comunicacio colaboradores de trabalho 10.1.
Interna Informacao A Siemens Portugal ¢ transparente na forma
Organizacional como comunica as suas estratégias e objetivos 11.2.
Comunicagao do Quando preciso de algo ou tenho um
Subordinado problema, nao hesito em procurar ajuda 12.2.
Feedback pessoal Considero o feedback um aspeto bastante
importante para melhorar o meu desempenho 13.3.
Autonomia Sinto que influencio decisdes organizacionais
importantes 14.3.
Orientacdo Externa | Recebo formacao suficiente para ir ao encontro
das necessidades dos clientes externos 15.1.
Cultura Coordenagao Sinto-me a vontade de falar com os colegas de
Organizacional interdepartamental outro departamento 16.2.
Orientagdo dos Os novos colaboradores sao selecionados com
Recursos Humanos precaugao 17.3.
Orientacdo para a Eu analiso criticamente o meu desempenho
melhoria 18.3.
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Vigor Estou motivado no meu trabalho 19.3.

Dedicagao Sinto que o trabalho que executo faz sentido e
Niveis de tem um proposito 20.1.
Engagement Absor¢ao Sinto que o tempo passa a correr quando estou
a trabalhar 21.1.

Fonte: Elaboragdo propria

3.1. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Idade” e os dados

gerais do estudo

Tendo em conta a variavel “idade” e o seu cruzamento com a varavel “Clima
Organizacional”, considera-se o seguinte grafico 24 para proceder com a analise, sendo que ¢
possivel verificar que a Geragdo Y € a Unica que esta presente nos cinco diferentes graus de
concordancia, sendo que esta representa um peso visivelmente maior no campo de resposta do
eixo positivo, especialmente no extremo positivo, representando 223 das 238 respostas obtidas
por esta geracdo. Como tal, considera-se que 94% da Gera¢do Y “concorda” e “concorda

totalmente” com o facto da comunicacao na organizagao € justa e tem como base a confianca.

Relativamente a Geragdo X, esta representa a segunda geragdo mais ativa no
questiondrio, estando também maioritariamente presente no eixo positivo do grafico, chegando
a conclusao de que 95% da Geragao X também esta de acordo com a afirmacgdo. Curiosamente,
as poucas respostas que se conseguiu recolher da Geracao Baby Boomer e Geragao Z encontram-
se apenas no eixo positivo do grafico, chegando a conclusido que 100% de ambas concorda que

a comunicacao ¢ justa e tem como base a confianca.
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Grafico 24 - Cruzamento entre as variaveis Idade e Clima Organizacional
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Fonte: Elaboragao propria

Relativamente ao cruzamento entre as variaveis “idade” e “comunica¢ao do lider”,
identifica-se através do grafico 25 que a Geracao X e a Geracdo Y sdo as unicas que optaram
pela resposta 1 “discordo totalmente” no que diz respeito a importancia que a chefia d4 quando
se sugere algo de novo. A Geracao Y optou ainda também pela opgao de resposta 2 “discordo”.
Estas respostas ndo sdo propriamente representativas, pois representam apenas 3% das respostas

recolhidas pela Geragao X e 4% pela Geracao Y.

Tendo em conta o eixo positivo do grafico, ¢ nele que se encontram a maioria das
respostas recolhidas, sendo que 100% da Geragdo Baby Boomer optou pela resposta 4
“concordo” e 5 “concordo totalmente”, 90% da Geragao X também escolheu o eixo positivo,
89% da Geragdo Z encontra-se no mesmo eixo e, finalmente, 84% das respostas recolhidas pela

Geragdo Y sdo representadas através da opcao de resposta 4 e 5.

Em relacdo a opcdo central, este apenas recolheu respostas da Geragdo Z (11%),

Geracao X (6%) e Geragao Y (12%).
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Grafico 25 - Cruzamento entre as variaveis Idade ¢ Comunicacao do Lider
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Fonte: Elaboragdo propria

O grafico 26 demonstra o cruzamento de dados entre as variaveis “idade” e
“integracdo organizacional” e através do mesmo € possivel concluir que 79% da Geracdo Y
sente que contribui para o alcance dos objetivos organizacionais, 89% da Geragdo X concorda
e concorda totalmente com a afirmagao, 89% da Geragao Z também se encontra do lado positivo
do grafico e, finalmente, 100% da Geracao Baby Boomer optou por escolher a op¢do 4 e 5 como

o seu grau de concordancia.

Relativamente ao eixo negativo, este apenas esta representado no grafico pela Geragao
Y (6%), Geracdo X (6%) e pela Geragdo Z (11%) e, tendo em conta o eixo do meio, este

representa 15% das respostas recolhidas pela Geracdo Y e 5% da Geragdo X.

Desta forma, conclui-se que a maior amostragem de todas as geracdes estd presente
no eixo positivo do grafico, demonstrando, assim, que os colaboradores das diferentes geragdes

consideram que contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais.
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Grafico 26 - Cruzamento entre variaveis Idade e Integracdo Organizacional
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Fonte: Elaboragao propria

Ao analisar o grafico 27, identifica-se que relativamente a qualidade dos media, as
respostas recolhidas pela Gera¢ao Z e Geragao Baby Boomer estdo representadas através de

100% no eixo positivo do grafico, ndo apresentando qualquer resposta recolhida do lado oposto.

Relativamente a Geracao Y, esta tem uma posicao em todos os graus de concordancia
da escala de Likert 5, sendo que 7% escolheu a resposta 1 “discordo totalmente” e 2 “discordo”,
13% dos Millenials demonstram a sua opinido como indiferente e, 80% encontra-se do lado
positivo do grafico, demonstrando concordancia relativamente aos meios utilizados para difusao

de informacao.

Tendo em conta a Geracdo X, esta também estd presente em todas as opgdes de
resposta, sendo que 2% encontra-se do lado negativo do eixo, 10% ndo desenvolve opinido sobre

a mesma e, finalmente, 88% esta de acordo com a afirmagao.

Como tal, a maioria das respostas recolhidas encontram-se do lado positivo do eixo,
demonstrando a concordancia das mesmas relativamente aos meios utilizados para difusdo de

informacao organizacional.
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Grafico 27 - Cruzamento entre variaveis Idade e Qualidade dos Media
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Fonte: Elaboragao propria

De forma a compreender a opinido sobre as diferentes geracdes relativamente a
comunicacao entre os colaboradores, o grafico 28 demonstra o cruzamento das varidveis “idade”
e “comunicagdo entre colaboradores”. Como tal, antes de mais ¢ de se notar que nao foi
recolhida qualquer resposta relativamente ao “discordo totalmente”. O que apresenta, desde ja,
uma opinido mais positiva no que toca a comunicacao entre colaboradores. Relativamente a

resposta 2 “discordo”, apenas foi possivel recolher 3 respostas dos colaboradores referentes a

Geragdo Y, representando apenas 1% da opinido desta geracao.

Ao analisar o eixo positivo do grafico, identifica-se que todas as geracdes estdo
representadas nas opgdes de resposta 4 € 5, o que nos permite destacar que existe um grau de

concordancia positivo no que diz respeito a comunicagdo com os colegas.

Como tal, 96% da Gera¢do Y concorda (35%) e concorda totalmente (61%) com a
afirmacdo representativa da variavel, 98% da Geracdo X detém uma opinido positiva sobre a
mesma, 100% dos baby boomers concordam (43%) e concordam totalmente (57%) com o facto
de estabelecerem uma boa relagdo com os colegas de trabalho e, finalmente, 100% da Geracao

Z também se encontra do lado positivo do eixo.
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Tendo em conta a resposta 3 “indiferente”, apenas se recolheu 2% da Geragao X e 3%
da Geracdo Y, concluindo entdo que a opinido das diferentes geragdes presentes na Siemens
Portugal é muito positiva no que diz respeito a comunicagdo estabelecida entre colegas de

trabalho.

Grafico 28 - Cruzamento entre variaveis Idade e Comunicagao entre Colaboradores
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Fonte: Elaboragdo propria

Considerando o grafico 29, este demonstra o cruzamento entre as variaveis “idade” e
“informacao organizacional”, sendo que avalia a opinido das diferentes geragdes relativamente

a forma como a Siemens Portugal comunica as suas estratégias e objetivos.

Como tal, nota-se que 2% da Geracdo Y se encontra do lado do extremo negativo,
sendo esta a Unica geracdo que apresentou respostas no grau de concordancia 1. Relativamente
a resposta 2 “discordo”, 13% da Geracdo Y e 10% da Geragdo X posicionam-se neste eixo,

contudo, ndo existe evidencia de outra geragdo posicionada do lado negativo do gréfico.

Relativamente a opgao de resposta 3 “indiferente”, este estd representado através da
Geragdo Y (24%), Geracao X (18%) e ainda pela Geracdo Z (11%), demonstrando que nestas
trés geracdes, mais de 10% da populacdo se coloca como indiferente no que diz respeito a forma

como a Siemens Portugal comunica as suas estratégias e objetivos.

155



Por ultimo, tendo em conta o eixo positivo do grafico, este € o que apresenta maior
realce, pois 89% da Geracdo Z concorda (56%) e concorda totalmente (33%) com a afirmacgao,
100% da Geracdo Baby Boomer escolheu a resposta 4 “concordo” e 72% da Geragdo X esta de
acordo (46%) e concorda totalmente (26%) com a mesma. Relativamente a Geragdo Y, esta
representa uma percentagem de 61% do eixo positivo, sendo que 45% desta geragdo concorda

¢ 16% concorda totalmente com a afirmagao.

Grafico 29 - Cruzamento entre variaveis Idade e Informacao Organizacional
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Fonte: Elaboragdo propria

De forma a se compreender a percecao das diferentes geragdes relativamente a
comunicacdo do subordinado, procedeu-se a elaboracao do grafico 30 para uma melhor
compreensdo dessa correlagdo. Como tal, € possivel concluir que no que diz respeito ao eixo
positivo, este ¢ representado através de 100% da Geragdo Baby Boomer, 94% da Geragdo X,
92% da Geracdo Y e 89% da Geragdo Z. Como tal, nota-se que mais do que cerca de 90% das

diferentes geracdes se encontram do lado positivo do eixo do grafico.

Relativamente a resposta do meio, este ¢ apenas representado através da Geragao Y
(4%) e da Geragao X (4%), sendo que, no que diz respeito as respostas 2 “discordo” e 1
“discordo totalmente”, apenas foram recolhidas as opinides da Geracao Y (3%), Geragao X (2%)

e Geracdo Z (11%), demonstrando desta forma que a maioria dos colaboradores representantes
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das diferentes geragdes apresentam um grau de concordancia relativamente a comunicagdo do

subordinado.

Grafico 30 - Cruzamento entre variaveis Idade ¢ Comunicagdo do Subordinado
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Fonte: Elaboragdo propria

O seguinte grafico 31 apresenta o cruzamento entre as variaveis “idade” e “feedback
pessoal”, concluindo-se que a Geragdo Baby Boomer, Geragao X e Geragao Z nado apresentam
qualquer resposta no eixo negativo do grafico, apresentando um nivel de concordancia bastante

positivo relativamente a importancia do feedback.

Como tal, 100% da Gerag¢do Z encontra-se do lado positivo do grafico, onde 33%
concorda e 67% concorda totalmente com a afirmagdo. A Geracdo X apresenta uma
percentagem de 98% no eixo positivo, sendo que 28% concorda e 70% concorda totalmente
com a mesma. Os restantes 2% desta geracdo encontram-se na resposta central do grafico.
Relativamente a Geragdo Baby Boomer, esta também apresenta um grau de concordancia
bastante positivo, pois 86% desta geracdo concorda (43%) e concorda totalmente (43%) com a
importancia que o feedback detém, sendo que os restantes 4% também se encontram no eixo

central do gréfico.

Finalmente, relativamente a Geragdo Y, esta ¢ a Unica que apresenta respostas das

opcdes disponiveis na escala de Likert 5, sendo que 2% posiciona-se do lado negativo do
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grafico, 1% ndo apresenta opinido sobre a mesma e 97% concorda (18%) e concorda totalmente

(79%) com a importancia do feedback na organizagao.

Desta forma, € possivel concluir que a maioria das respostas recolhidas pela amostra
dos colaboradores da Siemens Portugal se encontram do lado do extremo positivo do grafico,

demonstrando a sua concordancia com a relevancia do feedback pessoal.

Grafico 31 - Cruzamento entre variaveis Idade e Feedback Pessoal
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Fonte: Elaboragdo propria

Tendo em conta a Comunicagao Interna e as suas oito dimensoes de estudo, procedeu-
se ao cruzamento descritivo entre as varidveis de estudo e as respetivas geracdes em causa, de
forma a se obter um score geral (1-5) relativamente as perspetivas das diferentes geragdes sobre

as dimensdes da comunica¢ao interna.

Como tal, através da andlise da tabela 14, constata-se que relativamente ao clima
organizacional, os inquiridos pertencentes a Geracdo Z e Geracdo Y obtiveram respostas
idénticas, isto ¢é, 4,56 pontos em 5, alcangando assim o maior valor. Seguidamente encontra-se
a Geragao X com 4,49 ponto em 5 e, por ultimo a Geragdo Baby Boomer com 4,43 pontos em

5.
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No que diz respeito & Comunica¢do do Lider, a geragdo que avaliou a variavel de
forma mais positiva foi a Geragdo Z com 4,44 pontos em 5, seguidamente a Geragdo Baby
Boomer com 4,33 pontos em 5 e logo depois a Geragdo x com 4,28 pontos em 5. Em ultimo
lugar encontra-se a Geragdo Y com 4,19 pontos, contudo, todas elas se encontram acima da

média (4,31 em 5).

Relativamente a Integracao Organizacional, é a Geragdo Baby Boomer que representa
o valor mais elevado (4,57 pontos em 5) e logo a seguir vem a Geragdao X com 4,15 pontos em
5 e a Geragdo Z com 4,11 pontos em 5. Por ultimo, ¢ a Geracdo Y que apresenta o valor mais
baixo, nomeadamente 3,99 pontos em 5, mas, ainda assim encontram-se todas acima da média

(4,21 em 5).

No que diz respeito a varidvel Qualidade dos Media, ¢ a Geragao Z que apresenta o
valor maior, nomeadamente 4,44 pontos em 5. Seguidamente posiciona-se a Geragdo Baby
Boomer com 4,29 pontos em 5 e logo a seguir a Geracdo X com 4,24 pontos em 5. Por ultimo,
com 4,02 pontos em 5, encontra-se a Geracao Y, demonstrando que todas as geragdes se

encontram acima da média (4,25 em 5).

Relativamente a Comunicag¢do entre Colaboradores, os valores foram bastante
parecidos, sendo que ¢ a Geracao X que apresenta o valor mais elevado, isto €, 4,61 pontos em
5. Logo de seguida posiciona-se a Geragdo Baby Boomer com 4,57 pontos em 5 ¢ a Geragdo Y
com 4,56 pontos em 5. Por ultimo surge a Geragdo Z com 4,55 pontos em 5, demonstrando,

novamente, que todas as geragdes se encontram acima da média (4,57 em 5).

No que diz respeito a Informagao Organizacional, esta ¢ a dimensao que apresenta os
valores mais baixos relativamente as restantes sete dimensdes da Comunicagdo Interna, mas
mesmo assim nao hd nenhuma gera¢do que se encontre abaixo da média esperada. Como valor
mais elevado ¢ a Geragdo Z que se destaca, sendo que apresenta uma pontuacao de 4,22 em 5.
Seguidamente apresenta-se a Geragdo Baby Boomer com 4 pontos em 5 e a Geragdao X com 3,88
pontos em 5. Por ultimo, ¢ a Geragdo Y que apresenta o valor mais baixo, nomeadamente 3,61

pontos em 5.

Ao considerar a dimensdo Comunicagdo do Subordinado, chega-se a conclusio que ¢

a Geragdo X que apresenta o valor mais elevado, isto ¢, 4,44 pontos em 5 e, logo a seguir surge
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a Geragdo Baby Boomer com 4,43 pontos em 5. Seguidamente ¢ a Geragdo Y que se manifesta
com 4,37 pontos em 5 e, por ultimo, a Geragdo Z apresenta um score de 4 pontos em 5,

demonstrando, mais uma vez, que todas as geragdes se encontram acima da média (4,31 em 5).

Finalmente, em relacdo ao Feedback pessoal, a faixa etaria que representa o valor mais
elevado ¢ a Geragdo Z com 4,74 pontos em 5, seguidamente a Geracdo Y com 4,67 pontos em
5 e depois a Geragdo X com 4,66 pontos em 5. Por tltimo, mas com um valor pouco abaixo dos
restantes, € a Geracao Baby Boomer que se manifesta com 4,5 pontos em 5. Mais uma vez, todas

as geracdes se posicionam acima da média (4,64 em 5).

Por ultimo, ¢ ainda importante realgcar que, relativamente a varidvel de estudo
Comunicagado Interna, a geragcdo que apresenta o score geral mais elevado ¢ a Geragdao Baby
Boomer com 4,39 pontos em 5, seguidamente surge a Geragao Z com 4,38 pontos em 5 e logo
a seguir a Geragcdo X com 4,34 pontos em 5. Por ultimo ¢ a Geracdo Y que surge com 4,25
pontos em 5, demonstrando claramente que as quatro geracdes presentes na organizacao se

apresentam acima da média, apresentando valores positivos.

Atendendo ao score geral das dimensdes, chega-se a conclusdao de que a dimensao
com a pontuagdo mais elevada ¢ o “feedback pessoal” (4,64), seguidamente a “comunicagao
entre colaboradores” (4,57), depois o “clima organizacional” (4,51) e ainda a “comunicagdo do

lider” e a “comunicagao do subordinado” ambas com 4,31 pontos em 5.

Logo a seguir surge a dimensao “qualidade dos media” (4,25) e a “integracao
organizacional” (4,21) e, finalmente, a dimensao “informacao organizacional” ¢ a Unica que

apresenta um valor abaixo de 4, nomeadamente 3,93 pontos em 5.

No entanto, segundo a percecdo das diferentes geragdes relativamente as dimensdes

da comunicagao interna, todas elas aparentam estar avaliadas acima da média.
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Tabela 14 - Cruzamento descritivo entre as variaveis Idade e a Comunicagao Interna

4,56
4,44
4,11

4,44

4,22

4,00

4,74 4,67 4,66 4,50
C438 425 434 439

4,19
3,99

4,02
4,56

3,61

4,37

4,49
4,28
4,15

424
4,61

3,88

4,44

4,43
4,33
4,57

4,29
4,57

4,00

4,43

Fonte: Elaboragdo propria

Apds se realizar uma andalise pormenorizada relativamente ao cruzamento entre a

variavel “idade” e as dimensdes da comunicacdo interna, ¢ necessario recorrer ao coeficiente de

correlagdo de Pearson de forma a que seja possivel validar as correlagdes entre as diferentes

dimensdes de estudo e a varidvel “idade”. Os valores obtidos por este calculo variam entre -1 e

1, sendo que -1 corresponde a uma correlagdo perfeita negativa, 0 a uma auséncia de correlacao

e 1 a uma correlagdo perfeita negativa (Bryman & Cramer, 2001). Assim, apresenta-se, numa

primeira fase, o calculo da correlacdo de Pearson no que diz respeito as dimensdes da

comunicacdo interna e a idade dos colaboradores/respetivas geracdes.

Tabela 15 - Coeficiente de correlacdo de Pearson entre varidveis Idade e Comunicacdo Interna

Clima Organizacional 0.026774 Nao aparenta haver uma
correlacdo entre idade e

clima organizacional
Comunicagdo do Lider 0.021642 Nao aparenta haver uma

correlagdo entre idade e
comunicagao do lider
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Integracdao Organizacional

Qualidade dos Media

Comunicag¢ao entre colaboradores

Idade

Informacao Organizacional

Comunicag¢ao do Subordinado

Feedback pessoal

0.096694

0.082732

0.035574

0.088793

0.065623

-0.07863

Nao aparenta haver uma
correlagdo entre idade e
integracdo organizacional
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre idade ¢
qualidade dos media
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre idade e
comunicagao entre
colaboradores
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre idade e
informagao organizacional
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre idade e
comunicacao do
subordinado
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre idade e
comunicacao do
subordinado

Fonte: Elaboragdo propria

Posteriormente, passa-se a andlise do cruzamento entre as variaveis “idade” e

13 b b ) : : ~ r 4 . 4 .
autonomia”, sendo que se identifica que a Geracdo X ¢ a Unica que estd presente nas cinco
opcoes de resposta diferentes, representando 7% no eixo negativo e 78% no eixo positivo, sendo

que os restantes 15% se manifestam na resposta 3 “indiferente”.

Relativamente a Geracdo Baby Boomer, esta apresenta 100% das ruas respostas no
eixo positivo do grafico, demonstrando concordancia (57%) e total concordancia (43%)
relativamente a relevincia do seu papel nas decisdes organizacionais importantes. Tendo em
conta a Geragdo Z, esta estd representada através de 89% no lado positivo do grafico e os

restantes 11% estdo representados na resposta 3 “indiferente”.

Por ultimo, a Geragdo Y representa 76% no eixo positivo, sendo que 27% concorda
com a afirmagdo e 49% concorda totalmente com a mesma. Relativamente a parte central do
grafico, esta geracdo apresenta uma percentagem de 17% e os restantes 7% posicionam-se na

resposta 2 “discordo”.
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Gréfico 32 - Cruzamento entre variaveis Idade e Autonomia
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Fonte: Elaboragao propria

Relativamente ao cruzamento entre as variaveis “idade” e “orientagdo externa”, a
analise do seguinte grafico 33 demonstra como a Geracao X e a Geragdo Y se posicionam nos
cinco graus de concordancia possiveis. Como tal, a Geracdo X ¢ representada através de 10%
no eixo negativo e 70% no eixo positivo, sendo que os restantes 20% encontram-se na opgao de
resposta 3 “indiferente”. Relativamente a Geracdo Y, esta estd representada através de 16% no
eixo negativo e apresenta uma percentagem de 60% no lado positivo do gréfico e, os restantes

24% estdo posicionados no eixo central.

Ao considerar a Geragdo Baby Boomer, nota-se que esta apenas manteve as suas
respostas do lado positivo e central do grafico, sendo que 86% das respostas se encontram no
eixo positivo e 14% no eixo central, ndo apresentando qualquer resposta referente ao eixo

negativo.

2

Por ultimo, a Geracdo Z ¢ representada através de 67% na resposta 4 “concordo
(56%) e 5 “concordo totalmente” (11%) e, no que diz respeito ao eixo negativo, esta geracao

representa 22% e os restantes 11% encontram-se no eixo médio.
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Grafico 33 - Cruzamento entre variaveis Idade e Orientagdo Externa
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Fonte: Elaboragao propria

Ao observar o grafico 34, identifica-se que a Geragao Y e a Geragao X sdo as unicas
que disponibilizam respostas nos dois lados do grafico, isto ¢, 86% da Geracdo X sente-se a

vontade de comunicar com os colegas de outros departamentos e 6% discorda com a afirmagao.

Relativamente a Geracao Y, 80% concorda (50%) e concorda totalmente (30%) com
a mesma, sendo que também 6% discorda (5%) e discorda totalmente (1%) com a afirmagao.

Em relagao a opgao central, a Geragao X representa 6% e a Geracao Y 14%.

Tendo em conta as restantes geracdes presentes no grafico, pode-se concluir que 100%
da Geracdo Baby Boomer concorda (71%) e concorda totalmente (29%) com esta afirmacao,
demonstrando total concordancia com a mesma. E, por ultimo, ao considerar a Geragao Z,
conclui-se que esta esta representada através de 78% no eixo positivo (44%) e extremo positivo

(34%) e os restantes 22% concentram-se no eixo do meio.
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Grafico 34 - Cruzamento entre variaveis Idade e Coordenagao Interdepartamental
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Fonte: Elaboragao propria

Relativamente ao grafico 35, este demonstra o cruzamento das variaveis “idade” e
“orientagdo dos recursos humanos”, sendo que se pretende entender a percecao das diferentes

geragdes relativamente a esta dimensao da cultura organizacional.

Como tal, em relagdo a Geragdo Z, esta esta presente nos trés primeiros eixos, sendo
que no eixo do extremo positivo representa 33%, no eixo do “concordo” representa 56% e,

finalmente, no eixo central representa 11%.

Em relagcdo a Geragdo Y, esta encontra-se em todos os eixos do gréafico,
nomeadamente através de 20% na resposta 5 “concordo totalmente”; 53% na opgdo 4
“concordo”, 20% no eixo central, 5% na opg¢ao 2 “discordo” e, finalmente, 2% no extremo

negativo.

Identicamente, a Geragdo X esta presente nos cinco diferentes eixos do gréafico, sendo
que esta representa 25% do extremo positivo, 54% do valor 4 “concordo”, 17% do eixo central
e, relativamente ao eixo negativo, esta estd representada através de 3% no valor 2 “discordo” e

1% no valor 1 “discordo totalmente™.
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Grafico 35 - Cruzamento entre variaveis Idade e Orientagdo dos Recursos Humanos
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Fonte: Elaboragao propria

Ao analisar o cruzamento entre as variaveis “idade” e “orientacao para a melhoria”
através do grafico 36, chega-se, desde ja, a conclusdo que nenhuma faixa etaria optou por
escolher o extremo negativo “discordo totalmente”, demonstrando assim que a maioria dos
inquiridos t€ém um grau de concordancia elevado no que diz respeito a esta dimensao da cultura

organizacional.

Desta forma, identifica-se que apenas a Geragdo Y e a Geracdo Baby Boomer
apresentam uma pequena amostra no eixo negativo do grafico, nomeadamente 1% na Geracao

Y e 14% na Geracdo Baby Boomer.

Tirando as duas geracdes ja mencionadas, os valores relativos a esta dimensao foram
bastante positivos, sendo que 99% da Geracdo X encontra-se do lado positivo do grafico, 86%
dos Baby Boomers optaram por escolher o valor 4 (29%) e o valor 5 (57%), 89% da Geragdo Z
escolheu manter-se do lado do eixo positivo. E, finalmente, 95% da Geragdo Y respondeu
“concordo” (46%) e “concordo totalmente” (49%) no que diz respeito a andlise critica que os

colaboradores fazem sobre o seu desempenho.

No eixo central apenas estdo presentes trés geragdes, nomeadamente a Geragdo X

(1%), Geracao Y (3%) e a Geragdo Z (11%), demonstrando entdo claramente que mais do que
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85% dos inquiridos representantes das quatro geragdes assumem um grau de concordancia
bastante positivo no que diz respeito a dimensao “orientacao para a melhoria”, concluindo, desta

forma, a analise da varidvel Cultura Organizacional.

Grafico 36 - Cruzamento entre variaveis Idade e Orientacdo para a melhoria
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Fonte: Elaboragdo propria

De forma a se considerar a Cultura Organizacional e as suas cinco dimensoes,
elaborou-se a tabela 16 onde o cruzamento descritivo entre as varidveis de estudo e as respetivas
geragdes sao avaliadas num score geral (1-5), de forma a se compreender a percecao das

diferentes geracgdes sobre as dimensdes de estudo.

Assim, analisa-se que a “autonomia” assume valores mais altos na geracdo mais
antiga, isto ¢, Geracdo Baby Boomer com 4,43 pontos em 5. Logo de seguida ¢ Geragdo Z que
surge com o valor 4 em 5 e, seguidamente a Geracdo X com 3,97 pontos em 5. E, finalmente, a
Geragdao Y com 3,96 pontos em 5. Ainda assim, todas as geracdes demonstram valores acima

da média relativamente a dimensado de analise.

Relativamente a dimensao “orientagdo externa”, esta obtém o score mais elevado na
Geragdo Baby Boomer com 4 pontos em 5, seguidamente surge a Geragdo X com 3,72 pontos

em 5 e a Geragdo Z com 3,56 pontos. Por ultimo ¢ a Geragdo Y que se faz erguer com 3,51
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pontos em 5, contudo, todas as geragdes se apresentam acima da média no que diz respeito a

dimensao de estudo (3,67 em 5).

De seguida, ao considerar a dimensao “coordenagdo interdepartamental”, chega-se a
conclusdo que ¢ novamente a Geracdo Baby Boomer que assume o valor mais elevado,
nomeadamente 4,29 pontos em 5. Logo a seguir é a Geragdo X que ganha realce com os seus
4,19 pontos em 5 e depois a Geragdo Z com 4,11. Por tltimo surge a Geragao Y com 4,03, sendo
que todas as geracdes se posicionam acima do 4, demonstrando o grau de concordancia acima

da media de todas as diferentes geracdes (4,16 em 5).

Em relacdo a “orientacdo dos recursos humanos”, ¢ a Geragdo Baby Boomer que
apresenta o valor mais elevado, nomeadamente 4,29 pontos em 5, sendo que logo a seguir surge
a Geragao Z com 4,22 pontos em e a Geragao X com 3,99 pontos. Por tltimo, ¢ a Geragao Y
que se manifesta com 3,82 pontos em 5, contudo, todas as geragdes avaliaram a dimensao com

um valor acima da média, apesar de ser o mais baixo das cinco dimensdes presentes (3,67).

Por ultimo, ao considerar a dimensao “orientacdo para a melhoria”, chega-se a
conclusdao que desta vez ¢ a Geragdo X que atribui o valor mais elevado, nomeadamente 4,51
pontos em e, logo de seguida surge a Geragcdo Y com 4,46 pontos em 5. Seguidamente ¢ a
Geragao Z que se manifesta com 4,44 pontos e, por ultimo surge a Geracao Baby Boomer com
4,29 pontos em 5. E importante ainda referir que também esta dimens3o se encontra acima da

média, sendo que alcangou uma média de 4,43 através da avaliagao das diferentes faixas etarias.

Finalmente, resta ainda identificar a dimensdo com recolheu o score mais elevado,
sendo que foi a “orientagdo para a melhoria” que alcangou o valor mais alto (4,43).
Seguidamente surge a dimensdo “coordenacdo interdepartamental” com 4,16 pontos e logo a
seguir a “autonomia” com 4,09 pontos. Depois manifesta-se a dimensdo “orientacdo dos
recursos humanos” com 4,08 pontos e, por ultimo surge a “orientagdo externa” com 3,67 pontos
em 5, demonstrando entdo que o grau de concordancia dos inquiridos estd, novamente, acima

da média.
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Tabela 16 - Cruzamento descritivo entre as variaveis Idade e Cultura Organizacional

Fonte: Elaboragdo propria

Ap6s ter sido realizada uma analise pormenorizada ao cruzamento entre a variavel
“idade” e “cultura organizacional”, procedeu-se a elaboragao da seguinte tabela 17, onde serdo
validados os coeficientes de correlagdo de Pearson. Ao verificar os coeficientes presentes na
tabela, confirma-se que € apenas a correlagdo entre “idade” e “orientagdo externa’” que apresenta
uma corelacdo ligeiramente positiva (0.114859), sendo que quanto maior for a orientacdo

externa, maior a idade do inquirido.

Tabela 17 — Coeficiente de correlacdo de Pearson entre variaveis Idade e Cultura Organizacional

Nao aparenta haver uma
0.033225 correlacdo entre
antiguidade e a
autonomia

Autonomia

Ligeiramente positiva:
Existe uma ligeira
Idade correlacdo positiva entre

Orientacdo Externa 0.114859 as variaveis Idade e
Orientagdo Externa, i.c.,
a quanto maior a
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orientacdo externa,
maior ¢ a sua idade

Coordenagdo Nao aparenta haver uma

correlagdo entre
0.080871 antiguidade e
coordenacgao
interdepartamental

Interdepartamental

Orientagdo dos Recursos Nao aparenta haver uma

correlagdo entre

0.075353 antiguidade e a
orientac¢do dos recursos

humanos

Humanos

Orientacdo para a melhoria Nao aparenta haver uma

0.029235 correlagdo entre
antiguidade e a

orientagdo para melhoria

Fonte: Elaboragao propria

Finalmente, passa-se a analise da ultima varidvel de estudo, isto ¢, os niveis de
engagement. Como tal, surge o grafico 37 que apresenta o cruzamento das variaveis “idade” e
“vigor”. Assim, nota-se que, relativamente a Geragdo Z, esta surge no valor 5 “concordo
totalmente” através de 22% e no 4 “concordo” através de 67%, alcancando uma percentagem
de 89% no lado positivo do grafico. Relativamente aos restantes 11%, estes encontram-se no

valor 3 “indiferente”.

Ao abordar a Geragdo Y, nota-se que esta estd presente em todos os cinco graus de
concordancia disponiveis para avaliacdo. Como tal, este representa uma percentagem de 78%
no lado positivo do grafico, nomeadamente 52% atribuido ao valor 4 e 26% ao valor 5. Tendo
em conta o eixo central, esta geracdo representa 14% no mesmo e, relativamente ao eixo

negativo, esta esta representada através de 6% no valor 2 “discordo” e 2% no valor 1.

Em relagdo a Geracdo X, esta também apresenta a maioria das suas respostas no eixo
positivo do grafico, nomeadamente 85% do valor 4 (46%) e do valor 5 (39%) e a restante
percentagem ¢ divida entre os restantes graus de concordancia, sendo que representa 8% do eixo

central, 4% do valor 2 e 3% do valor 1.

Por ultimo, no que diz respeito a Geracdo Baby Boomer, esta encontra-se

maioritariamente no lado positivo do grafico, sendo que esta representada através de 57% no
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valor 4 “concordo” e 29% no valor 5 “concordo totalmente”. Os restantes 14% estdo

identificados no eixo central do grafico.

Grafico 37 - Cruzamento entre variaveis Idade e Vigor
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Fonte: Elaboragdo propria

O seguinte grafico 38 demonstra o cruzamento entre as variaveis “idade” e
“dedicacdo”, de forma a se chegar a conclusao que 100% dos Baby Boomers se encontram no
lado positivo do grafico, isto €, 43% optou pelo valor 5 “concordo totalmente” e 57% pelo valor

4 “concordo”.

A Geragao X também optou por escolher maioritariamente o lado positivo do grafico,
sendo que 96% se divide entre o valor 5 (46%) e o valor 4 (50%). Os restantes valores sdo

possiveis de encontrar no eixo central (2%) e no valor 2 “discordo” (2%).

Considerando a Geracao Y, chega-se a conclusdo de que esta € a unica que apresentou
respostas nas cinco opgdes possiveis, no entanto, € o eixo positivo que se destaca nesta geragao.
Como tal, verificou-se que 53% escolheu o valor 4 “concordo”, 32% o valor 5 “concordo
totalmente” e, no que diz respeito ao eixo do meio, este representa 9% das respostas recolhidas
por esta faixa etdria. Relativamente ao lado negativo do grafico, verifica-se que 4% atribuiu o

valor 2 “discordo” e os restantes 2% atribuiram o valor 1 “discordo totalmente”.
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Finalmente, a Geragdo Z também se encontra maioritariamente do lado positivo do
grafico, sendo que 89% “concorda totalmente” (44%) e “concorda” (44%) com o facto de que
o trabalho que executa faz sentido e tem um proposito, sendo que os restantes 11% atribuiram

o valor 2 “discordo” a afirmagao.

Grafico 38 - Cruzamento entre variaveis Idade e Dedicagao
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Fonte: Elaboragdo propria

O gréfico 39 analisa o cruzamento entre as variaveis “idade” e “absorc¢ao”, levando
entdo ao final do cruzamento das dimensdes dos niveis de engagement. Como tal, pode-se
concluir que, tendo em conta a Geragao Z, esta evidencia-se apenas no lado positivo do grafico,

sendo que atribuiu 78% ao valor 4 “concordo” e 22% ao valor 5 “concordo totalmente”.

J& a Geragdo Y ¢ possivel ser identificada em todos os cinco graus de concordancia
disponiveis, sendo que 2% atribuiu o valor 1 “discordo totalmente”, 5% o valor 2 “discordo” e
19% o valor central “indiferente”. Tendo em conta o lado positivo, este € o que esta representado
pela maioria dos inquiridos, sendo que 47% atribuiu o valor 4 “concordo” e 28% optou por se

manter no extremo positivo.

Relativamente a Geragao X, os inquiridos atribuiram 3% ao valor 2 “discordo” e 8%

ao valor central, sendo que a maioria se encontra do lado positivo do grafico. Como tal, 49%
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encontra-se no valor 4 “concordo” e os restantes 40% optaram por se manter no lado do extremo

positivo.

Finalmente, a Geragdo Baby Boomer também se encontra maioritariamente do lado
positivo, sendo que 86% atribuiram o valor 4 (43%) e o valor 5 (43%) e os restantes 14% estdo

identificados no eixo central do grafico.

Grafico 39 - Cruzamento entre variaveis Idade e Absor¢ao
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Fonte: Elaboragdo propria

De modo a compreender o cruzamento descritivo entre a variavel “idade” e as
dimensdes do “engagement”, procedeu-se a elaboracao da tabela 18 de forma a que esta se torne

mais evidente.

Como tal, nota-se que ¢ a variavel “dimensdo” que obteve o valor mais elevado da
escolha dos inquiridos, sendo que foi a Geragdo Baby Boomer que lhe atribuiu maior valor
(4,43), seguindo pela Geragado X (4,39), Geracdo Z (4,22) e, finalmente a Geragao Y que atribuiu
4,09 pontos em 5.

Em segundo lugar encontra-se a variavel “Absor¢ao” com 4,14 pontos em 5, sendo

que a geracdo que lhe atribuiu valores mais elevados foi a X (4,25), logo de seguida a Geracao
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Z (4,22) e a Geragdo Baby Boomer (4,14). Por tltimo ¢ a Gera¢ao Y que surge com o valor mais

baixo, nomeadamente 3,94 pontos em 5.

Por fim, ¢ a variavel “Vigor” que surge com um score geral de 4,08 pontos em 5,
sendo que foram os Baby Boomers que lhe atribuiram maior valor (4,14), seguindo-se pela
Geragdo X (4,13) e pela Geragao Z (4,11). Finalmente, sdo os Millenials que atribuem o valor

mais baixo, isto ¢, 3,93 pontos em 5.

No entanto, ao analisar o score geral das diversas geragdes chega-se a conclusio que
nenhuma se encontra a baixo da média, sendo que a que atribuiu o valor mais alto aos niveis de
engagement foi a Geragdo X com 4,26 pontos em 5, seguidamente a Geragao Baby Boomer com

4,24 pontos em 5 e a Geracao Z com 4,18 pontos em 5.

Por ultimo manifesta-se a Geragdo Y com 3,99 pontos em 5. Mesmo assim, nenhuma
das geragdes se encontra abaixo da média no que diz respeito as diferentes dimensdes do

engagement, demonstrando, desta forma, graus de concordancia elevados.

Tabela 18 - Cruzamento descritivo entre as varidveis Idade e as dimensdes dos niveis de

Engagement

4,11 3,93 4,13 4,14

4,22 3,94 4,25 4,14

Fonte: Elaboragdo propria

Ao verificar a tabela 19, nota-se que o coeficiente de correlagdo de Pearson foi
calculado para as trés dimensdes dos niveis de engagement e as respetivas geragoes. Assim,
conclui-se que existe uma correlacdo ligeiramente positiva entre a dimensdo “dedicagdo” e

“idade”, nomeadamente de 0.14944, o que leva a conclusdo que quanto maior a dedica¢do do
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colaborador, maior a sua idade. Na mesma tabela verifica-se uma segunda correlacio
ligeiramente positiva, nomeadamente entre as dimensdes “dedicacdo” e “idade” (0.1246),

interpretando que quanto maior a absor¢ao do colaborador, também maior a sua idade.

Tabela 19 - Coeficiente de correlagdo de Pearson entre varidveis Idade e niveis de Engagement

Variavel de Estudo Correlacao de Interpretacgao
Pearson
Vigor 0.079491 Nao aparenta haver uma

correlagdo entre
antiguidade e vigor
Ligeiramente positiva:
Existe uma ligeira
correlacdo positiva entre
Dedicagado 0.14944 as variaveis Idade e
Dedicagao, i.e., a quanto
maior a dedica¢ao do
Idade colaborador, maior € a
sua idade
Ligeiramente positiva:
Existe uma ligeira
correlacdo positiva entre
Absorcao 0.1246 as variaveis Idade e
Absorcao, i.e., quanto
maior a absor¢ao do
colaborador, maior é a
sua idade
Fonte: Elaboragdo propria

3.2. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Antiguidade na Siemens

Portugal” e os dados gerais do estudo

No que se refere a variavel “Antiguidade”, analisa-se, num primeiro momento, o
cruzamento descritivo entre esta e a Comunica¢do Interna, através da seguinte tabela 20 que
permite confirmar numericamente as classificagdes obtidas pelos inquiridos, como também

perspetiva o posicionamento de cada grupo em relagdo a média da comunicacdo interna total.
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Como tal, verifica-se que, relativamente a dimensdo “clima organizacional”, foram os
colaboradores que trabalham na Siemens Portugal ha menos de 1 ano que apresentaram a
classificagdo com numero mais elevado (4,61). Logo de seguida, os inquiridos que trabalham
entre 7 a 10 anos apresentam um valor de 4,5 pontos em 5 no que diz respeito a dimensao de
estudo. Depois surgem os inquiridos que trabalham na organizagdo entre 1 a 3 anos,
nomeadamente com 4,44 pontos em 5 e aqueles que sdo colaboradores da Siemens Portugal
entre 4 a 6 anos com 4,42 pontos em 5. Finalmente, os inquiridos que apresentaram o valor mais
baixo foram os que trabalham na organizacdo ha mais de 10 anos, mas, nenhum grupo
apresentou valores abaixo de 4 pontos, alcancando um score geral de 4,47 pontos em 5,

demonstrando a concordancia face ao clima organizacional na Siemens Portugal.

A dimensdo “comunicacdo do lider” apresenta o valor mais elevado através dos
inquiridos que trabalham na Siemens Portugal no intervalo de 1 a 3 anos e de 4 a 6 anos, ambos
com uma pontuacdo de 4,39 em 5. Seguidamente sdo os colaboradores que trabalham na
organizacao entre 7 ¢ 10 anos que avaliaram a comunicagdo do lider com 4,35 pontos em 5 e,
logo a seguir, os que la trabalham ha menos de 1 ano que apresentam uma pontuacao de 4,34.
Por tultimo, s3o novamente aqueles que trabalham ha mais de 10 anos que avaliaram o valor
mais baixo, nomeadamente 4,31. No entanto, a pontuacao recolhida por todos os grupos ¢
bastante parecida e, novamente, ndo apresentam valores abaixo da média, sendo que o score

geral alcangado ¢ 4,36 pontos em 5.

Tendo em conta a “integragdo organizacional”, esta também apresenta valores
positivos, em que o grupo que demonstrou valores mais elevados foram os inquiridos que
trabalham h4 mais de 10 anos na Siemens Portugal, diferenciando-se desta vez das duas
dimensdes ja referidas, pois até agora tinham sido o grupo que tinha apresentado os valores mais
baixos dos cinco. Seguidamente foram os colaboradores que pertencem hé Siemens Portugal ha
menos de 1 ano que avaliaram esta dimensao, nomeadamente com 4,06 pontos em 5. De seguida
surge o grupo de colaboradores que trabalha na organizagdo entre 1 a 3 anos com 3,99 pontos e
os que trabalham entre 7 a 10 anos com 3,95 pontos. Por ultimo, s3o os colaboradores que
trabalham entre 4 e 6 anos na organizagdo que surgem com uma pontuacao de 3,91 pontos em

5. Estes ultimos apresentam valores abaixo de 4, mas, no entanto, todos eles se encontram acima
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da média, apresentando um score geral de 4,04 pontos em 5, logo, um grau de concordancia

positivo no que diz respeito a integragdo organizacional.

Relativamente a “qualidade dos media”, € o grupo que trabalha na Siemens Portugal
ha menos de 1 ano que apresenta o valor mais elevado, nomeadamente 4,24 pontos em 5.
Seguidamente, os colaboradores que trabalham entre 1 ¢ 3 anos na organizagdo apresentaram o
segundo valor mais elevado, isto €, 4,13 pontos em 5. De seguida surgem os colaboradores que
trabalham entre 4 e 6 anos na organizagdao com 4,09 pontos € os com mais de 10 anos de casa
com 4,01 pontos em 5. Todos os grupos encontram-se acima do valor 4, a exce¢do dos que
trabalham entre 7 e 10 anos que apresentaram o valor médio de 3,80 pontos em 5 no que diz
respeito a qualidade dos media. Contudo, todos os grupos identificaram esta dimensao com um
score médio acima de 4, demonstrando, novamente, a concordancia positiva em relagdo a

mesma.

Tendo em conta a “comunicagdo entre colaboradores”, esta foi a dimensdo que
apresentou o segundo valor mais elevado das oito. Como tal, foi o grupo que trabalha entre 7 e
10 anos que a avaliou de melhor forma, isto ¢, 4,70 pontos em 5. Logo, de seguida, surgem os
colaboradores que trabalham ha mais de 10 anos com uma pontuagdo de 4,60 em 5. O grupo
que 14 trabalha entre 1 a 3 anos avaliou esta dimensdao com 4,59 pontos ¢ 0s que pertencem a
Siemens Portugal entre 4 ¢ 6 anos qualificaram com uma pontuagao de 4,53 pontos. Por ultimo,
os colaboradores que trabalham na organizagao ha menos de 1 ano avaliaram a dimensao com
4,47 pontos em 5, alcangando, uma vez mais, um score geral de 4,58 pontos em 5,

demonstrando, assim, uma concordancia bastante positiva em relacdo a mesma.

J& a “informacgao organizacional” foi a dimensdo que atingiu a menor pontuacao, nao
apresentando nenhum valor acima de 4 pontos. Desta forma, foram os inquiridos que trabalham
ha menos de 1 ano na Siemens Portugal que apresentaram o valor mais elevado, nomeadamente
3,87 pontos em 5. Logo de seguida encontra-se o grupo de colaboradores que trabalha entre 7 a
10 anos na organizagdo com uma pontuagao de 3,75 pontos em 5 e os que 14 trabalham entre 1
e 3 anos com um score de 3,67 pontos. O grupo de colaboradores com mais anos de casa, isto
¢, ha mais de 10 anos, qualificaram esta dimensao com 3,66 pontos e, finalmente, aqueles que

trabalham na organizagdo entre 4 e 6 anos foram os que apresentaram o valor mais baixo,
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nomeadamente 3,63 pontos em 5. Mesmo assim, estes apresentam um score geral de 3,72 pontos
em 5, apresentando-se, uma vez mais, acima da média. Contudo, tal como referido
anteriormente, esta foi a dimensdo que apresentou valores mais baixos, demonstrando, ainda

assim, um grau de concordancia positivo em relagdo a mesma.

Em relagdo a dimensao “comunica¢do do subordinado”, foram os colaboradores com
menos anos de casa na Siemens Portugal que apresentaram o valor mais elevado, nomeadamente
4,52 pontos em 5. Logo a seguir surge o grupo de inquiridos que pertence a organizagao entre 7
e 10 anos que apresentou o segundo valor mais elevado, isto €, 4,50 pontos em 5. Logo a seguir
ergue-se o grupo de colaboradores com mais de 10 anos de experiéncia na Siemens Portugal
com uma pontuacao de 4,45 pontos em 5 e, depois, o grupo de colaboradores que 14 trabalha
entre 1 e 3 anos com 4,32 pontos em 5. Finalmente, foram os inquiridos que trabalham na
organizacao entre 4 e 6 anos que apresentaram o valor mais baixo, nomeadamente 4,21 pontos
em 5. Mesmo assim, todos eles apresentaram valores acima dos 4 pontos, alcancando um score
geral de 4,40 pontos em 5, sendo possivel chegar a conclusdo que todos os grupos de

colaboradores apresentam graus de concordancia positivos em relacao a dimensao do estudo.

Por fim falta ainda apresentar a dimensdo que apresentou os valores mais elevados,
nomeadamente o “feedback pessoal”, tendo sido esta a dimensao com melhor cotagdo das oito.
Como tal, os colaboradores que trabalham ha menos tempo na organizagao (menos de 1 ano)
apresentaram os valores mais altos de toda a tabela, isto ¢, 4,85 pontos em 5. Logo a seguir
ergue-se o grupo de colaboradores que trabalha na Siemens Portugal de 1 a 3 anos com uma
pontuagdo de 4,75 pontos. Ainda com uma cotagdo bastante positiva, surgem os colaboradores
que trabalham na organiza¢do entre 4 e 6 anos com uma pontuagdo de 4,67 pontos em 5. Por
fim, elevam-se os inquiridos com mais de 10 anos de casa, apresentando 4,56 pontos em 5 € 0s
que l& trabalham entre 7 e 10 anos com uma pontuacao de 4,55 pontos em 5. Nota-se que todos
os grupos exibiram uma pontuagdo acima de 4,5, ratificando, desta forma, um score geral de
4,68 pontos em 5, de forma a compreender que o grau de concordancia dos inquiridos

relativamente a dimensao “‘feedback pessoal” ¢ bastante positiva.

Apods finalizar o cruzamento descritivo entre as varidveis “antiguidade” e

“comunicacdo interna”, ¢ ainda importante real¢ar a pontuacao facultada pelos diferentes grupos
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de colaboradores, sendo que foram os inquiridos que trabalham ha menos de 1 ano que
apresentaram os valores mais elevados em relacdo as oito dimensdes de estudo, nomeadamente
4,37 pontos em 5. Logo a seguir surgem os colaboradores que pertencem a empresa de 1 a 3
anos, oferecendo uma pontuacdo de 4,29 pontos em 5 no que diz respeito a variavel
comunicacgdo interna. Seguidamente ergue-se o grupo mais antigo, isto ¢, colaboradores que
trabalham ha mais de 10 anos na Siemens Portugal, apresentando 4,28 pontos em 5. Os
colaboradores com 7 a 10 anos de casa evidenciam uma pontuacao de 4,26 e, por ultimo, sdo
aqueles que trabalham na organizagdo entre 4 e 6 anos que apresentam o valor mais baixo da

tabela, ainda assim bastante positivo, nomeadamente 4,23 pontos.

Conclui-se desta forma que todos os grupos de colaboradores analisados através da
antiguidade na empresa apresentam valores acima de 4 pontos, demonstrando o seu grau de

concordancia positivo com as afirmacdes das dimensdes da comunicagdo interna.

Tabela 20 - Cruzamento descritivo entre as variaveis Antiguidade e Comunicagao Interna

Clima 4,61 4,44 4,42 4.5 4,39 4,47
Organizacional
Comunicacao do 4,34 4,39 4,39 4,35 4,31 4,36
Lider
Integracao 4,06 3,99 3,91 3,95 427 4,04
Organizacional
Qualidade dos 4,24 4,13 4,09 3,80 4,01 4,05
Media
Comunicacao entre 4.47 4,59 4,53 4,70 4,60 4,58
colaboradores
Informacao 3,87 3,67 3,63 3,75 3,66 3,72
Organizacional
Comunicacao do 4,52 4,32 421 4,50 4.45 4,4
Subordinado
Feedback pessoal 4,85 4,75 4,67 4,55 4,56 4,68

Score geral (1 -5)

4,37

4,29

4,23

4,26

4,28

Fonte: Elaboragdo propria

Ap0s se realizar uma andlise pormenorizada relativamente ao cruzamento entre a
varidvel “antiguidade na Siemens Portugal” e as dimensdes da comunicacdo interna, €

necessario correr ao coeficiente de correlagdo de Pearson de forma a que seja possivel validar
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as correlagdes entre as diferentes dimensdes de estudo e a varidvel “antiguidade” Assim,

apresenta-se, numa primeira fase, o célculo da correlacdo de Pearson no que diz respeito as

dimensdes da comunicagdo interna e a antiguidade na organizacdo. A seguinte tabela 21

apresenta os diferentes valores calculados da correlagao de Pearson, demonstrando que existem

apenas duas correlagdes a considerar, nomeadamente a correlacdo entre “antiguidade” e

“qualidade dos media” e entre “antiguidade” e “feedback pessoal”, tratando-se ambas de uma

ligeira correlagdo negativa. Como tal, proceder-se-a4 a uma andlise mais detalhada destas duas

correlagdes, pois das oito dimensdes da Comunicagdo Interna, estas foram as unicas que

apresentaram uma ligeira correlacao.

Tabela 21 - Coeficiente de correlagdo de Pearson entre variaveis Antiguidade e Comunicagdo

Interna
Variavel de Estudo
Clima Organizacional
Comunicag¢ao do Lider
Integragcdo Organizacional
Qualidade dos Media
Antiguidade

Comunicagao entre colaboradores

Informagao Organizacional
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Correlacao de

Pearson
-0.08205

-0.01919

0.097593

-0.10035

0.057121

-0.04574

Interpretacao

Nao aparenta haver uma
correlacdo entre antiguidade
e clima organizacional
Nao aparenta haver uma
correlacdo entre antiguidade
¢ comunicacao do lider
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre antiguidade
e integragdo organizacional
Ligeiramente negativa: As
variaveis antiguidade e
qualidade dos media estao
ligeiramente negativamente
correlacionadas. Quanto
maior a qualidade dos
media, menor a durag¢ao do
colaborador na empresa
Nao aparenta haver uma
correlacdo entre antiguidade
€ comunicacao entre
colaboradores
Nao aparenta haver uma
correlacdo entre antiguidade
¢ informacao
organizacional



Nao aparenta haver uma
Comunica¢ao do Subordinado 0.012331 correlacdo entre antiguidade
e comunicagao do
subordinado
Ligeiramente negativa:
Existe uma ligeira
correlacdo negativa entre as
Feedback pessoal -0.17148 varidveis Antiguidade e
Feedback, i.e. quanto
maior, o feedback pessoal,
menor a longevidade
do colaborador na empresa

Fonte: Elaboragdo propria

Tal como referido anteriormente, apenas se ird analisar o cruzamento das varidveis
que apresentaram uma correlacao de Pearson, pois considera-se que aquelas que ndo apresentam
correlagdo ndo estdo internamente relacionadas e nao sao dependentes umas das outras. Como
tal, num primeiro momento recorre-se a analise do cruzamento de dados entre as variaveis
“antiguidade” e “qualidade dos media” através do grafico 28.

Grafico 40 - Cruzamento entre variaveis “Antiguidade na Siemens Portugal” e “Qualidade dos
media”
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Fonte: Elaboragao propria
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Ao considerar o grafico 40, chega-se rapidamente a conclusdo de que a maioria das
respostas dos diferentes grupos dos colaboradores esta representado do lado positivo do grafico.
Como tal, verifica-se que 87% dos inquiridos com menos de 1 ano de casa atribuiram o valor 4
“concordo” (48%) e o valor 5 “concordo totalmente” (39%), 11% optaram pelo valor 3
“indiferente” e apenas 2% mantiveram se do lado negativo do grafico através da escolha pelo

valor 2 “discordo”.

Relativamente aos colaboradores com “1-3 anos” de trabalho na organizacao, estes
representam 84% do eixo positivo do grafico, sendo que 47% optou pelo valor 4 “concordo” e
37% optou pelo valor 5 “concordo totalmente”. J4 em relagdo ao eixo central, este € representado
através de 9% da amostra dos colaboradores que trabalham entre 1 a 3 anos na Siemens Portugal
e, por fim, os restantes 7% estao distribuidos pela escolha do valor 2 “discordo” (6%) e do valor

1 “discordo totalmente” (1%).

Ao considerar os inquiridos que trabalham entre 4 a 6 anos, conclui-se que 84% dos
mesmos optou por se colocar do lado positivo do eixo, nomeadamente através da escolha do
valor 4 “concordo” (51%) e do valor 5 “concordo totalmente” (33%). 9% representa os
colaboradores que optaram por se colocar no eixo central através do valor 3 “indiferente” e os
restantes 7% encontram-se do lado negativo do grafico, nomeadamente através da escolha do

valor 2 “discordo”.

Tendo em conta os inquiridos que pertencem a Siemens entre 7 a 10 anos, estes estao
representados no eixo positivo do gréfico através de 80%, sendo que 75% optou pelo valor 4
“concordo” e 5% pelo valor 5 “concordo totalmente”. 15% dos inquiridos pertencentes a este
grupo encontram-se no eixo central do grafico e os restantes 5% posicionam-se do lado negativo,

tendo optado por escolher o valor 2 “discordo”.

Por fim, de forma a concluir o cruzamento de dados entre as varidveis “antiguidade”
e “qualidade dos media”, falta ainda analisar o grupo de colaboradores que trabalha na Siemens
Portugal hd mais de 10 anos, sendo que se analisa que 78% dos inquiridos se encontram do lado
positivo do gréfico, sendo que desses 49% considerou o valor 4 “concordo” e os restantes 29%

optaram por escolher o valor 5 “concordo totalmente”. 17% dos colaboradores que trabalham
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ha mais de 10 anos na organizacao optaram pelo valor 3 “indiferente” e 5% desses mesmos

colaboradores consideraram o valor 2 “discordo” (4%) e o valor 1 “discordo totalmente” (1%).

Grafico 41 - Cruzamento entre variaveis “antiguidade na Siemens Portugal” e “Feedback

pessoal”
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Fonte: Elaboragdo propria

Ao considerar o cruzamento entre as variaveis “antiguidade” e “feedback pessoal” na
Siemens Portugal, chega-se claramente a conclusao de que a maioria das respostas recolhidas
sobre esta afirmacao se encontra no eixo positivo do grafico 41. Como tal, verifica-se que no
que diz respeito aos colaboradores que trabalham ha menos de 1 ano na organizagao, 100% da
populacdo estd representada nesse mesmo eixo, nomeadamente 15% optou pelo valor 4
“concordo” e 85% pelo valor de extremo positivo “concordo totalmente”, demonstrando, assim,

o grau de concordancia bastante positivo em relagdo a afirmacao.

97% dos inquiridos que trabalham na Siemens entre 1 a 3 anos optaram por se
posicionar no eixo positivo do grafico, sendo que 20% considerou o valor 4 “concordo” e os
restantes 77% optaram pelo valor 5 “concordo totalmente”. 2% dos inquiridos pertencentes a
este grupo encontram-se no eixo central do grafico e os restantes 1% escolheram o valor 2

“discordo”.
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Relativamente aos colaboradores que trabalham na organizagao entre 4 e 6 anos, 95%
dos mesmos encontra-se do lado positivo do grafico, sendo que 16% avaliou o valor 4
“concordo” e 79% optou pela escolha do valor 5 “concordo totalmente”. Tendo em conta o eixo
negativo, 5% dos colaboradores optaram pelo valor 2 “discordo” (2,5%) e o valor 1 “discordo

totalmente” (2,5%).

90% dos inquiridos que estdo na organizagao entre 7 ¢ 10 anos estdo representados do
lado positivo do grafico, sendo que 25% consideraram o valor 4 “concordo” e 65% o valor 5
“concordo totalmente”. Os restantes 10% encontram-se no eixo central do gréafico, nao

apresentando nenhuma evidéncia de escolha do valor 1 e 2.

Finalmente, no que diz respeito aos colaboradores que trabalham ha mais de 10 anos
na organizagao, 96% dos mesmos optou por escolher o valor 4 “concordo” (34%) e o valor 5
“concordo totalmente” (62%). 3% dos inquiridos encontram-se no lado central do grafico e os

restantes 1% optaram pela escolha do valor 2 “discordo”.

Num segundo momento de analise, avalia-se o cruzamento descritivo entre a variavel
“Antiguidade na Siemens Portugal” e a Cultura organizacional. A seguinte tabela 22 ir4 permitir
uma melhor clarifica¢ao sobre a avaliacdo média de cada grupo de colaboradores relativamente

as cinco dimensoes da cultura organizacional.

Como tal, ao comecar com a dimensdo “autonomia”, nota-se que foram os
colaboradores que trabalham na Siemens Portugal ha menos de 1 ano que melhor avaliaram esta
dimensao, nomeadamente através de 4,06 pontos em 5. Logo a seguir surgem os colaboradores
que l4 trabalham entre 4 ¢ 6 anos com uma pontuacao de 4 pontos em 5. De seguida, os
inquiridos com mais de 10 anos de casa avaliaram a autonomia através de 3,99 pontos em 5 e
os com 1 a 3 anos de trabalho com 3,95 pontos em 5. Por altimo, foram os colaboradores que
pertencem a empresa entre 7 ¢ 10 anos que avaliaram o valor mais baixo, nomeadamente 3,80
pontos em 5. No entanto, nenhum dos grupos se encontra abaixo da média, sendo que o score
geral dos mesmos em relacdo a dimensdo ¢ de 3,96 pontos em 5, demonstrando uma

concordancia positiva.

Tendo em conta a dimensdo “orientagcdo externa”, esta foi a que teve a cotacdo mais

baixa de toda a tabela, sendo que nenhum dos valores recolhidos através das respostas dos
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grupos dos inquiridos se apresentaram acima do valor 4. Como tal, foram os colaboradores que
trabalham na organizacdo ha menos de 1 ano que apresentaram ao valor mais elevado,
nomeadamente 3,71 pontos em 5, seguidamente os inquiridos com 7 a 10 anos de casa avaliaram
esta dimensdo com 3,70 pontos em 5. Depois sdo os inquiridos com mais de 10 anos de
experiéncia na empresa que se fizeram erguer com 3,64 pontos e o grupo de colaboradores com
1 a 3 anos de casa avaliaram a dimensao através de 3,53 pontos em 5. Por ultimo surgem os
colaboradores com 4 a 6 anos de experiéncia através de um score com tendéncia para o €ixo
central, nomeadamente 3,39 pontos em 5. Ainda assim, apesar desta ter sido a dimensao com
menor cotacao da tabela, esta ndo aparenta um score médio negativo, sendo que apesar de 3,59
pontos em 5, este aproxima-se do valor 4, demonstrando que a concordancia ¢ minimamente

positiva.

Ao considerar a “coordenacdo interdepartamental”, os valores voltam a subir, sendo
que desta vez foram os colaboradores com 4 a 6 anos de casa que avaliaram o valor mais elevado,
nomeadamente 4,19 pontos em 5. Logo a seguir erguem-se os colaboradores mais antigos, isto
¢, os com mais de 10 anos de experiéncia na empresa, avaliando a dimensao com 4,14 pontos
em 5. Depois surgem os colaboradores entre 7 a 10 anos de trabalho na organizagdo e
apresentam o valor 4,10 e os que trabalham entre 1 a 3 anos avaliam a dimensao através de 4,06
pontos em 5. Por ultimo, sdo os trabalhadores com menos anos na empresa, nomeadamente
menos de 1 ano que apresentam o valor mais baixo, isto ¢, 3,97 pontos em 5. Ainda assim, o

score geral demonstra ser positivo, tendo sido avaliado através de 4,09 pontos em 5.

Relativamente a “orientagao dos recursos humanos”, esta volta a apresentar valores
abaixo de 4, sendo que o valor mais elevado foi avaliado pelo grupo de colaboradores que
trabalha ha menos de 1 ano na Siemens Portugal através de 3,97 pontos em 5. Logo a seguir
erguem-se 0s colaboradores com mais de 10 anos de experiéncia, apresentando um valor
idéntico ao anterior, nomeadamente 3,96 pontos em 5. Depois surge o grupo de inquiridos com
7 a 10 anos de experiéncia, avaliando a mesma dimensao com 3,85 pontos € os com 4 a 6 anos
de casa com uma pontuacdo de 3,84. Finalmente, sdo os inquiridos com 1 a 3 anos de casa que
avaliam a dimensao de forma mais baixa, nomeadamente 3,83 pontos em 5. No entanto, apesar

destes valores terem sido relativamente mais baixos, a dimensdo “orientagdo dos recursos
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humanos” foi avaliada com um score geral de 3,89 pontos em 5, demonstrando, ainda assim,

uma concordancia positiva.

Por fim, no que diz respeito a “orientagcdo para a melhoria”, esta ultima dimensao
pertencente a variavel da cultura organizacional foi avaliada com o valor mais elevado através
do grupo de inquiridos com menos de 1 ano de experiéncia na Siemens Portugal, isto ¢, 4,55
pontos em 5. Logo a seguir surgem os colaboradores com 4 a 6 anos de casa que avaliaram a
dimensao através de 4,49 pontos e os com mais de 10 anos de experiéncia atribuiram o valor
4,45 pontos em 5. De seguida surgem os colaboradores com 1 a 3 anos de casa, atribuindo o
valor 4,42 em 5 e, por fim, erguem-se os inquiridos que trabalham na organizagdo entre 7 a 10
anos com o valor mais baixo, nomeadamente, 4,30 pontos em 5. Esta foi a dimensdo com a
melhor avaliagdo das cinco dimensdes disponiveis na tabela, sendo que atingiu um score geral
de 4,44 pontos em 5, transmitindo o positivismo da concordancia dos diferentes grupos de

colaboradores.

Tabela 22 - Cruzamento descritivo entre as variaveis Antiguidade e Cultura Organizacional

Autonomia 4,06 3,95 4,00 3,80 3,99 3,96
Orientacido Externa 3,71 3,53 3,39 3,70 3,64 3,59
Coordenacao 3,97 4,06 4,19 4,10 4,14 4,09
Interdepartamental
Orientacio dos 3,97 3,83 3,84 3,85 3,96 3,89
Recursos Humanos
Orientacio para a 4,55 4,42 4,49 4,30 4,45 4,44
melhoria
Score geral (1 -5) 4,05 3,96 3,98 3,95 4,04

Fonte: Elaboragdo propria

Ao considerar a tabela 23, chega-se a conclusdo de que ndo existe qualquer correlagdo
entre a varidvel “antiguidade” e as dimensdes da Comunicagdo Interna, sendo que ndo se
considerou como relevante a elaboragdo de um cruzamento especifico entre as varidveis, sendo
que a criagdo e analise da tabela 22 é considerada suficiente para se compreender o cruzamento

das variaveis de estudo.
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Tabela 23 - Coeficiente de correlacdio de Pearson entre varidveis Antiguidade e Cultura

Organizacional

Variavel de Estudo Correlacao de Interpretacgao

Pearson

Nao aparenta haver uma
-0.02093 correlagdo entre
antiguidade e a
autonomia
Nao aparenta haver uma
0.007618 correlagdo entre
antiguidade e a
orientagdo externa
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre
0.067341 antiguidade e
Interdepartamental coordenacao
interdepartamental
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre

Autonomia

Orientacao Externa

Coordenacao
Antiguidade

Orientacao dos Recursos

0.023493 antiguidade e a
Humanos orientag¢ao dos recursos
humanos
Nao aparenta haver uma
-0.03865 correlagdo entre

Orientacdo para a melhoria antiguidade c a

orientagao para melhoria
Fonte: Elaboragdo propria
Num terceiro e ultimo momento, recorre-se ao cruzamento entre a variavel
“antiguidade” e os niveis de engagement, sendo que a seguinte tabela 24 permite obter uma
melhor clarificacdo sobre a avaliacdo média dos diferentes grupos de colaboradores e as trés

diferentes dimensdes do engagement: vigor, dedicacdo e absor¢ao.

Assim, ao analisar a primeira dimensdo “vigor”, chega-se a conclusdo de que foram
os colaboradores com menos de 1 ano de experiéncia na Siemens Portugal que atribuiram o
valor mais elevado, nomeadamente 4,21 pontos em 5. Logo a seguir erguem-se os colaboradores
mais antigos, isto €, os que 14 trabalham h4 mais de 10 anos com uma pontuagdo de 4,06 em 5.
De seguida, surgem os colaboradores com 7 a 10 anos de casa que avaliaram a dimensao através

de 4 pontos em 5.
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Por ultimo surgem os colaboradores com 4 a 6 anos de experiéncia com 3,95 pontos e
os com 1 a 3 anos de casa com o valor mais baixo, nomeadamente 3,87. Os dois tltimos grupos
de colaboradores avaliaram esta dimensdo com uma pontuagdo abaixo do valor 4, no entanto,
foi atribuido o score geral de 4,08 pontos em 5 a dimensao “vigor”, demonstrando, desta forma,

o grau de concordancia positivo em relagdo a mesma.

Relativamente a segunda dimensao da tabela, a “dedicacdo”, esta foi a que obteve uma
melhor cotacdo entre as trés, sendo que o grupo de inquiridos que melhor a avaliou foram os
que trabalham na Siemens Portugal ha mais de 10 anos, nomeadamente com uma pontuagao de
4,37 pontos em 5. De seguida surgem os colaboradores com menos de 1 ano de casa e com 7 a
10 anos de experiéncia, ambos com um valor de 4,15 pontos em 5. Depois fazem-se erguer os
inquiridos que trabalham na organizacao entre 1 e 3 anos com 4,13 pontos e, finalmente, surgem

os colaboradores com 4 a 6 anos de experiéncia na empresa com uma cotagao de 4,09 pontos.

Tal como referido anteriormente, esta foi a dimensdo que alcangou o score mais
elevado das trés, nomeadamente 4,18 pontos em 5. Desta forma, entende-se o grau de

concordancia positivo atribuido a mesma pelos diferentes grupos dos inquiridos.

Por fim, resta ainda avaliar o cruzamento entre “antiguidade” e “absor¢do”, chegando-
se a conclusdo de que os colaboradores mais antigos na organizacdo (mais de 10 anos)
atribuiram o valor mais elevado, isto ¢, 4,17 pontos em 5. Logo a seguir surgem os colaboradores
com 7 a 10 anos de experiéncia na organizagdo com 4,15 pontos em 5 € 0s mais recentes (menos

de 1 ano) com uma cotagao de 4,09 pontos.

Falta ainda mencionar que o grupo dos inquiridos que trabalham na Siemens Portugal
entre 4 ¢ 6 anos apresentaram o valor 4,07. E, por ultimo, foram os colaboradores com 1 a 3
anos de casa que avaliaram a dimensao de forma mais baixa, nomeadamente através de 3,90
pontos em 5. Contudo, esta dimensao nao ¢ excegdo e também esta foi avaliada de forma positiva

pelos inquiridos, alcangando um score geral de 4,08 pontos em 5, tal como a dimensdo “vigor”.
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Tabela 24 - Cruzamento descritivo entre as variaveis Antiguidade e niveis de Engagement

Vigor 4,21
Dedicacao 4,15
Absor¢ao 4,09

Score geral (1 -5) 4,15

3,87
4,13
3,90
3,97

3,95
4,09
4,07
4,04

4,00
4,15
4,15
4,10

4,06 4,08
4,37 4,18
4,17 4,08
4,20

Fonte: Elaboragdo propria

Tal como referido anteriormente, apenas se ird analisar o cruzamento das variaveis

que apresentaram uma correlacao de Pearson, pois considera-se que aquelas que ndo apresentam

correlagdo ndo estdo internamente relacionadas e nao sdo dependentes umas das outras. Como

tal, ao analisar a tabela 25, identifica-se uma correlacao ligeiramente positiva (0.106818) entre

“antiguidade” e “dedicacao”, o que leva a concluir que quanto maior a dedicagdo do

colaborador, maior ¢ a sua longevidade na empresa.

Tabela 25 - Coeficiente de correlagdo de Pearson entre varidveis Antiguidade e niveis de

Engagement

Variavel de Estudo

Antiguidade

Vigor

Dedicacao

Absor¢ao
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Correlacao de

Pearson

0.002854

0.106818

0.082148

Interpretacao

Nao aparenta haver uma
correlagdo entre
antiguidade e vigor
Ligeiramente positiva:
Existe uma ligeira
correlacdo positiva entre
as variaveis Antiguidade
e Dedicacao, i.e., quanto
maior a dedica¢ao do
colaborador, maior é a
sua longevidade na
empresa
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre
antiguidade e absorc¢do

Fonte: Elaboracdo propria



Assim, num primeiro momento recorre-se a analise do cruzamento de dados entre as

variaveis “antiguidade” e “dedicacdo” na Siemens Portugal através do grafico 42.

Grafico 42 - Cruzamento entre variaveis “Antiguidade” e “Dedicac¢ao”
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Fonte: Elaboragdo propria

Ao se considerar o grafico 42, entende-se que a maioria das respostas obtidas pelos
diferentes grupos de colaboradores se posicionam do lado positivo do gréafico, sendo que 87%
dos inquiridos que trabalham ha menos de 1 ano na organizagdo optaram pelo valor 4
“concordo” (50%) e pelo valor 5 “concordo totalmente” (37%). 7% dos mesmos encontram-se
no eixo central do grafico e os restantes 6% do lado negativo do grafico, sendo que apenas 3%

optou pelo valor 2 “discordo” e 3% pelo valor 1 “discordo totalmente”.

Os colaboradores com 1 a 3 anos de casa correspondem a 85% do lado positivo do
grafico, sendo que 49% optou pelo valor 4 “concordo” e 35% pelo valor 5 “concordo
totalmente”. 9% desses inquiridos consideraram o valor 3 “indiferente” e os restantes 6%

atribuiram o valor 2 “discordo” (5%) e valor 1 “discordo totalmente” (1%) a afirmacao.

Tendo em conta os colaboradores que trabalham na Siemens entre 4 e 6 anos, 84%
desses posicionam-se do lado positivo do grafico, sendo que 47% escolheu o valor 4 “concordo”

e 37% o valor 5 “concordo totalmente”. O eixo central € representado através de 9% dos mesmos
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e 7% representa o eixo negativo, sendo que 2% optou pelo valor 2 “discordo” e 5% pelo valor

1 “discordo totalmente™.

90% dos inquiridos com 7 a 10 anos de casa encontram-se do lado positivo do grafico,
em que 65% dos mesmos atribuiu o valor 4 “concordo” a afirmagdo e 25% o valor 5 “concordo
totalmente”. Os restantes 10% estdo posicionados no eixo central do grafico, ndo apresentando

quaisquer valores negativos.

Os colaboradores mais antigos, isto €, inquiridos com mais de 10 anos de trabalho na
organizacao estdo representados através de uma percentagem de 98% no eixo positivo, sendo
que 57% atribuiu o valor 4 “concordo” e 41% o valor 5 “concordo totalmente”. Os restantes 2%
encontram-se no eixo central (1%) e no eixo negativo, nomeadamente no valor 2 “discordo”

(1%).

3.3. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a varidvel “Habilitagdes Literarias” e os

dados gerais do estudo

Atendendo a variavel “Habilitagdes Literdrias”, analisa-se, primeiramente, o
cruzamento descritivo entre esta ¢ a Comunicagdo Interna através da tabela 26 que permite
alcancar uma classificacdo das respostas obtidas pelos diferentes grupos de colaboradores

relativamente as diferentes dimensdes da comunicagao interna.

Ainda antes de avangar com a analise do cruzamento de dados, € relevante referir que
apenas foi possivel recolher uma unica resposta de um colaborador com o grau de

Doutoramento, sendo que os valores podem ndo ser totalmente significativos.

Como tal, analisa-se, em primeiro lugar, a dimensdo “clima organizacional”, onde
rapidamente se chega a conclusdo de que o grupo de colaboradores com Mestrado atribuiram o
valor mais elevado, nomeadamente 4,53 pontos em 5. Seguidamente surgem os colaboradores
que concluiram o ensino secundario com 4,50 pontos em 5 e depois 0s que apresentam no seu
curriculo uma licenciatura, isto ¢, 4,53 pontos em 5. Por ultimo, o colaborador que apresenta

um Doutoramento avaliou esta dimensdo com o valor 4 “concordo”. Desta forma, chega-se a
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conclusdo de que todos os grupos de colaboradores analisados neste cruzamento se encontram

acima da média, apresentando um score geral de 4,36 pontos em 5.

Relativamente a dimensao “comunicagdo do lider”, recolheu-se o valor mais elevado
no grupo de colaboradores que finalizaram o 12° ano, nomeadamente 4,35 pontos em 5. Logo
de seguida erguem-se os colaboradores com o grau de Licenciatura com 4,24 pontos em 5 ¢
aqueles que apresentam um Mestrado avaliaram esta dimensdo com 4,19 pontos em 5. Por
ultimo, nota-se que o colaborador com Doutoramento avaliou esta dimensao de forma bastante
negativa, nomeadamente 1 ponto em 5, o que leva a que o score geral apresente um valor mais

baixo: 3,45 pontos em 5, demonstrando que esta dimensao estd ligeiramente acima da média 3.

No que diz respeito a dimensao “integragdo organizacional”, esta volta a apresentar
valores mais altos, sendo que foi o colaborador com Doutoramento que apresenta o valor mais
elevado, nomeadamente 5 pontos em 5. Logo a seguir surge o grupo de inquiridos que
finalizaram o 12° ano com 4,12 pontos em 5 e os com Licenciatura apresentam o valor 4,09
pontos em 5. Por ultimo sdo os que finalizaram o grau de mestre que avaliam a dimensao de
forma mais baixa, nomeadamente com 3,94 pontos em 5. Mesmo assim, esta dimensao apresenta
um score geral positivo, 4,29 pontos em 5, demonstrando o grau de concordancia positivo dos

grupos de colaboradores relativamente a integragdo organizacional.

Tendo em conta a dimensao “qualidade dos media”, rapidamente se chega a conclusao
de que foi o Unico inquirido com Doutoramento que avaliou a dimensao de forma mais elevada,
nomeadamente com 5 pontos. Logo de seguida surgem os colaboradores que apresentam uma
Licenciatura no seu curriculo, sendo que apresentam uma pontuagdo de 4,16 pontos em 5 e os
inquiridos com o 12° ano concluido avaliaram esta dimensao com 4,13 pontos em 5. Por tltimo,
erguem-se 0s colaboradores mestres com uma pontuacdo de 3,96 em 5. No entanto, esta
dimensao também apresenta um grau de concordancia positivo, apresentando um score geral de

4,31 pontos em 5.

A dimensdo “comunicagdo entre colaboradores” foi cotada de forma mais elevada
através do colaborador com um doutoramento, sendo que este avaliou a dimensdo com o score
mais elevado, nomeadamente 5 pontos em 5, demonstrando que “concorda totalmente” com a

afirmagdo. Logo a seguir erguem-se os colaboradores com o ensino secundario concluido,
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apresentando uma pontuagdo de 4,65 pontos em 5 e, com 4,56 pontos erguem-se 0s
colaboradores com Licenciatura e com Mestrado, sendo que estes apresentam o valor mais baixo
da dimensdo. Mesmo assim, esta dimensao foi avaliada de forma bastante positiva, apresentando
um score geral de 4,69 pontos em 5, demonstrando o grau de concordancia bastante positivo

dos colaboradores em relagdo a mesma.

Ao considerar a dimensao “informagao organizacional”, chega-se a conclusao que foi
o colaborador com o grau de Doutoramento que a avaliou de forma mais elevada, atribuindo o
valor 5 “concordo totalmente”. Contrariamente as outras dimensdes da Comunicacao Interna,
esta dimensdo apresenta os valores mais baixos atribuidos pelos colaboradores com ensino
secundario, licenciatura e mestrado. Como tal, chega-se a conclusdo de que os inquiridos com
o 12° ano concluido atribuiram o valor 3,93, os com licenciatura avaliaram esta dimensdo com
3,73 pontos em 5 e, finalmente, os colaboradores com grau de mestre avaliaram-na com 3,54
pontos em 5. Ainda assim, esta dimensdo apresenta um score geral positivo, nomeadamente
4,05 pontos em 5, demonstrando o grau de concordancia positivo dos colaboradores em relagao

a mesma.

\

Em relagdo a “comunicacao do subordinado”, esta foi avaliada de forma mais elevada
pelo inquirido que apresenta um Doutoramento, sendo que este avaliou a dimensao com o valor
5 “concordo totalmente”. Logo a seguir surgem os colaboradores com Mestrado, avaliando a
mesma com 4,45 pontos em 5 e 0os com o ensino secundario concluido atribuiram o valor 4,43
a esta dimensdo. Por ultimo surgem os colaboradores com Licenciatura, apresentando o valor
4,33. Ainda assim, esta dimensao apresenta um score geral bastante positivo, sendo que todos
os grupos de colaboradores com habilitacdes literarias distintas avaliaram esta dimensdo com
4,55 pontos em 5, demonstrando, assim, o seu grau de concordancia bastante positivo em relagao

a mesma.

Finalmente, no que diz respeito a dimensao “feedback pessoal”, conclui-se que esta
apresenta os valores mais elevados de toda a tabela, sendo que foi a que obteve um score geral
mais alto. Como tal, o colaborador com doutoramento avaliou esta dimensdo com o valor 5
“concordo totalmente”, seguindo-se pelos colaboradores mestres que atribuiram o valor 4,79.

Logo a seguir surgem os colaboradores com o 12° ano concluido e com licenciatura no curriculo,
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sendo que ambos os grupos avaliaram a dimensdo com 4,67 pontos em 5. Como tal, como ja
referido anteriormente, esta dimensao apresenta os valores mais altos da tabela, tendo-lhe sido
atribuido o score geral de 4,78 pontos em 5, demonstrando o grau de concordancia bastante

positivo em relagdo a importancia do feedback.

Tabela 26 - Cruzamento descritivo entre as variaveis Habilitagdes Literarias ¢ Comunicagao

Interna
12° ano Licenciatura Mestrado  Doutoramento Score geral (1-
Clima 4,50 4,42 4,53 4,00
Organizacional
Comunicacao do 4,35 4,24 4,19 1,00
Lider
Integracao 4,12 4,09 3,94 5,00
Organizacional
Qualidade dos 4,13 4,16 3,96 5,00
Media
Comunicacao 4,65 4,56 4,56 5,00
entre
colaboradores
Informacao 3,93 3,73 3,54 5,00
Organizacional
Comunicacao do 4,43 4,33 4,45 5,00
Subordinado
Feedback pessoal 4,6

Fonte: Elaboragao propria

Num segundo momento de analise, avalia-se o cruzamento descritivo entre a variavel
“Habilitacdes Literarias” e a Cultura Organizacional. A seguinte tabela 27 ir4 permitir uma
melhor clarificacdo sobre a avaliagdo média de cada grupo de colaboradores relativamente as

cinco dimensoes da variavel.

Desta forma, ao analisar a primeira dimensdo “autonomia”, chega-se rapidamente a
conclusdo de que os colaboradores com o ensino secundario concluido atribuiram o valor mais
elevado, nomeadamente 4,15 pontos em 5. Logo a seguir surge o inquirido com Doutoramento

que avaliou a dimensdo com o valor 4 “concordo” e os colaboradores com Mestrado avaliaram
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a mesma com 3,99 pontos em 5. Por ultimo surgem os colaboradores com Licenciatura,
atribuindo o valor 3,92 a dimensdo. Esta dimensdo da Cultura Organizacional apresenta um
score geral de 4,02 pontos em 5, demonstrando, desta forma, uma concordancia positiva da parte

dos diferentes grupos de inquiridos.

Ja a “orientagdo externa” aparenta apresentar os valores mais baixos das cinco
dimensdes da Cultura Organizacional, sendo que o inquirido com Doutoramento avaliou a
mesma com o valor 4 “concordo”, no entanto, todos os outros grupos de colaboradores
apresentam um valor médio abaixo de 4. Como tal, chega-se a conclusdo de que os
colaboradores com o 12° ano concluido atribuiram o valor 3,85 em 5 a dimensao e que os com
licenciatura avaliaram a mesma com 3,55 pontos em 5. Finalmente, foram os colaboradores com
Mestrado que atribuiram o valor mais baixo, nomeadamente 3,49 pontos em 5. Como tal, esta
dimensao apresenta o score geral mais baixo da tabela, sendo que lhe foi atribuido o valor 3,72
em 5, demonstrando que o grau de concordancia da parte dos colaboradores aparenta ser

positivo, pois aproxima-se mais do valor 4 do que do valor 3.

Relativamente a dimensao “coordenacdo interdepartamental”, foi o colaborador com
a habilitacdo de estudo “doutoramento” que melhor avaliou a dimensdo, sendo que este
apresentou o valor 5 “concordo totalmente”. Logo a seguir surgem os colaboradores com o
ensino secundario concluido, atribuindo uma média de 4,37 pontos em 5 e os inquiridos com
Licenciatura atribuiram o valor 4,05. Finalmente, erguem-se os colaboradores com grau de
mestre, atribuindo o valor mais baixo dos quatro, nomeadamente 3,98 pontos em 5. Como tal,
esta dimensdo apresenta um score geral de 4,35 pontos em 5, demonstrando que todos os
diferentes grupos de colaboradores apresentam um grau de concordancia positivo em relacao a

mesma.

Tendo em conta a dimensao “orientacdo dos recursos humanos”, esta foi cotada de
forma mais elevada pelo inquirido que apresenta um doutoramento, sendo que este atribuiu o
valor 4 “concordo” a dimensdo. Logo a seguir surgem os colaboradores com o 12° ano
concluido, avaliando a dimensdo com uma média de 3,96 pontos em 5 e os com licenciatura
apresentam o valor 3,91 em 5. Por ultimo surgem os colaboradores mestres que avaliaram a

dimensdo com uma pontuacdo de 3,81 em 5, demonstrando que o score geral da dimensado
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apresenta um valor médio de 3,92 pontos em 5, chegando assim a conclusdo de que o grau de
concordancia dos diferentes grupos de colaboradores com diferentes habilitagdes literarias ¢

positivo.

Finalmente, atendendo a ultima dimens3o da Cultura Organizacional — “orientacdo
para a melhoria” — chega-se rapidamente a conclusao de que esta dimensao foi a que apresentou
valores mais elevados em toda a tabela 27. Como tal, o inquirido com um doutoramento atribuiu
o valor 5 “concordo totalmente” a dimensao, sendo que logo a seguir surgem os colaboradores
com o 12° ano concluido, avaliando a mesma com 4,54 pontos em 5. Seguidamente erguem-se
os colaboradores com Mestrado, apresentando uma pontuacao media de 4,44 pontos em 5 e,
finalmente, os com licenciatura concluida atribuiram o valor 4,43 pontos em 5. Como tal, esta
dimensao apresenta um score geral de 4,60 pontos em 5, demonstrando, assim, um grau de

concordancia bastante positivo no que diz respeito a orientagcdo para a melhoria.

Por ultimo, ¢ ainda importante referir o score geral apresentado por cada grupo de
colaboradores diferente, sendo que foi o colaborador com Doutoramento que apresentou o score
mais elevado, nomeadamente 4,40 pontos € 5. Logo a seguir surgem os colaboradores com o
ensino secundario, sendo que estes avaliaram todas as dimensdes com um valor médio de 4,17
pontos em 5 e os com Licenciatura atribuiram o valor medio 3,97 no que diz respeito ao grau de
concordancia relativamente as cinco diferentes dimensdes. Por ultimo, erguem-se os
colaboradores com Mestrado, atribuindo um score geral de 3,94 pontos em 5. Desta forma, ¢
possivel concluir que todos os diferentes grupos de habilitagdes literarias apresentam valores
positivos no que diz respeito as cinco dimensdes da Cultura Organizacional, demonstrando

assim, um grau de concordancia positivo em relagdo as mesmas.

Tabela 27 - Cruzamento descritivo entre as variaveis Habilitacoes Literarias ¢ Cultura

Organizacional
Autonomia 4,15 3,92 3,99 4,00 4,02
Orientacio 3,85 3,55 3,49 4,00 3,72
Externa
Coordenacao 4,37 4,05 3,98 5,00 4,35
Interdepartamental
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Orientacio dos 3,96 3,91 3,81 4,00 3,92
Recursos Humanos

Orientacio para a 4,54 4,43 4,44 5,00 4,60
melhoria
Score geral (1 -5) 4,17 3,97 3,94 4,40

Fonte: Elaboragdo propria

Num terceiro e ultimo momento, recorre-se ao cruzamento entre a variavel
“habilitacdes literarias™ e os niveis de engagement, sendo que a seguinte tabela 28 permite obter
uma melhor clarificagdo sobre a avaliacdo média dos diferentes grupos de colaboradores ¢ as

trés diferentes dimensdes do engagement: vigor, dedicagdo e absorg¢ao.

Desta forma, entende-se que a dimensao “vigor” ¢ a dimensdo que apresenta os valores
mais baixos de toda a tabela. Mesmo assim, surgem valores altos, nomeadamente o valor
atribuido pelos colaboradores com o 12° ano concluido, isto €, 4,11 pontos em 5. Logo a seguir
erguem-se os colaboradores com licenciatura, atribuindo um valor de 4 pontos em 5. Depois sdao
os inquiridos com a habilitagao literaria “mestrado” que surgem, atribuindo um valor médio de
3,94 pontos em 5. Por ltimo, surge o valor mais baixo de toda a tabela, tendo sido este atribuido
pelo colaborador que obtém um doutoramento, atribuindo o valor 1 “discordo totalmente” a
dimensao “vigor”. Desta forma, e pelo facto de ter sido apresentado um valor muito negativo,
chega-se ao score geral de 3,26 pontos em 5, demonstrando que, em média, os diferentes grupos

de colaboradores colocam-se no eixo central da tabela.

Ja a dimensao “dedicacdo” apresenta os valores mais elevados da tabela, sendo que
desta vez foi o colaborador com doutoramento que atribuiu o valor mais elevado de todos,
nomeadamente 5 “concordo totalmente”. Logo a seguir erguem-se os colaboradores com o
ensino secundario concluido, atribuindo o valor medio de 4,39 pontos em 5 e os com licenciatura
apresentam o valor 4,22 pontos em 5. Por fim, os colaboradores com grau de mestre atribuiram
a dimensao o valor 4,01 em 5, sendo que, apds confirmar que todos os grupos de colaboradores

atribuiram valores acima de 4, o score geral alcangado nesta dimensao ¢ 4,41 pontos em 5.

Por fim, tendo em conta a dimensao “absor¢ao”, esta foi avaliada com o valor mais
elevado pelo grupo de colaboradores com o 12° ano concluido, nomeadamente através de 4,20
pontos em 5. Logo a seguir erguem-se os colaboradores com Licenciatura, tendo atribuido um

valor medio de 4,04 pontos em 5 e os inquiridos com o grau de mestre avaliaram a dimensao
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com 3,98 pontos em 5. Por ultimo, surge o colaborador com um doutoramento, tendo este
atribuido o valor 3 “indiferente” a dimensdo. Desta forma, chega-se a conclusdo de que o score
geral desta dimensdo passa por 3,81 pontos em 5, sendo que, ainda assim, esta dimensdo

apresenta um grau de concordancia minimamente positivo.

De forma a finalizar o cruzamento de dados, ¢ ainda importante referir que os
colaboradores que escolheram a op¢ao “ensino secundario” na variavel “habilitacdes literarias”
sdo os que atribuiram o score geral mais elevado em relagdo as trés dimensodes do engagement,
nomeadamente 4,23 pontos em 5. Em segundo lugar encontram-se os colaboradores com uma
licenciatura, que avaliaram as trés dimensoes através da pontuacao 4,09 em 5. Depois erguem-
se os colaboradores com grau de mestre, avaliando as dimensoes do engagement através de 3,98
pontos em 5, sendo que todos estes grupos anteriormente referidos atribuiram o valor 4,
garantindo assim um grau de concordancia positivo em relacdo as dimensdes de estudo. Ja o
unico colaborador que representa o grupo que detém um Doutoramento apresenta um score geral
de 3, demonstrando que este se posiciona maioritariamente no eixo central no que diz respeito

aos niveis de engagement e as respetivas dimensoes.

Tabela 28 - Cruzamento descritivo entre as variaveis Habilitagdes Literarias e niveis de

Engagement
Vigor 4,11 4,00 3,94 1,00 3,26
Dedicacio 4,39 4,22 4,01 5,00 4,41
Absorc¢ao 4,20 4,04 3,98 3,00 3,81
Score geral (1 -5) 4,23 4,09 3,98 3,00

Fonte: Elaboragao propria

A seguinte tabela 29 apresenta os diferentes valores calculados do coeficiente da
correlagdo de Pearson, demonstrando que existe apenas uma correlacdo a considerar,
nomeadamente a correlacdo entre “habilitagdes literarias” e “informacdo organizacional”,
tratando-se de uma ligeira correlagdo negativa. Como tal, proceder-se-4 a uma andlise mais
detalhada desta correlagdo, pois das oito dimensdes da Comunicagdo Interna, esta foi a tinica

que apresentou uma ligeira correlagao.
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Tabela 29 - Coeficiente de correlacdo de Pearson entre varidveis Habilitagcdes Literarias e

Comunicag¢ao Interna

Variavel de Estudo

Clima Organizacional

Comunicag¢ao do Lider

Integracgao
Organizacional
Qualidade dos Media
Habilitacoes
Literarias

Comunicagao entre
colaboradores

Informacao
Organizacional

Comunicagao do
Subordinado

Feedback pessoal
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Correlacao de

Pearson
-0.01615

-0.08718

-0.08635

-0.07366

-0.03735

-0.12339

0.037516

0.084502

Interpretacgao

Nao aparenta haver uma
correlacdo entre habilitagdes
literarias e clima
organizacional
Nao aparenta haver uma
correlacdo entre habilitagdes
literarias e comunicagao do
lider
Nao aparenta haver uma
correlacdo entre habilitagdes
literarias e integragao
organizacional
Nao aparenta haver uma
correlacdo entre habilitagdes
literarias e qualidade dos
media
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre habilitacdes
literarias e comunicagao entre
colaboradores
Ligeiramente negativa:
Existe uma ligeira correlagao
negativa entre as variaveis
Habilitagoes Literarias e
Informacgao Organizacional,
1.e., quanto maior a
informacgao organizacional,
menor as habilitacOes
literarias
Nao aparenta haver uma
correlagdo entre habilitacdes
literarias e comunicag¢ao do
subordinado
Nao aparenta haver uma
correlagao entre habilitagdes
literérias e feedback pessoal

Fonte: Elaboragdo propria



Grafico 43 - Cruzamento entre variaveis “Habilitagdes Literarias” ¢ “Informagao

Organizacional”
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Fonte: Elaboragdo propria

Considerando o grafico 43, chega-se a conclusao de que os colaboradores com a
habilitagdo literdria “12° ano” estdo representados através de 78% no eixo positivo, sendo que
56% atribuiu o valor 4 “concordo” e 22% o valor 5 “concordo totalmente”. 15% dos mesmos
estdo representados no eixo central do grafico e os restantes 7% encontram-se no eixo negativo,

tendo escolhido o valor 2 “discordo” para avaliar a afirmacao.

O grupo de inquiridos com uma licenciatura representam 66% do eixo positivo, sendo
que 45% avaliaram o valor 4 “concordo” e 21% o valor 5 “concordo totalmente”. Os inquiridos
que optaram pelo valor 3 “indiferente” representam uma percentagem de 21% e os restantes
13% encontram-se do lado negativo do gréafico, sendo que 12% optaram pelo valor 2 “discordo”

e 1% pelo valor 1 “discordo totalmente”.

Relativamente aos colaboradores com o grau de mestre, estes representam 59% do
eixo positivo, onde 46% optaram por escolher o valor 4 “concordo” e 13% o valor 5 “concordo
totalmente”. Ao considerar o eixo central, nota-se que este ¢ representado por 14% dos mesmos
e os restantes 17% estdo representados do lado negativo do grafico, sendo que 15% atribuiu o

valor 2 “discordo” e 2% o valor 1 “discordo totalmente”.
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Por fim, a inica amostra recolhida do grupo de colaboradores com Doutoramento esta
totalmente representada no eixo extremo positivo, estando entdo representado a 100% no valor

5 “concordo totalmente”.

A tabela 30 apresenta os diferentes valores calculados do coeficiente da correlagdo de
Pearson, demonstrando que existem duas correlagdes a considerar, nomeadamente a correlacao
entre “habilitacOes literarias” ¢ “orientagdo externa” e entre “habilitagdes literarias” e
“coordenagdo interdepartamental”, sendo que ambas apresentam uma ligeira correlagdo
negativa. Como tal, proceder-se-4 a uma analise mais detalhada destas correlagdes, pois das
cinco dimensdes da Cultura Organizacional, esta sdo as Unicas que apresentaram uma ligeira

correlagao.

Tabela 30 - Coeficiente de correlacdo de Pearson entre variaveis Habilitagdes Literarias e

Cultura Organizacional

Variavel de Estudo Correlacao de Interpretacgao
Pearson
Autonomia -0.03929 Nao aparenta haver uma

correlagdo entre habilitacdes
literarias e autonomia
Ligeiramente negativa:
Existe uma ligeira correlagao
-0.11293 negativa entre as variaveis
Habilitagoes Literarias e
Orientacao externa, i.e.,
quanto maior a orientagao
externa, menor as
habilitagOes literarias

Orientacao Externa

Habilitacoes . . 5
Ligeiramente negativa:
Literarias . Existe uma ligeira correlagdao
Coordenacao . o
negativa entre as variaveis
Interdepartamental -0.12461 Habilitagdes Literarias e
Coordenagao

Interdepartamental, i.e.,
quanto maior a coordenagao
interdepartamental, menor as

habilitagdes literarias
Orientacdo dos Recursos -0.06381 Nao aparenta haver uma

correlacdo entre habilitacGes
Humanos ¥ ¢
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literarias e orientagdo dos
recursos humanos
Orientagdo para a melhoria -0.02988 Nao aparenta haver uma
correlacdo entre habilitagdes
literarias e orientagdo para a
melhoria
Fonte: Elaboragdo propria

Grafico 44 - Cruzamento entre variaveis “Habilitagdes Literarias” e “Orientagao Externa”
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Fonte: Elaboragdo propria

Ao analisar o grafico 44, identifica-se que 76% dos colaboradores com o ensino
secundario concluido se manifestam no lado positivo do grafico, sendo que 63% da amostra
atribuiu o valor 4 “concordo” e 13% o valor 5 “concordo totalmente”. Desse grupo de
colaboradores, 20% decidiu colocar-se no eixo central do grafico, e os restantes 4% optou por

assinalar o valor 2 “discordo”.

Tendo em conta os inquiridos com uma licenciatura, estes estdo representados em
todos os eixos do grafico. Como tal, 64% encontra-se do lado positivo, nomeadamente 53%
atribuiu o valor 4 “concordo” e 11% o valor 5 “concordo totalmente”. Em relacdo ao eixo
central, este € representado através de 17% da amostra e os restantes 19% encontram-se do lado
negativo do grafico, sendo que 19% atribuiu o valor 2 “discordo” e 2% o valor 1 “discordo

totalmente”.
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Os colaboradores com grau de mestre também apresentaram respostas em todos os
eixos do grafico, sendo que 56% esta representado no eixo positivo “concordo” (48%) e no eixo
de extremo positivo “concordo totalmente” (8%). Relativamente ao eixo central, este esta
representado através de uma amostra de 31% e no que diz respeito ao lado negativo do grafico,
este € representado através de 13% da amostra, sendo que 12% optou pelo valor 2 “discordo” e

1% pelo valor 1 “discordo totalmente”.

Por ultimo, a tnica resposta recolhida com doutoramento encontra-se 100% no eixo

positivo, nomeadamente através da atribuicao do valor 4 “concordo”.

Grafico 45 - Cruzamento entre variaveis ‘“Habilitacdes Literarias” e “Coordenagao

Interdepartamental”
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Fonte: Elaboragao propria

Atendendo a andlise do grafico 45, nota-se que os colaboradores com o ensino
secundario concluido estdo representados através de 96% no lado positivo do gréafico, sendo que
55% atribuiu o valor 4 “concordo” a afirmacao e 41% o valor 5 “concordo totalmente”. Os
restantes 4% encontram-se no eixo central, sendo que ndo foram recolhidas respostas com

valores abaixo de 3.
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O grupo de inquiridos com licenciatura encontram-se espalhados através dos cinco
diferentes eixos, sendo que 81% se encontra no lado positivo, nomeadamente através da
atribui¢@o do valor 4 “concordo” (51%) e do valor 5 “concordo totalmente” (30%). Tendo em
conta o eixo do meio, este representa 13% das respostas da amostra ¢ os restantes 6%

identificam-se no eixo negativo (5%) e no eixo extremo positivo (1%).

Tendo em conta o grupo de colaboradores com grau de mestre, identifica-se que
também estes se encontram em todos os cinco eixos do grafico. Como tal, 78% dos mesmos
atribuiram o valor 4 “concordo” (48%) e o valor 5 “concordo totalmente” (30%), 14% o valor

3 “indiferente” e 8% o valor 2 “discordo” (7%) e o valor 1 “discordo totalmente” (1%).

Relativamente a amostra recolhida pelo inquirido com doutoramento, este posiciona-
se no eixo de extremo positivo, tendo atribuido o valor 5 “concordo totalmente”, representando,

desta forma 100% da amostra.

A seguinte tabela 31 demonstra os diferentes valores calculados do coeficiente da
correlagdo de Pearson, identificando que existe apenas uma correlacdo a considerar,
nomeadamente a correlagdo entre “habilitagoes literarias” e “dedicagdo”, tratando-se de uma
ligeira correlagdo negativa. Como tal, proceder-se-4 a uma analise mais detalhada desta
correlagdo, pois das restantes duas dimensoes da dos niveis de engagement, esta foi a inica que

apresentou uma ligeira correlagao.

Tabela 31 - Coeficiente de correlagao de Pearson entre variaveis Habilitagoes Literarias e niveis

de Engagement
Variavel de Estudo Correlacao de Interpretacao
Pearson

Nao aparenta haver uma

Vi -0.08168 correlagdo entre
1801 habilitacOes literarias e

Habilita¢des vigor
Literdrias ngelr.amente geggtlva:
N -0.14849 Existe uma ligeira
Dedicacao

correlagdo negativa entre as
variaveis HabilitagcOes
Literarias e Dedicacao, i.c.

204



quanto maior, a dedicagdo,
menor as habilitagoes
literarias
Nao aparenta haver uma
-0.06868 correlagdo entre
habilitagdes literarias e
absor¢ao
Fonte: Elaboragdo propria

Absorcao

Grafico 46 - Cruzamento entre variaveis “Habilitagdes Literarias” e “Dedicagao”
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Fonte: Elaboragdo propria

O grafico 46 apresenta o cruzamento entre as variaveis “habilitagdes literarias” e
“dedicagao”, sendo que se identifica que os colaboradores que concluiram o 12° ano estao
maioritariamente presentes no eixo positivo, pois 93% dos mesmos atribuiu o valor 4
“concordo” (46%) e o valor 5 “concordo totalmente” (46%) e os restantes 7% estdo presentes
no eixo central, demonstrando, desta forma, que ndo foram recolhidas respostas do eixo

negativo.

Os colaboradores com licenciatura encontram-se em todos os eixos do grafico, sendo
que 90% dos mesmos atribuiram o valor 4 “concordo” (51%) e o valor 5 “concordo totalmente”
(39%), 5% o valor 3 “indiferente” e 5% o valor 2 “discordo” (4%) e o valor 1 “discordo

totalmente” (1%).
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Os inquiridos com um grau de mestre também estdo representados em todos os eixos
do grafico e também estdo maioritariamente representados no lado positivo, pois 83%
“concorda” (56%) e ‘“concorda totalmente” (27%) com a afirmag¢do e 9% demonstra-se
indiferente em relagdo a mesma. Em relagdo ao eixo negativo, este ¢ representado através de
7% da amostra, sendo que 5% atribuiu o valor 2 “discordo” e 2% o valor 1 “discordo

totalmente”.

Por fim, ao considerar o tnico inquirido com doutoramento da amostra recolhida, este
posiciona-se no eixo de extremo positivo, sendo que atribuiu o valor 5 “concordo totalmente” a

afirmacao, representando assim 100% da amostra.

4. Reflexdes aos dados apurados e validagao da questao em investigacao

Uma vez definida a questdo em investiga¢ao na estratégia metodologica, torna-se entao
possivel passar a analisar a sua validagdo com base na andlise realizada dos dados obtidos

através da recolha dos dados exploratérios e primarios.

Tal como ja referido anteriormente, a presente investigacdo tem como principal objetivo
analisar os diferentes tipos de geragdes dos colaboradores da Siemens Portugal e perceber, como
€ que a comunicagao interna detém um papel no aumento dos seus niveis de engagement. Como
tal, procedeu-se a defini¢do da questao de investigacao: De que forma as diferentes geracoes de
colaboradores percecionam o contributo da Comunicagao Interna para o desenvolvimento dos

seus niveis de engagement face a Siemens Portugal?

Conhecendo o papel crucial que o engagement detém no sucesso organizacional (Seijts
& Crim, 2006), optou-se por interpretar as dindmicas existentes entre esta variavel, a cultura
organizacional e a comunicacdo interna e as percecdes das diferentes geracdes presentes na
Siemens Portugal sobre as varidaveis. Como tal, procedeu-se a elaboragdo de um modelo
proposto e aplicado por Clampitt & Downs (1993), Sarangi e Srivastava (2012) e Schaufeli &
Bakker (2003). Desta forma, a utilizacdo e composi¢ao dos modelos auxiliou no constructo do
inquérito por questionario e, apos recolhidos os dados, tornou-se possivel identificar as opinides

das diferentes geragdes presentes na organizagdo sobre as dimensdes de estudo.
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A comunicag¢do interna tem como principal objetivo garantir a transmissiao dos valores
e da cultura da organizacdo, surgindo como um fator aglutinador dos colaboradores
relativamente a organizacdo, garantindo a motivagdo, envolvimento e valorizagdo da parte do
publico interno (Villafafie, 1998). Para a Diretora de Comunicagdo, Salomé Faria, “a fungao
principal da comunicacdo interna ¢ informar de forma efetiva as pessoas sobre factos relevantes
da organizacgdo” e defende que o seu papel principal é “aproximar as pessoas a empresa” e tornar
os colaboradores “embaixadores da marca” (ver Anexo A). A Diretora de Comunicagdo Interna,
Sandra Pimentel, sustenta a opinido de Salomé Faria e acrescenta ainda a importancia dos
« . . . . .
colaboradores se identifiquem com a nossa empresa e que estejam motivados. Se ndo

conseguirmos isso, a produtividade desce e a reten¢do nao ¢ efetiva” (ver Anexo B).

Para De Freitas (1991), a cultura organizacional pode auxiliar a organizacao a
homogeneizar as suas condutas, fomentando a crenga de que todos os membros sdo iguais € 0
papel dos mesmos € igualmente importante na organizagdo. Na Siemens Portugal a cultura
organizacional “ndo ¢ de controlo, mas de confianga nas pessoas e avaliagdo em fungdo de
resultados”, tal como mencionado por Salomé Faria, fomentando, desta forma, de que todos sao
membros iguais desta e que a confianga ¢ a base da cultura organizacional (ver Anexo A). Esta
¢ ainda percecionada como “forte e de alta performance” e definida como “ownership culture”,
segundo a opinido de Salomé Faria e, como uma organizagdo que se “foca numa estratégia de
Employer Branding, onde os seus melhores embaixadores sao os colaboradores” no ponto de
vista de Sandra Pimentel (ver Anexo A e B). Como tal, entende-se que as organizacgoes sao feitas
por pessoas e sao as pessoas que dao vida as mesmas (Wimmer e Dominick, 2013) e, tal como
verificado através das entrevistas exploratorias, esta consciencializagdo nao € excecdo na

Siemens Portugal.

Relativamente ao engagement, este ¢ um dos principais elementos e deve estar presente
em todos os colaboradores, pois todos os que se demonstram comprometidos com a organizagao,
apresentam maiores niveis de autoefic4cia e energia, aumentando atitudes positivas para com a
organizac¢ao (Bakker & Demerouti, 2008). Salomé Faria demonstra uma certa concordancia com
o anteriormente dito, sendo que defende que na Siemens Portugal existe muito a ideia de “act
as if this was your company” (ver Anexo A), identificando que ao oferecer liberdade aos

colaboradores de trabalharem como se a empresa lhes pertencesse, faz com que a longo prazo,
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estes se comprometam com a organizagdo e fagam o seu melhor para que esta alcance os seus

objetivos.

De acordo com os dados obtidos através do inquérito por questionario, é possivel
descrever a comunicagdo interna na Siemens Portugal com base nas oito dimensdes avaliadas
(Clampitt & Downs (1993): i) os colaboradores consideram que, maioritariamente, existe um
bom clima organizacional e que se identificam com a missdo, visdo e valores da Siemens
Portugal — clima organizacional; ii) os colaboradores consideram que, em média, as chefias
escutam de forma ativa os subordinados e que estes sdo orientados de forma construtiva, no
entanto, a orientacdo do lider poderia apresentar niveis mais elevados para os colaboradores —
comunicacdo do lider; 1i1) os colaboradores sentem-se, maioritariamente, envolvidos nos
processos organizacionais € sabem identificar que o seu papel ¢ significante na organizacao —
integragdo organizacional; iv) o publico interno da Siemens Portugal considera que os meios
utilizados pela organizacdo sdao os mais apropriados, no entanto, poderiam apresentar
informagao que va mais ao encontro do que os colaboradores procuram e desejam — qualidade
dos media; v) os colaboradores consideram, maioritariamente, que as relagdes entre colegas ¢
verdadeira e que as relagdes estabelecidas sdo positivas — comunicacao entre colaboradores; vi)
os colaboradores da Siemens mostram-se divididos quanto ao conhecimento e informacgao sobre
todas as areas de negocio — informagao organizacional; vii) os colaboradores, maioritariamente,
confiam na sua chefia e podem comunicar abertamente com a mesma, nao hesitando em pedir
ajuda quando tém um problema — comunicagdo do subordinado; e viii) os colaboradores
concordam, maioritariamente, quanto a rece¢do do feedback e a importancia do mesmo para a

melhoria do seu desempenho — feedback pessoal.

Assim, destaca-se pela negativa as questdes relacionadas com a dimensdo “informagao
organizacional”, sendo que a comunica¢do interna ¢ entendida como o principal responsavel
para que a informag¢do chegue a todos os colaboradores de forma igual, garantindo que os
valores, os objetivos e a missdo da organizagdo seja conhecida por todos, mantendo o seu
publico interno motivado, integrado e informado (Castells, 2002). A diretora de comunicagao
interna da Siemens Portugal, Sandra Pimentel, consegue entender que este ¢ um dos principais
desafios na concecdo de uma comunicagdo interna eficaz, pois “sabemos que cada individuo

pensa de maneira diferente e move-se por motivagdes diferentes” e, confirma que os um dos
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maiores constrangimentos ¢ a “personalizacdo da mensagem. Falarmos para a pessoa e ndo para

um grupo de pessoas” (ver Anexo B).

Segundo os dados recolhidos no questionario de acordo com as dimensdes da variavel
da cultura organizacional (Sarangi & Srivastava, 2012), é possivel chegar a conclusao que: 1) os
colaboradores sentem liberdade em tomar as suas proprias decisdes e, maioritariamente, sentem
que tém a oportunidade de apresentar as suas ideias a Siemens Portugal — autonomia; ii) os
colaboradores sentem que recebem formagado suficiente para ir ao encontro das necessidades
dos clientes e que a organizagdo detém vantagem sobre os seus competidores — orientacao
externa; 1i1) os colaboradores sentem-se minimamente divididos sobre o facto dos
departamentos trabalharem em conjunto para alcancarem os objetivos e concordam,
maioritariamente que se sentem a vontade de falar com colegas de um departamento diferente —
cooperacao interdepartamental; iv) os colaboradores consideram que a Siemens Portugal se
preocupa com a melhoria do seu desempenho e que a instituicdo providencia ferramentas para
um bom desempenho individual — orientagdo para os recursos humanos; e v) os colaboradores
procuram, maioritariamente oportunidades para melhorar os processos organizacionais,

analisando criticamente o seu desempenho — orientacao para a melhoria.

Relativamente a variavel dos niveis de engagement (Schaufeli & Bakker, 2003) e a
recolha de dados das trés dimensdes de estudo, analisa-se que: i) os colaboradores se sentem
maioritariamente motivados no trabalho e com vontade de ir trabalhar — vigor; ii) os
colaboradores sabem identificar que o trabalho que executam faz sentido e tem um propdsito e
que se sentem entusiasmados no trabalho — dedicagao; e ii1) maioritariamente, sentem-se felizes
com o trabalho que executam e t€m a percecao de que o tempo passa a correr quando estdo a

trabalhar — absorcao.

Salomé Faria, a diretora de comunica¢do da Siemens Portugal, refor¢a ainda o sentido
de compromisso da parte dos colaboradores para com a empresa, pois na sua entrevista
exploratdria afirma que “sentem-se parte da missdo, do proposito. (...) Ha uma identidade da

empresa que ultrapassa fronteiras” (ver Anexo A).

Tendo entdo um retrato da Siemens Portugal e as respetivas variaveis da comunicagao

interna, cultura organizacional e os niveis de engagement dos colaboradores, procede-se, num
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segundo momento, a exploragdo de cada geracdo de forma individual, de modo a que seja

possivel responder a questdo de investigacao.

4.1. Geragdo Baby Boomer

Esta geracdo ¢ conhecida por estabelecer uma relagdo muito forte com o trabalho, pois
foram muitos os que vivenciaram um Unico trabalho sem nunca terem considerado sair. Sdo
vistos como competitivos, tendo em conta a importancia que o trabalho desempenha nas suas
vidas, no entanto, nunca deixam de ter vontade de trabalhar com otimismo (Liz, 2013). Quase
que sao identificados como workaholics, resta entdo saber se esta definicao se reflete nos dados

recolhidos por esta geracgao.

E uma geracgdo que, ao se observar o nivel de escolaridade, sabe-se que muitos dos que
pertencem a esta geragdo nao concluiram o ensino superior (Olivera et al., 2012) e,
curiosamente, identifica-se através do grafico 5 que os baby boomers foram os inicos que nao
apresentaram respostas relativamente as habilitagdes literarias “mestrado” e “doutoramento”.
Estes escolheram apenas a op¢ao “ensino secundario” (71%) e “licenciatura” (29%). Oliveira et
al. (2012) confirma ainda que, apesar de serem poucos os que apresentam niveis de escolaridade
altos, esta geragdo apresenta um tempo de trabalho prestado elevado e demonstram uma enorme
lealdade para com a organizagdo. Como tal, ao analisar o grafico 7, analisa-se que 100% dos
Baby Boomers responderam que trabalham na Siemens Portugal ha mais de 10 anos,

confirmando, desta forma, o ponto de vista do autor.

Os Baby Boomers sao uma geracao que estabelecem uma forte ligagdo e compromisso
com a organizagdo (Daboval, 1998), como tal, ¢ possivel verificar-se essa forte ligacdo e
compromisso com a Siemens Portugal através dos valores atribuidos as variaveis de estudo —
comunicacdo interna, cultura organizacional e engagement. Ao analisar a tabela 14, identifica-
se que esta geragdo ndo atribuiu nenhum valor abaixo de 4 no que diz respeito a avaliagdo das
diferentes dimensdes da comunicagdo interna. Para além de ndo se identificar qualquer valor
menor que 4, analisa-se que o score geral atribuido pelos boomers & comunicacdo interna ¢ de
4,39 pontos em 5, demonstrando, desta forma, que o grau de concordancia da amostra desta

geracdo ¢ bastante elevado. Como tal, a analise vai ao encontro da afirmacao de Daboval (1998)
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e Wallace (2006) que também confirmam o compromisso dos baby boomers para com a

organizagdo onde se inserem.

Segundo Loomis (2000), os baby boomers tendem a ser diligentes no trabalho e tomam
preferéncia por um ambiente de trabalho estavel, sendo que atribuem uma importancia elevada
ao ambiente organizacional em que estdo inseridos. Como tal, verifica-se que através da
atribuicdo do valor 4,43 pontos em 5 na dimensdo “clima organizacional”, demonstrando a

satisfacdo que estes manifestam relativamente a dimensao de estudo.

Gerbaudo (2011) ¢ da opinido que a Geragdo Baby Boomer foi criada numa época
caracterizada como um incipiente desenvolvimento tecnolédgico, sendo que, por isso mesmo, a
maior parte dos individuos possui algumas dificuldades em lidar com as novas tecnologias.
Como tal, Sandra Pimentel reconhece esta dificuldade, pois afirma que “temos consciéncia de
que se calhar conseguimos alcangar mais rapidamente uma geracao mais nova através de acoes
na nossa Intranet, como por exemplo o Yammer, que € como se fosse a nossa “rede social”
interna, do que se calhar uma geracao mais velha... Sabemos perceber que as geracdes mais
novas acompanham de forma muito mais rapida e eficaz tudo o que publicamos no online e que
se calhar com colaboradores mais velhos temos de optar por agdes mais “tradicionais”, como
por exemplo o e-mail, newsletter ou mupis” (ver Anexo B). O mesmo se verifica na avaliacao
das dimensoes “qualidade dos media” e “informacdo organizacional” recolhidas através do
inquérito por questionario, pois estas sao as que apresentam os valores mais baixos de toda a
pontuagdo atribuida por esta geracdo: Qualidade dos media 4,29 pontos e Informacao
Organizacional 4 pontos. Ainda assim, estas dimensdes foram avaliadas de forma positiva pela
geracdo em causa, no entanto nota-se que sao as duas dimensdes que apresentam valores mais

baixos das restantes seis dimensdes da comunicag¢ao interna.

Relativamente a dimensdo “comunicacdo entre colaboradores”, esta geracdo atribuiu o
valor mais elevado presente na tabela, nomeadamente 4,57 pontos em 5. Tal verifica-se através
da opinido dos autores Reinertson (2016) e Ballone (2007) que afirmam que se trata de uma
geracdo que adora competicdo, no entanto, valoriza bastante o trabalho de equipa. Na Siemens
Portugal o trabalho de equipa € valorizado, tal como confirma a diretora de comunicagao interna,

Sandra Pimentel “na Siemens temos programas de mentoring e reverse mentoring. Estes
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programas sao muito ricos no desenvolvimento de cada um e aproximam geracdes” (ver Anexo
B). Salomé Faria ndo deixa de concordar com o anteriormente dito e, portanto, acrescenta ainda
que “a empresa funciona em ecossistemas e, portanto, ha também muita interacdo entre as
pessoas” (ver Anexo A), demonstrando, uma vez mais, a valorizagdo pela interagdo entre
colaboradores e pelas relagdes estabelecidas. Desta mesma forma, nota-se que esta geracao
também se debrucou de forma muito positiva em relagdo a dimensdo “coordenacdo
interdepartamental” (dimensdo da Cultura Organizacional), indicando que, para além de
valorizarem o relacionamento com colegas diretos, a relagdo com colaboradores de outros

departamentos também tem uma carga importante na perce¢ao dos baby boomers.

Atendendo ao grafico 25, entende-se que os boomers optaram por se colocar apenas no
eixo positivo do grafico, demonstrando a importancia que a comunicagdo do lider detém na sua
percegdo organizacional, tendo atribuido o valor médio de 4,33 pontos em 5 a esta dimensao.
Zemke et al. (2000) defende que esta ¢ a uma geracao que demonstra paixao e preocupacao com
a sua participacao e espirito no local de trabalho e que detém um enorme respeito pela estrutura
hierarquica, comprovando assim os valores elevados que a amostra desta geragdo atribuiu a
dimensao do modelo de Clampitt & Downs (1993). Os Boomers dao-se bem com a estrutura
hierarquica e esperam ainda que os seus gestores lhes deem orientagdes € os conduzam para

objetivos organizacionais (Raths, 1999).

Tendo em conta a dimensao “integragao organizacional”, realga-se o facto de que esta
dimensao também apresenta o valor mais alto da tabela, nomeadamente 4,57 pontos em 5. Esta
¢ uma geracdo que segue valores tradicionais que se relacionam com o cumprimento de
obrigagdes naquilo que diz respeito a carreira profissional e lealdade para a organizacdo. Como
tal, os boomers sdo vistos como participativos no trabalho que desempenham (Smola & Sutton,
2002; Zemke, Raines & Filipczak, 2000) e, por mais que adorem competi¢do, ¢ uma geracao
que valoriza muito o seu trabalho, esfor¢ando-se arduamente para atingir os seus objetivos
(Reinertson, 2016). Desta forma, compreende-se a atribuicdo dos valores bastante positivos
relativamente a esta dimensao de estudo da comunicagdo interna, sendo possivel identificar a
importancia que os baby boomers ddo ao facto de sentirem que contribuem para o alcance dos
objetivos organizacionais. Segundo as palavras de Salomé Faria, a Siemens Portugal foca-se

muito no conceito “ownership culture” que “é um conceito que estd subjacente a tudo na
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empresa onde cada um ¢ convidado a dar o seu melhor” (ver Anexo A), demonstrando, desta
forma, a abertura da organizagdo para os seus colaboradores para se sentirem parte da

organizagdo, sentirem que estdo integrados na mesma.

A melhor forma de comunicar com a geragdo Baby Boomers ¢ demonstrar um aprego
pessoal, estabelecer encontros cara-a-cara, nunca deixando de demonstrar 8 mesma que esta ¢
necessaria e util (Reinertson, 2016). Carrara, Nunes e Sarsur (2013: 4) acrescentam ainda que
esta geragdo demonstra uma necessidade de reconhecimento e valorizagdo. E neste momento
que se torna necessario abordar a dimensao “feedback pessoal”, tendo esta geracao demonstrado
um grau de concordincia bastante elevado sobre a importancia de receber feedback,
nomeadamente, 4,50 pontos em 5. No entanto, Glass (2007) opde-se ao anteriormente dito e
afirma que os boomers sao uma geracdo que nao partilha de uma necessidade de receber
feedback de forma constante, no entanto, de acordo com Reinertson (2016) e com o valor
atribuido pela geragdo a dimensao de estudo, pode-se confirmar que esta geragao atribui uma
importancia elevada ao feedback. Como tal, de forma a sustentar a opinido do autor e o valor
atribuido pela geragdo em causa, Sandra Pimentel confirma ainda a importancia do feedback,
pois afirma que “conseguimos perceber que aumentamos os niveis de engagement quando as
pessoas interagem, quando partilham contetudos e quando muitas vezes nos dao feedback direto”

(ver Anexo B).

Relativamente a segunda varidvel de estudo, isto €, a cultura organizacional, esta obteve
um score geral abaixo da variavel “comunicagao interna” atribuido pela Geragao Baby Boomers,
nomeadamente 4,26 pontos em 5. Mesmo assim, este foi o score mais alto alcangado na tabela
16 comparativamente as restantes geracdes. Como tal, ¢ importante referir que esta geracao
detém um grau de concordancia elevado no que diz respeito as cinco dimensdes de estudo, nao
tendo apresentado qualquer valor abaixo do 4 “concordo” em toda a tabela. Oliveira et al. (2012)
descrevem os membros desta geracdo como quem procurou construir uma carreira estavel e
solida, preocupando-se com o dever e com a seguranga. Como tal, nota-se, desta forma, que se
trata de uma geragdo que atribuiu grande importancia a cultura organizacional e que, segundo
os dados recolhidos por esta geracdo, se sentem satisfeitos com a cultura organizacional da

Siemens Portugal.
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Tendo em conta a dimensdo “autonomia”, esta ¢ uma dimensao que a Geragdo Baby
Boomers valoriza e a partilha de responsabilidades ¢ um aspeto de importancia na sua opinido
(Zemke et al., 2000) e, tal como se pode confirmar através da tabela 16, chega-se rapidamente
a conclusdo de que esta foi a dimensdo que alcangou o valor mais alto atribuido pelos boomers,
nomeadamente 4,43 pontos em 5. O conceito “ownership culture” mencionado por Salomé Faria
(ver Anexo A) ganha novamente relevancia, pois demonstra a importancia que a Siemens
Portugal atribuiu a autonomia e independéncia dos seus colaboradores, dois aspetos muito

valorizados pelos boomers.

Por fim, de forma a concluir as reflexdes relativamente a Geragdo Baby Boomers e as
respetivas varidveis de estudo, falta ainda mencionar o modelo de Schaufeli & Bakker (2003).
Como tal, analisa-se, primeiramente que, mais uma vez, nenhum dos colaboradores pertencentes
a esta geracao atribuiram um valor abaixo do 4, tendo alcangado um score geral de 4,24 pontos
em 5, tal como se pode verificar através da tabela 18. Ballone (2007) sugere que os baby
boomers sdo uma geracdo que esperam ser envolvidos nos processos € querem tomar
conhecimento de todos, sendo que desejam colaborar o maximo possivel de forma a criar um
plano organizacional. Desta forma, a comunica¢do interna devera aumentar os niveis de

engagement desta geragao ao inclui-los nos processos organizacionais.

Liz (2013: 23) considera que esta ¢ uma geragao que demonstra uma grande vontade de
trabalhar e Carrara et al. (2013: 4) acrescenta que estes sao muito dedicados ao trabalho. Como
tal, ambas as afirmacgOes dos autores se confirmam através dos valores atribuidos nas trés
dimensdes do engagement, nomeadamente através do valor 4,43 na dimensdo “dedicagdo” e
4,14 na dimensao “absor¢ao”. Salomé Faria confirma a importancia do engagement na Siemens
Portugal através das suas palavras: “por isso na Siemens ha muito que lhe chamamos employee
engagement. Pretende-se com a mesma gerar o envolvimento das pessoas na vida da
organiza¢do, muito para além do simples consumo de informagdo. Queremos que as pessoas
sejam embaixadores da marca (...)” (ver Anexo A). Para além de se tratar de uma geracdo com
grande vontade de trabalhar, Liz (2013: 23) complementa ainda o seu pensamento, ao afirmar
que estes também trabalham com um enorme otimismo, sustentando tal afirmacdo através da

pontuacado recolhida na dimensao “vigor”’, nomeadamente também 4,14 pontos em 5.
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4.2. Geragdo X

A Geragio X é-lhes reconhecida uma capacidade de adaptagio maior que a geragdo
anterior, bem como também a vontade de aprender e aceitar novos desafios. Os individuos que
fazem parte desta geracdo, viveram e cresceram com as transformagdes tecnoldgicas e, por isso,
aprenderam a lidar com a tecnologia logo na sua adolescéncia (Gerbaudo, 2011). Trata-se de
uma geracao que tem quase toda um curso superior concluido e, consequentemente, adaptaram-
se rapidamente as mudangas € ao mercado do trabalho (Gerbaudo, 2011). Tendo em conta as
habilitagdes literarias da Geracao X recolhidas através do inquérito por questiondrio, o grafico
5 demonstra que esta geracdo apresenta dados desde o “ensino secundario” até ao
“doutoramento” que, a0 comparar com a geracao anterior, ¢ efetivamente notorio que existe
uma diferenca entre escolaridade. 61% da Gerag¢do X finalizou a licenciatura, 24% acabou o

ensino secundario, 14% foi considerado mestre ¢ 10% detém um doutoramento no seu curriculo.

A Geragao X valoriza o trabalho individual e o tratamento da autoridade de forma
informal (Smola & Sutton, 2002), e como tal, tendo em conta as dimensdes “comunicagdo do
lider” e “comunicacao do subordinado”, os inquiridos pertencentes a geragao atribuiram valores
elevados a ambas as dimensdes, nomeadamente 4,28 pontos a “comunicagdo do lider” e 4,44
pontos em 5 a “comunicagdo do subordinado”, pois ao serem conhecidos como uma geracao
que prefere uma lideranca menos hierarquizada e mais igualitaria, estes apresentam graus de
concordancia elevados, nomeadamente a importancia que a chefia lhes da ou a abertura que
sentem quando necessitam de comunicar com o lider. Esta ¢ uma geracao que, tal como referido
anteriormente, da importancia a igualdade e a falta de hierarquizagao da lideranga e, como tal,
Salomé Faria, para além de mencionar o conceito subjacente na Siemens Portugal “ownership
culture”, reforca ainda o facto da organizacdo defender a “independéncia” e igualdade de todos
os seus colaboradores, pois diz “O ‘Act as if this was your company’ na Siemens ¢ praticado por

todos, seguramente” (ver Anexo A).

Relativamente a dimensdao “comunicacao entre colaboradores”, os colaboradores
pertencentes a Geracdo X atribuiram o valor 4,61 e, a dimensdo ‘“coordenacdo
interdepartamental” o valor 4,19, tratando-se de valores elevados, apesar destes serem

considerados uma geracdo mais independente e de preferirem trabalhar sozinhos e valorizarem
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o trabalho individual (Smola & Sutton, 2002), considerando apenas importante reunir quando
surge uma necessidade de solucionar problemas (Zemke et al., 2000). Ainda assim, apesar os
valores atribuidos por esta geragdo irem contra as afirmagdes dos autores, tal ¢ compreensivel,
pois segundo Salomé Faria, “Existe uma forte ligacdo entre colaboradores (...) € o trabalho
individual estd pouco presente na nossa cultura, sabemos que os colaboradores trabalham
melhor em grupo do que individualmente” e ainda “a empresa funciona em ecossistemas e,
portanto, ha também muita interacdo entre as pessoas” (ver Anexo A). Como tal, entende-se a
razdo destes colaboradores terem atribuido valores elevados as dimensodes, tendo em conta o

valor que a organizagao confere ao trabalho em grupo.

Segundo Reinertson (2016), esta € uma geracao que demonstra lealdade, independente e
criativa e um dos aspetos que mais dao valor € ao feedback. Através do grafico 7, nota-se que,
apesar desta geracdo apresentar todas as opgoes de antiguidade na organizacao, foi a opgao “ha
mais de 10 anos” que se fez erguer, pois conta com 44% da escolha desta geragdo. A dimensdo
“feedback pessoal”, os individuos desta geragao atribuiram o valor 4,66, demonstrando que, tal
como referido por Reinertson (2016), estes ddo uma enorme importancia a mesma, pois o grau
de concordancia da geragdo ¢ elevado e muito proximo do valor maximo 5. Resta ainda referir
que se trata de uma geracgao que prefere uma comunicagado direta (Reinertson, 2016) e que lhes
oferegam sugestdes para melhorar o seu desempenho organizacional (Ballone, 2007). Como tal,
¢ compreensivel que a dimensao “orientacdo para a melhoria” seja considerada como importante
para esta geragao, pois gostam de saber como melhorar cada vez mais o seu desempenho. Assim,
foi recolhido o valor de 4,51 pontos em 5 na dimensao da cultura organizacional, demonstrando

que ¢ uma geracao que analisa criticamente o seu desempenho.

Visto que esta ¢ uma geragdo que cresceu com as transformagdes tecnologicas e que
rapidamente comecaram a lidar com a tecnologia (Gerbaudo, 2011), ¢ relevante analisar qual o
valor médio atribuido por esta geracdo a dimensdo “qualidade dos media” e “informacao
organizacional”. Como tal, através da tabela 14 verifica-se que a Geragdo X atribuiu 4,24 pontos
a dimensao “qualidade dos media” e 3,88 pontos a “informacdo organizacional”. Nota-se, desta
forma, um valor mais elevado na atribui¢do da qualidade dos media, demonstrando, assim, que
a presente geragdo apresenta uma concordancia positiva em relagcdo aos meios utilizados. No

entanto, relativamente a segunda dimensao, estes ndo apresentaram valores tao elevados, apesar
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de ainda positivos. Esta ¢ uma geracdo que espera que seja incluida em todos os aspetos de
negocio, de forma a lhes serem proporcionadas oportunidades de crescimento de carreira
(Ballone, 2007). Note-se, entdo, que 72% desta geracdo apresenta um grau de concordancia
positivo, 18% mantém-se no eixo central e 10% discorda com a dimensdo. Apesar do valor
médio se apresentar abaixo de 4, este estd bastante proximo do grau de concordancia positivo,
concluindo, desta forma, que a maioria dos inquiridos da Geracdo X estd de acordo com a
informacao passada pela organizacao. Salomé Faria confirma ainda que na Siemens Portugal
“(...) temos sempre de apostar em novos formatos, novos speakers, novos angulos que sejam
apelativos o suficiente” (ver Anexo A), demonstrando a preocupacdo da organizagdo em

transmitir a informacao pretendida aos seus colaboradores.

De acordo com o ponto de vista de Huichun Yu & Miller (2003), esta geracao demonstra
um nivel elevado de autonomia e flexibilidade, sendo definida ainda como uma geragdo
altamente empreendedora que atribui grande importancia a participacao e ao desenvolvimento
da propria autoestima (Smola & Sutton, 2002). Como tal, ao verificar o valor médio atribuido
pelos inquiridos desta geracao, nota-se que se obteve uma pontuagdo de 3,97 em 5. Esta ¢ uma
pontuagdo visivelmente positiva, demonstrando o grau de concordancia que a geragao atribuiu
a dimensdo “autonomia”. Desta forma, verifica-se que a Geracdo X esta satisfeita com a
liberdade que tem para tomar as suas proprias decisoes e que tem nocao que influencia decisoes
organizacionais importantes, tal como sugere a dimensao de estudo. Sandra Pimentel sustenta a
importancia dos colaboradores se sentirem autdnomos, afirmando que a “Siemens foca-se numa
estratégia de Employer Branding onde os seus melhores embaixadores sdo os colaboradores. E
por isso fundamental ter uma comunicacao interna estruturada e clara para que a comunicagao
que passa para o exterior seja correta” (ver Anexo B). Salomé Faria acrescenta ainda numa
mesma logica que “Pretende-se (...) gerar o envolvimento das pessoas na vida da organizacao,

muito para além do simples consumo de informagao” (ver Anexo A).

Finalmente, ao considerar a opinido dos inquiridos da Geragdo X relativamente ao
engagement, torna-se relevante referir que para que as organizagdes garantam que retém os
membros desta geracdo, ¢ importante perceber que se trata de uma geragdo que tem necessidade
em que lhes enfatizem oportunidades para melhorarem os seus conhecimentos, atitudes e

competéncias (Dixon et al.,2013). Os X’s sdo uma geracao que tendem a ser mais independentes
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€ que se auto motivam a si proprios (Loomis, 2000) e, como tal, ¢ importante que a Siemens
Portugal seja consciencializada de que a satisfacdo profissional ¢ mais importante do que uma
simples promocao, pois ¢ uma geracao que se concentra numa vida fora do trabalho, no seu lazer
e na sua familia (Hui-chun & Miller, 2003). Sandra Pimentel estd consciencializada de que cada
colaborador ¢ motivado de forma distinta, pois afirma que “Sabemos que cada individuo pensa

de maneira diferente e move-se por motivagdes diferentes” (ver Anexo B).

A Geracao X atribuiu valores consideravelmente elevados as trés dimensdes de estudo
do engagement, sendo que avaliou a dimensdo “vigor” com 4,13 pontos, a “dedicagdo” com
4,39 pontos e, por ultimo, a “absor¢ao” com uma pontuagao de 4,25 em 5. Nota-se, portanto,
que esta geracgao avaliou as trés dimensodes acima de 4, demonstrando um grau de concordancia
e satisfacdo alto em relacdo aos niveis de engagement. Todas estas dimensoes estao relacionadas
com a motivacao dos colaboradores e, como tal, as instalacdes do ambiente de trabalho, a
participacgdo nas decisdes, os beneficios oferecidos pela organizagdo sdo encarados com fatores
de importancia para a satisfacao destes colaboradores. Como tal, esta ¢ uma geragdao que se
motiva através de oportunidades de desenvolvimento de carreira e acredita num trabalho mais
independente, flexivel e criativo (Viana, 2008). Assim, ao terem atribuido valores elevados,
pode-se concluir que os inquiridos desta geracdo estdo suficientemente motivados € com
vontade de continuar a trabalhar na Siemens Portugal, pois para além de se demonstrarem como
uma geragao que nao “vive para o trabalho” (Hui-chun & Miller, 2003), estes revelam um nivel
de absorc¢do elevado (4,25) e a sua dedicagdo no trabalho ¢ visivel também através do valor

atribuido (4,39).

4.3. Geragdo Y

Nascidos numa era do digital, os integrantes da Geragdo Y cresceram habituados a ser o
centro das atencdes, possuindo, geralmente, tracos caracteristicos como: autoconfianga,
independéncia, inquietagdo e inovagdo (Carrara et al., 2013). Sdo conhecidos com o titulo de
millenials e bom € o uso que esta geracdo faz transparecer do estilo de vida milenar. Sdo uma
geracao nascida perante uma verdadeira evolugdo tecnoldgica, transparecendo rapidamente para

a maneira de ser e de estar na vida no geral.
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Esta ¢ uma geracao que deseja fazer parte de uma organizagio inovadora que se traduz
num clima organizacional positivo (Ballone, 2007), traduzindo-se nos imputs fornecidos através
da entrevista exploratoria a diretora de comunicagdo, Salomé Faria, que afirma que a cultura
organizacional da Siemens Portugal ¢ “forte e de alta performance” e que os colaboradores
“querem ser parte da mudanga que a empresa promove diariamente no mundo” (ver Anexo A).
Do mesmo modo ¢ unanime o valor atribuido pela Gera¢dao Y, nomeadamente 4,56 pontos em
5, o valor mais alto de todas as restantes geragdes relativamente a dimensdo ‘“clima

organizacional”.

A Geragao Y chega ao mercado com uma formagdo mais atualizada, sendo que o
trabalho € visto como uma fonte de satisfagdo e de aprendizagem e ndo tanto como uma fonte
monetaria, procurando sempre encontrar o equilibrio entre vida pessoal e profissional e, desta
forma, € possivel que esta geragdo considere mudar de emprego com frequéncia (DeVaney,
2015: 13). Benson & Brown (2011) acrescentam ainda que esta € uma geracao que se demonstra
menos comprometida com a organizagdo onde esta integrada, pois, pelo facto de serem a
primeira geragao que esta verdadeiramente globalizada, esta acaba por ter impacto nas atitudes
do trabalho. Como tal, ao verificar o grafico 7, nota-se que as opgdes que foram mais escolhidas
por esta gerag@o sao as opcoes “de 1 a 3 anos” e “menos de 1 ano”, nomeadamente 47% trabalha
na organizacdo entre 1 e 3 anos e 23% est4 na Siemens Portugal ha menos de 1 ano, obtendo-se
uma percentagem de 70% de individuos pertencentes a Geragdo Y trabalha na Siemens Portugal
no maximo ha 3 anos. Desta forma, os resultados obtidos pelos millenials relativamente a

diversidade na carreira (Freire, 2016) vao ao encontro das opinides dos autores.

Reinertson (2016) sugere que a melhor forma de comunicar internamente com os
millenials passa pela utilizagdo de mensagens instantdneas, auxiliando a comunica¢cdo com
tecnologia, de forma a aproximar os membros da geragdo a organizacdo. Sendo conhecidos
como “nativos digitais” (Prensky, 2001), estes trazem consigo o desejo e ansiedade pela
mudanca, conseguindo adaptar-se muito rapidamente a novos contextos empresariais. Em
ambas as entrevistas exploratorias elaboradas, nota-se a diversidade de meios de comunicacao
utilizados na Siemens Portugal de forma a chegar a todos da mesma forma, tendo em conta as
motivagdes de cada um, utilizando estratégias para se adaptar a cada perfil. Como tal, Sandra

Pimentel afirma que “Na Siemens temos diversos canais de comunicagdo interna que sdo
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utilizados como complemento entre si”, enumerando logo a seguir alguns meios utilizados pela
organizagdo (ver Anexo B). Salomé Faria afirma que a “palavra-chave” de fazer chegar a
comunicacdo a todos ¢ funcionar em “complementaridade”, pois afirma que “facamos o que
fizermos o essencial ¢ garantir que potenciamos o contacto do target group com a mensagem”
(ver Anexo A). Ao verificar os graus de concordancia desta geragdo em relagcdo a dimensao
“qualidade dos media”, chega-se rapidamente a conclusao de que este foi positivo, pois

alcancou-se um score médio de 4,02 pontos em 5.

A fim de reter e aumentar os niveis de engagement dos millenials, os lideres terao de
adaptar o seu estilo de lideranca para lidar com a Geracdo Y, pois estes devem estar
consciencializados de que esta ¢ uma geracdo que prefere auto-lideranca, o que os leva a
questionar, muitas vezes, a autoridade (Reinertson, 2016). O facto de os lideres compreenderem
os millenials ira ajudar a envolvé-los nos processos organizacionais e, eventualmente,
desenvolvé-los como lideres (Burkus, 2010). Ao confirmar o valor médio atribuido por esta
geragdo a dimensao “comunicacao do lider” e “comunicagdao do subordinado”, nota-se que os
valores foram consideravelmente positivos, pois a primeira dimensao foi-lhe atribuida o valor
4,19 e a segunda uma pontuagao de 4,37 em 5. Como tal, ¢ possivel concluir que para além dos
lideres estarem a fazer bem o seu papel e utilizar estratégias comunicacionais bem-sucedidas
com os millenials, esta geragao demonstra um grau de concordancia elevado no que diz respeito

as relacoes estabelecidas com a chefia.

Esta ¢ uma geracdo que aprecia o trabalho em conjunto e valoriza o facto de poder
demonstrar as suas capacidades aos restantes membros do grupo. Os millenials sao uma geracao
que valorizam a diversidade e o trabalho em equipa, orientados para a partilha de objetivos e
virados para um ambiente de trabalho que verifiquem a existéncia de colaboragdo e prevaléncia
do coletivo. Contrariamente a Gerac¢do X, os millenials demonstram uma certa preferéncia por
trabalhar em grupo e, consequentemente, os membros desta geracdo apresentaram valores
médios de foro positivo em relacdo as dimensdes de estudo. Como tal, verifica-se que foi
atribuido o valor 4,56 a dimensao “comunicagao entre colaboradores” e o valor 4,03 a dimensao
“coordenag¢do interdepartamental”, demonstrando, desta forma, a satisfacdo da Geragdo Y em
trabalhar em grupo, indo ao encontro das indica¢des dos autores. Salomé Faria também

considera que o trabalho em grupo ¢ dos fatores mais importantes numa empresa, sendo que
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acrescenta que “a empresa funciona em ecossistemas”, pois, “ha uma dindmica comum rumo ao
atingimento de objetivos comuns, partilha de valores, se olharmos para cultura organizacional
como o conjunto de normas e valores que regem a interagao entre a empresa e os colaboradores”

(ver Anexo A).

O feedback ¢ para os millenials um dos elementos mais valorizado, sendo entendido
como essencial para promover a motivagdo e alcance dos objetivos de cada um. E importante
oferecer-se um feedback instantaneo a esta geragdo, sempre fornecendo flexibilidade e saber
ser-se colaborativo (Reinertson, 2016). Os millenials sao muita vez referenciados como “a
geragdo do Eu”, sendo a base disto o desejo de gratificacdo e de feedback constante (Mencl &
Lester, 2014; Glass, 2007). Verificando o valor atribuido a dimensdo do “feedback pessoal”,
nota-se que este foi o valor mais alto que a Geragdo Y atribuiu em todas as 16 variaveis de
estudo, nomeadamente 4,67 pontos em 5. Entende-se, desta forma, a importancia que esta
dimensao tem para esta geragao e que, apesar da relevancia da mesma na sua vida, os millenials

estdo satisfeitos com o feedback que lhes ¢ concebido na Siemens Portugal.

Relativamente a varidvel de estudo “cultura organizacional”, os millenials atribuiram
valores elevados, tendo alcangado um score geral de 3,96 pontos em 5. Estes atribuiram o valor
mais elevado a dimensdo “orientacdo para a melhoria” (4,46), pois sdo uma geragao com
vontade de aprender e de mostrar as suas capacidades aos restantes membros (Reinertson, 2016),
adaptando-se facilmente a novos contextos empresariais e sociais (Prensky, 2001). Segundo
Tulgan (2009), os millenials gostam de receber feedback na sua performance, de forma a
saberem quais as suas for¢as e fraquezas ¢ de modo a poderem melhorar o seu desempenho,
demonstrando, assim, a importancia que esta geracdo dispde na orientacdo para a melhoria

organizacional.

No que diz respeito a variavel de estudo “engagement”, esta apresentou um score geral
de 3,99 pontos em 5 atribuido pela Geragdo Y. Segundo Heyns & Kerr (2018), os millenials sao
a geragdo que indicam revelar o maior nivel de motivagdo e, como tal, a organiza¢do deve
concentrar-se nas recompensas intrinsecas e extrinsecas de modo a garantir graus de motivagao
elevados. Os millenials atribuem um valor muito elevado ao equilibrio saudavel entre vida

profissional e pessoal, pois trata-se de uma geragdo ambiciosa que ndo v€ necessidade em
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sacrificar a sua qualidade de vida (Ballone, 2007). Esta gera¢ao atribuiu o valor 3,93 a dimensao
“vigor” e 3,94 a dimensdo “absor¢do”, tratando-se ambos de valores elevados, apesar de que,
ainda assim, existe pelo menos 22% dos inquiridos que avaliaram a dimensao com o valor 3 ou
abaixo do mesmo na dimensao “vigor” e, consequentemente, 26% dos membros desta geracao
que se decidiram pelo valor 3 ou abaixo de 3 na dimensao “absor¢ao”. Uma das caracteristicas
mais visiveis nesta gera¢ao ¢ o facto de desejarem ser felizes na organizagdo que representam
(Reinertson, 2016) e, apesar de em ambas as dimensdes pelo menos 20% nao concordar com as
mesmas, conclui-se que esta geragdo estd satisfeita com os niveis de engagement € que
demonstram niveis de felicidade altos em relagdo ao trabalho. Relativamente a dimensao
“dedicagao”, esta foi a dimensdo que apresentou o valor mais alto da tabela, nomeadamente 4,09
pontos em 5. Os millenials valorizam recompensas como autonomia, oportunidade e
flexibilidade (Ballone, 2007) e, consequentemente, entregar-se-ao a organizacao, tal como se

pode confirmar através do valor positivo atribuido por esta geracao a dimensao de estudo.

4.4. Geracdo Z

Apesar de ainda serem poucos, estes nao passam por despercebidos nas organizacdes
onde trabalham. A Geragao Z comeca a ganhar espago no mercado de trabalho, trazendo consigo
muita formagao, conhecimento tecnoldgico e conexao a escala global. Imaginam o mundo como
se estivesse na palma da mao, pois o acesso que t€m a todo o tipo de informacao esta a distancia

de um “clique” desde a sua infancia.

A Geragao Z dedica-se na procura de encontrar um emprego que consiga ir ao encontro
da sua personalidade, ndo apenas na procura de um trabalho fixo. Estes consideram importante
que o emprego va ao encontro do crescimento profissional, de modo a conseguirem alcancgar os
seus objetivos pessoais e, como tal, as organiza¢des veem-se obrigadas a adaptar as suas
politicas de contratagdo e a sua gestdo. Salomé Faria afirma que a organizagao convida os seus
colaboradores “a trabalharem em prole de objetivos comuns, independentemente da area a que
pertencem, a que geragdo pertencem, quais as suas motivacgdes, encurtando distancias e
eliminando barreiras porque o essencial ¢ que cada um contribua sempre com o melhor de si”
(ver Anexo A). Como tal, identifica-se a preocupagao da organizagao em relagdo ao crescimento

profissional dos colaboradores. Ao analisar o valor médio atribuido pela Geragdo Z a dimensao
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de estudo “clima organizacional”, conclui-se que estes atribuiram 4,56 pontos em 5,
entendendo-se que esta € uma geragdo que apresenta um grau de concordancia bastante positivo

€ que a organizagao consegue ir ao encontro das suas necessidades.

Randstad (2018: 13) defende que a Geracdo Z apresenta uma diversidade de fatores
naquilo que diz respeito a escolha de trabalho, tais como: diversidade e inclusdo, progressao na
carreira, boa formagao e apelo a causas sociais. Atendendo primeiramente ao fator “inclusao”,
¢ relevante considerar quais os valores atribuidos as dimensdes relativas a esse mesmo fator.
Como tal, analisa-se, em primeiro lugar, a dimensao “integracao organizacional”, tendo-lhe sido
atribuido o valor 4,11. De seguida, a dimensdo “informacdo organizacional” que alcangou o
valor médio de 4,22 pontos e, finalmente, a dimensao “autonomia’ que lhe foi atribuido o valor
4. Todas estas dimensdes apresentam resultados bastante positivos, demonstrando que os
colaboradores da Geragdo Z se sentem incluidos nos processos organizacionais, sentem que
estao suficientemente informados e conseguem entender que t€m a liberdade para tomar as suas

proprias decisoes.

Relativamente ao fator “progressao na carreira” apresentado por Randstad (2018: 13),
este esta interligado com a dimensao “orientagdao para a melhoria”, tendo-lhe sido atribuido o
valor médio de 4,44 pontos em 5. Como tal, nota-se que os colaboradores da Gera¢ao Z t€m
como objetivo procurar formas de progredir na carreira e, ao atribuirem o valor elevado de 4,44
pontos, demonstram a sua satisfacdo com a sua orienta¢ao para a melhoria, sendo que procuram
oportunidades para melhorar a organizagdo e analisam criticamente o seu desempenho,
utilizando essas taticas para mais tarde poderem progredir na carreira. Por ultimo, o fator “boa
formagdo” relaciona-se com as dimensdes de estudo “orientagdao externa” (3,56) e “orientagao
dos recursos humanos” (4,22). Atendendo aos valores atribuidos por esta geracao as dimensdes
de estudo, nota-se que apesar de se apresentar como uma pontuacao positiva, o valor atribuido
a “orientacdo externa”, poderia ter sido mais elevada. O valor 3,56 demonstra uma certa
indiferenga em relagdo a formacdo recebida por parte da organizagdo relativamente ao
conhecimento dos clientes externos. A formagdo da parte da organizagio poderia ser um pouco
melhor no que diz respeito a esta dimensdo, de forma a aumentar o grau de concordancia desta
geracdo. J4 a dimensdo “orientacdo dos recursos humanos” foi avaliada de forma bastante mais

positiva, tendo alcangado um score médio de 4,22 pontos em 5. Desta forma, conclui-se que a
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Geragdo Z concorda com o facto de os colaboradores serem suficientemente informados

relativamente as questdes relativas com o seu desempenho.

Um dos desafios para os lideres ¢ conseguir manter os individuos da Geragdo Z
interessados e motivados. A chefia devera demonstrar a Geragdo Z que lhes ¢ dada importancia
de forma individualmente e que motivar cada elemento desta geragao ¢ um dos grandes objetivos
da lideranca (Rothman, 2016). Esta geragao deseja ser ouvida pela sua chefia e que esta valorize
os seus sentimentos e necessidades, acreditando que o lider € honesto e que nenhuma informacao
lhes ¢ escondida devido a sua idade (Gaidhani, Arora & Sharma, 2019). Ao verificar o valor
médio atribuido por esta geracdo a dimensdo “comunicacdo do lider”, conclui-se que estes
atribuiram o valor 4,44 em 5, sendo este um valor deveras elevado, demonstrando, assim, a
importancia que a chefia da a esta geracdo ¢ suficiente para as mesmas e estes estdo satisfeitos

com a lideranca.

Desde pequenos que “veem a tecnologia como apenas mais uma parte do seu ambiente
e a assimilam juntamente com as outras coisas” (Tapscott, 1999). E uma geracio
tecnologicamente versatil e que tem um conhecimento acima da média sobre a internet e todo o
seu funcionamento (McCrindle, 2011: 66), pois a internet sabe satisfazer todas as necessidades
da geracao (Oliveira et al., 2012: 25). Sendo esta uma geracao ligada constantemente aos media
e a tecnologia, torna-se importante referir qual o valor atribuido a dimensao “qualidade dos
media”. Como tal, verifica-se uma pontuacao média de 4,44 pontos em 5, demonstrando como
esta geragdo esta satisfeita com os meios utilizados para a difusdo de informacdo. Na
organizacdo de estudo existem diversos canais de comunicagdo enumerados por Sandra
Pimentel, nomeadamente “Intranct; SiemensWorld; Yammer; Rede OG; Newsletters;
TownHall” (ver Anexo B) e, a especialista em comunicagdo interna afirma ainda que “nao temos
meios privilegiados na Siemens. Todos os meios sdo importantes e t€ém o seu papel. Tentamos
sempre tirar o0 maximo partido de cada um. Dependendo da mensagem e do objetivo que

queremos atingir selecionamos os meios mais adequados” (ver Anexo B).

Os membros da Geragdo Z acabam por demonstrar uma visao diferente do que ¢ conviver
em sociedade, pois utilizam muito mais a comunicagdo virtual, as redes sociais e valorizam

menos o convivio presencial (Bevilacqua et al., 2016: 38). No entanto, Oliveira et al. (2012: 25)
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defende que o convivo pessoal ndo deixara de fazer parte desta geragdo, apenas passard a ser
mais seletivo, pois ¢ uma geragao que ira comunicar apenas com pessoas/grupos que considerem
ter o mesmo estilo de vida que o seu. Apesar das afirmacdes dos autores, esta gera¢ao apresentou
valores bastante elevados no que diz respeito as dimensdes “comunicacio entre colaboradores”
(4,44) e “coordenacao interdepartamental” (4,11), demonstrando que estes estdo de acordo com
as relagdes que estabelecem dentro da organizacdo e que atribuem um grau de importancia
elevado no que diz respeito ao trabalho em grupo. Tal como referido anteriormente, esta ¢ uma
organizac¢ao que, segundo Salomé Faria, “funciona em ecossistemas” e onde “h4 muita intera¢do
entre pessoas”, confirmando a razdo da atribuicdo dos valores positivos as dimensdes de estudo

(ver Anexo A).

A Geragdo Z apresenta uma necessidade de gratificacdo instantanea, sendo o feedback
algo que desejam receber constantemente, de forma a conseguirem perceber como melhorar o
seu desempenho organizacional (Rothman, 2016). A dimensao do “feedback pessoal” foi a que
melhor foi avaliada por esta geragdo, pois foi-lhe atribuido o valor de 4,74 pontos em 5. Este
valor ¢ bastante elevado e estd muito perto do valor maximo 5, demonstrando o grau de
concordancia saliente em relacdo a dimensdo de estudo. Tanto esta geracdo como a geragao
anterior (millenials) atribuem especial importancia ao feedback, pois € através dele que sao

capazes de perceber como melhorar o seu trabalho e o seu desempenho.

Por fim, de forma a concluir as reflexdes individuais das geracdes de estudo, ¢ ainda
importante referir qual a opinido da geracao mais jovem em relagdo aos niveis de engagement.
Como tal, Gaidhani, Arora & Sharma (2019) defendem que os individuos desta geragao
preferem uma comunicacao transparente, flexibilidade, liberdade pessoal e autonomia e, ao
ignorar estas necessidades da Geragdo Z, poderia resultar em jovens frustrados, com menos
produtividade, baixa moral ¢ menos envolvimento dos colaboradores. Desta forma, trata-se de
uma geragao que espera ser informada, que as suas opinides sejam ouvidas e reconhecidas pela
organizac¢do (Gaidhani et al., 2019). Tendo em conta as trés dimensdes do engagement, nota-se
que todas elas alcancaram um valor médio bastante positivo, nomeadamente 4,11 pontos no
“vigor” e 4,22 pontos na “dedicacdo” e “absor¢ao”. Estes resultados conduzem a conclusdo de

que a Geracao Z demonstra graus de concordancia positivos em relagdo a motivagao no trabalho,
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ao entusiasmo por pertencer a uma organizagdo como a Siemens Portugal e a felicidade que tém

no trabalho, apresentando niveis de engagement elevados.

Em sintese, do ponto de vista do papel que a comunicagdo interna tem na organizagao,
torna-se possivel concluir que todas as geracdes a consideram relevante e todas lhe atribuiram
valores muito positivos. O facto de todas as geragdes atribuirem valores acima de 4 pontos a
todas as dimensoes da Comunicagdo Interna a excecdo de uma — informacao organizacional —
poderd estar relacionada com o facto de estes sentirem que ndo estdo totalmente informados
com a comunicagdo organizacional e este podera ser um ponto a melhorar no que diz respeito

ao papel da comunicag¢do interna.

Do ponto de vista da percecao das diferentes geragdes sobre a Cultura Organizacional,
conclui-se que a opinido das mesmas sobre a varidvel também ¢é positiva, tendo sido
apresentados valores elevados as diferentes dimensdes. No entanto, a Unica dimensdo que
apresentou valores mais inseguros foi a “orientagdo externa”, o que significa que tal podera estar
relacionado com os valores atribuidos anteriormente a dimensao “informagao organizacional”,
pois visto que os colaboradores das diferentes geracdes ndo sentem que estdo totalmente
informados sobre a organizacdo, dificilmente iriam atribuir valores muito altos a orientagao
externa, visto que estas duas dimensdes estdo relacionadas. Como tal, ¢ importante que o
departamento de comunicagao interna da Siemens Portugal reforce a informagao que ¢ passada
aos colaboradores, de forma a que estes aumentem o seu grau de concordancia relativamente a

sua percecao de informagao recebida por parte da organizagao.

Quanto aos niveis de engagement, ¢ possivel concluir que todas as diferentes geracdes
valorizam as trés dimensdes presentes — vigor, dedicacdo e absor¢cdo — demonstrando valores
elevados no que diz respeito aos niveis de engagement dos colaboradores. Como tal, entende-
se que as diferentes geragdes estdo suficientemente comprometidas com a Siemens Portugal e
que o papel da Comunicacao Interna ¢ eficaz, pois € gracas a comunicagao interna que os niveis

de engagement se apresentam elevados.

Face a questdo em investigacdo da presente dissertacdo “De que forma as diferentes
geracdes de colaboradores percecionam o contributo da Comunicacdo Interna para o

desenvolvimento dos seus niveis de engagement face a Siemens Portugal?”, procedeu-se ao
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calculo do coeficiente de correlagdo de Pearson dos scores gerais atribuidos por cada geragao
as dimensdes da Comunicacdo Interna e as dimensdes dos Niveis de Engagement, de forma a
ser possivel tomar conhecimento se existe ou ndo correlacdo entre ambas as variaveis de estudo

e, se sim, analisar se esta ¢ positiva ou negativa.

Desta forma, ap6s se ter analisado individualmente cada geracdo e a sua percecao sobre
as 16 dimensdes do estudo e depois de ter sido elaborada uma conclusdo dos dados apurados,
ao calcular a correlagdo de Pearson das varidveis Comunicacao Interna e Niveis de Engagement,
verifica-se que esta € positiva, pois o valor calculado € de 0.853. Ao considerar o coeficiente de
Pearson for 0,8 < r <1, entende-se que esta se trata de uma corelagao forte positiva, sendo que
tal significa que se a Comunicacao Interna for percecionada de forma positiva e eficaz pelos
colaboradores, os niveis de engagement dos mesmos irdo aumentar. Assim, € possivel concluir
que a questdo de investigacdo ¢ positivamente validada por todas as quatro geragdes de

colaboradores presentes na Siemens Portugal.
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Conclusao

Ao longo desta investigacao foi possivel verificar o papel decisivo que a comunicacao
interna detém em cada organizacao reforcado na opinido que os colaboradores defendem em

relagdo a empresa a que pertencem.

A Siemens Portugal apresenta um quadro estrutural organizado, onde os valores, a
missdo, o proposito € a sua estratégia estdo bem definidos e, a razdo pela qual ter sido escolhida
como caso de estudo esté relacionado com o facto da amplitude geracional existente, atribuindo
um perfil proprio que diferencia a organizagdo das demais. No entanto, a realidade de uma
cultura geracional ¢ um retrato da sociedade que caracteriza cada vez mais o mundo
organizacional, pois assiste-se ao prolongamento do tempo de atividade profissional util do
individuo e, em simultaneo, a entrada de cada vez mais jovens no mercado de trabalho,
motivados por aprenderem mais e por demonstrarem as suas capacidades e conhecimentos
adquiridos ao longo de varios anos de formacgdo. Esta situacdo estd presente na Siemens
Portugal, como parte integrante da sua cultura organizacional, sendo vista como uma mais-valia
para a organizagdo. As diferengas geracionais constituem uma solugdo e ndo um problema para
a organizagao em estudo, pois a empresa surge como um ponto-chave de socializagao onde se
gera uma influéncia mutua entre diferentes geragdes. Desta forma, cabe a Siemens Portugal
perceber quais as motivagdes para cada geragdo, originando, naturalmente, diferentes

comportamentos da parte da organizacao para cada membro de diferente geracao.

Tendo em conta um mercado de trabalho em constante mudanca, deparamo-nos com o
confronto de quatro geragdes diferentes que pdoem a prova visdes diferentes de percecionar o
mundo, em particular o mundo organizacional: Geracdo Baby Boomer, Geragdo X, Geracdo Y
e Geragao Z. Desta forma, este estudo focou-se em perceber a grande variedade de valores e
atitudes presentes na visdo de cada geragdo, visto que cada uma detém caracteristicas
especificas. Ao olhar para as diferentes geracdes presentes nas organizacdes, foram
considerados variados fatores que caracterizam e diferenciam as geragdes, nomeadamente 0s
seus objetivos, flexibilidade, reconhecimento, progressdo de carreira, ambiente de trabalho,

equilibrio da vida pessoal com a profissional e condi¢des econdmicas.
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Assim, optou-se por estudar a forma como as diferentes geragdes percecionam o
contributo da comunicagdo interna e, simultaneamente, de que forma é que este contributo
aumenta os niveis de engagement dos colaboradores face a Siemens Portugal. Como tal, através
de um inquérito por questionario, avaliou-se oito dimensdes da Comunicagdo Interna (Clampitt
& Downs, 1993), tais como o 1) clima organizacional; ii) comunicacdo do lider; iii) integracao
organizacional; iv) qualidade dos media; v) comunicacdo entre colaboradores; vi) informagao
organizacional; vii) comunica¢do do subordinado e; viii) feedback pessoal. Bem como as cinco
dimensdes da Cultura Organizacional (Sarangi e Srivastava, 2012): 1) autonomia; i1) orientagao
externa; ii1) coordenacdo interdepartamental; iv) orientagdo dos recursos humanos e; v)
orientagdo para a melhoria. E, finalmente, as trés dimensdes do Engagement (Schaufeli &

Bakker, 2003): 1) vigor; i1) dedicacdo e; 1ii) absorcao.

Desta forma, através do enquadramento tedrico gerado e da investigacdo realizada,
chegou-se a conclusdo de que colaboradores engaged sdo como uma forca para o aumento da
produtividade na organizagdo e que, sem uma comunicagao interna bem implementada e eficaz,
os niveis de engagement nao aumentam. Os colaboradores sao fomentadores do desempenho e
sucesso organizacional e, como tal, ¢ crucial que tanto os lideres, como o departamento de
comunicacao se preocupem em desempenharem os seus diferentes e especificos papeis com o

objetivo de estimularem os niveis de engagement dos colaboradores.

Como tal, estudar o impacto da comunicagdo interna nos niveis de engagement dos
colaboradores, mostrou ser um caminho pertinente para alcangar os objetivos da investigagao,
nomeadamente, de que forma as diferentes geracdes percecionam o contributo da comunicagao
interna no desenvolvimento dos seus niveis de engagement. Assim, verificou-se que a Siemens
Portugal € perspetivada de forma bastante positiva pelos seus colaboradores no que diz respeito
as trés variaveis estudadas. Existem apenas duas dimensdes de estudo que alcangaram uma
pontuacdo mais baixa, nomeadamente a informacdo organizacional e a orientagcdo externa dos
colaboradores. Tal demonstra que a organizacdo devera focar-se numa melhor implementagado
e partilha de informacdo interna e, em simultaneo, devera garantir uma melhor compreensao da

parte dos colaboradores sobre os seus clientes externos.
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No resultado final de gerar bem-estar organizacional, ¢ indispensavel a existéncia de
uma comunicagdo interna clara, transparente e eficaz, permitindo oferecer liberdade aos seus
colaboradores a conhecer os objetivos e processos organizacionais, como também incentiva-los
a uma participacao ativa nos processos de tomada de decisdes. Desta forma, podemos concluir
que a comunicacdo interna tem uma func¢do de extrema importancia no que diz respeito ao
funcionamento da organizacdao e que a sua eficacia ird definir os niveis de engagement dos

colaboradores.

Cabe a comunicagao estabelecer e promover ligagdes entre colaboradores e, s6 desta
forma se tornard possivel que se construam verdadeiros elos sociais que conseguem unir
diferentes geragodes, permitindo a construgdo de uma organizagao de acordo com as estratégias
da mesma definidas. A criacao deste elo social € um exemplo perfeito da ponte comunicacional
que devera ser criado entre as geracOes mais velhas, tais como os Baby Boomers que partilham
um estilo de comunicacao mais diplomatico, a Geragdo X com uma comunica¢ao mais informal
e, as geracdes mais novas, nomeadamente a Y € a Z que preferem um estilo de comunicagao
mais direto e que este seja auxiliado pelo uso da tecnologia. Na Siemens Portugal estdo presentes
as quatro geragdes anteriormente referidas e, a convivéncia destas ¢ vista como uma solugao

para o alcance dos objetivos e, consequentemente, para o sucesso organizacional.

A organizacao em estudo, Siemens Portugal, deve, portanto, focar-se nas estratégias
comunicacionais ja implementadas e nunca deixar de procurar melhora-las, pois ¢ sempre
necessario dar especial atencdo ao papel da comunicagdo interna, sendo este o principal
impulsionador do aumento dos niveis de engagement dos colaboradores, tal como comprovado
na questdo de investigagdo. Como tal, ¢ o engagement que traz colaboradores comprometidos a
organizacdo e, por consequéncia, colaboradores comprometidos trazem resultados positivos a

mesma, demonstrando, assim, a importancia dos niveis se apresentarem sempre como elevados.

Em suma, a presente investigacdo gerou uma enorme riqueza de dados que foram
minuciosamente expostos e refletidos, e que, nos indicam intmeras pistas futuras de
investigagdo que podem ser realizadas face a cada uma das diferentes geragdes de colaboradores
da Siemens Portugal. Mas também, por exemplo, como as diferentes gera¢des de colaboradores

percecionam a lideranca da organizagdo e que contributos valorizam que podiam ser
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desenvolvidos pelos seus lideres, no sentido de se visar um ainda maior engagement e bem-estar
organizacional dos seus colaboradores, e que, visem ainda, o apuramento dos seus niveis

motivacionais para com a empresa que fazem parte.

Tendo em conta os resultados obtidos, e atendendo ao facto de esses resultados terem
apresentado um valor relevante a comunicagdo interna em todas as idades, perante a pandemia
que vivemos atualmente e os reflexos que esta tera no futuro, seria interessante perceber o
impacto que a comunicacdo interna tem na cultura geracional em situagdes cada vez mais
constantes em regime de teletrabalho, tendo em conta que muito provavelmente as empresas

terdo de se adaptar do ponto de vista tecnoldgico a novas realidades.
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Anexo A — Entrevista Exploratoria a Diretora de Comunicacio da Siemens Portugal:

Salomé Faria

1. Como definiria a cultura organizacional da Siemens?

Forte e de alta performance. O que quero dizer com isto ¢ que hd uma dinamica comum rumo
ao atingimento de objetivos comuns, partilha de valores, se olharmos para cultura
organizacional como o conjunto de normas e valores que regem a interacao entre a empresa €
os colaboradores. Associado a isto vé-se e percebe-se que os valores e as praticas da empresa
coincidem. H4 a promocao de exceléncia, de competitividade, ha incentivo ao
empreendedorismo (empowerment das pessoas). A empresa funciona em ecossistemas e,
portanto, ha também muita interag@o entre as pessoas. Na Siemens temos um conceito bastante
presente: Ownership culture ¢ um conceito que estd subjacente a tudo na empresa onde cada um
¢ convidado a dar o seu melhor, como se a empresa lhe pertencesse (e em muitos casos pertence
- 90% dos colaboradores da Siemens Portugal eram até hd pouco acionistas da empresa). A

cultura nao ¢ de controlo, mas de confianga nas pessoas e avaliagao em funcao de resultados.
2. Qual é a forma de fazer chegar a comunicacio a todos?

Nao ha s6 uma forma. Funcionam varias em complementaridade — a palavra chave aqui € mesmo
essa. Aliada a uma boa dose de sincronizagdo nos diversos canais/plataformas. Facamos o que
fizermos o essencial ¢ garantir que potenciamos o contacto do farget group com a mensagem

(Aquilo que em publicidade se designa por opportunities to see).

Dependendo do tema/projeto e do farget, se € mais must know information ou nice to know, por
exemplo, podemos usar mais um ou outro canal ou formato; se ha uma call to action (se
queremos que as pessoas facam algo) entdo podemos usar outros formatos e canais também etc.
Usamos o basico/normal (rede social interna, emails, sharepoints, rede interna de mupies e
displays), formatos online do tipo ‘Conversas de Café’ para discutir de forma informal temas
relevantes para a vida das nossas pessoas, mas também fazemos ativagdes especiais/campanhas
para temas mais relevantes em que precisamos de mudar a cultura, os habitos e os mindsets ou
quando simplesmente as queremos surpreender e oferecer alguma coisa, por ex. os formatos

mais formais (com agenda definida e apresentacdes previamente preparadas sobre temas



relevantes para a audiéncia que se pretendem divulgar na organizagio) do tipo Townhall — nesta
fase de pandemia t€m sido muito usados porque promovem uma ligacdo mais pessoal (Ainda

que virtual) a empresa junto das pessoas que estdo longe do escritorio ha muito.
3. Para si, qual a principal fun¢cio da comunicaciio interna da Siemens?

A fungdo primaria da comunicagdo interna ¢ informar de forma efetiva as pessoas sobre factos
relevantes da organizacao dos quais os seus membros precisam de ter conhecimento. Mas vai
muito para além disto. Ha muito que deixou de ser algo top down e € hoje também bottom up —
serve para a organizacao ouvir as pessoas, criar ideias/projetos em comum e partilhar as mesmas,
sentir as pessoas, influenciar outras a juntarem-se a mudangas. Por isso na Siemens hd muito
que lhe chamamos employee engagement. Pretende-se com a mesma gerar o envolvimento das
pessoas na vida da organizag¢do, muito para além do simples consumo de informagdo. Queremos
que as pessoas sejam embaixadores da marca, vivam os valores e sejam amplificadores ativos
da empresa no exterior. Diria que a comunicagdo interna tem neste momento um papel essencial

de aproximar as pessoas a empresa.

4. De que forma a cultura e os valores da Siemens contribuem para um maior engagement

por parte dos colaboradores?

Os valores da Siemens missao a responsabilidade, a exceléncia e a inovacao. Adicionalmente a
empresa defende ativamente e em tudo o que faz que o negdcio so € sustentavel se servir a
sociedade — com as suas tecnologias, as suas praticas enquanto empregador e em tudo o que faz.
Tudo isto combinado com um objetivo de ter obviamente lucros de forma sustentada. Tudo isto
mobiliza as pessoas porque se sentem contribuintes ativos para o proposito da empresa. Querem
ser parte da mudanga que a empresa promove diariamente no mundo. Percebem o impacto que
a empresa tem na sociedade e no mundo e envolvem-se com esse sentimento — de que sdo parte
ativa. O “Act as if this was your company’ na Siemens é praticado por todos, seguramente. E

uma espécie de codigo de conduta que norteia as pessoas quando na empresa.



5. Considera que colaboradores motivados sdo também colaboradores mais

comprometidos com a organizacio?

Seguramente — pelo que descrevo acima. Sentem-se parte da missdo, do proposito. Regem tudo
o que fazem pelos mesmos valores. Tentam sempre ultrapassar objetivos e estabelecer limites
cada vez mais exigentes. e isto € transversal a organizagdo — das areas de suporte, as de negocio.

E comum a todos os paises. Ha uma identidade da empresa que ultrapassa fronteiras.

6. Em que medida a comunicac¢io interna pode influenciar a motivacio e compromisso

dos colaboradores?

Se for bem feita ¢ possivel e, com isto pretendo dizer que se as pessoas se sentem convidadas a
participar, a envolverem-se, a darem o seu contributo. Em muitas iniciativas que fazemos
puxamos os colaboradores para a ribalta, damos-lhes o palco — e isto ¢ também uma forma de
incentivar todos os outros a dar o seu melhor. Todos gostamos de reconhecimento, de ser role

models e € isto que tentamos passar aos colaboradores.

7. Considera que os valores organizacionais geram um sentimento de pertenca nos

colaboradores? Que estes se sentem parte de uma familia?

Sim, sem duvida, até porque quando se entra na empresa todos assinamos uma coisa que ¢ o
Codigo de Conduta/Business Conduct Guidelines — que tem os valores e principios pelos quais
se rege a empresa € ao entrarmos na empresa damos 0 compromisso em como no revemos nos
mesmos, em como atuaremos em conformidade. Alguém que nao se reveja ¢ provavelmente
alguém que deixara a companhia ou ndo chega sequer a entrar. Ha um vinculo estabelecido logo
a entrada que depois € vivido por todos de forma mais ou menos intensa. Somos hoje 240000
colaboradores na Siemens em termos mundiais, numa empresa que estd em mais de 190 paises,
e ha outro aspeto que ¢ muito marcante na cultura Siemens — o espirito de empresa familiar que
esteve na criacdo da empresa — dois irmaos, empreendedores, inventaram tecnologias que
mudaram o mundo e que ainda hoje sdo a base de muitos setores em que atuamos. A empresa
desenvolve ainda um conjunto de formatos para os quais traz as pessoas fazendo-as sentir parte
da familia, convidando a trabalharem em prole de objetivos comuns, independentemente da area
a que pertencem, a que geragcdo pertencem, quais as suas motivagdes, encurtando distancias e

eliminando barreiras porque o essencial ¢ que cada um contribua sempre com o melhor de si.



8. Como se gere a convivéncia entre as diferentes geracoes?

Como na vida em geral. Nao acho que a vida na empresa nesta perspetiva seja diferente do que
¢ fora da mesma. Cada um tem os seus contactos mais proximos, seguramente amigos fora de
portas (colegas que passam também a ser amigos de casa), cada um tem de se cruzar com
membros mais velhos nos diversos grupos/projetos que desenvolve. A diversidade (incluindo a
de geracdes) ¢ algo que ¢ extremamente valorizado pela empresa e que € alvo de a¢des concretas.
Na comunicagdo interna nao ¢ um aspeto a que tenhamos dedicado agdes uma vez que ¢ algo
que estd embebido na cultura da empresa. Existe uma forte ligacdo entre colaboradores e, por
1sso, as diferencas geracionais nao sao vistas como um impedimento, pois existe uma cultura
muito presente na Siemens de trabalho conjunto e colaboracdo entre colaboradores. Trabalho
individual estd pouco presente na nossa cultura, sabemos que os colaboradores trabalham

melhor em grupo do que individualmente.
9. Sente dificuldade em comunicar para certas geracoes? Se sim, quais e porqué?

Em todas as geragdes ha algo comum: a falta de tempo. E sempre a desculpa que dio para nio
ver, nao ler, ndo participar. Por isso temos sempre de apostar em novos formatos, novos
speakers, novos angulos que sejam apelativos o suficiente para que as pessoas queiram mesmo
estar. Naturalmente que, nalguns temas que sejam mais direcionados a um target poderemos ter
de repensar formatos para garantir o enfase na mensagem. Temos de puxar para as mensagens
0 what’s in it for them, de outra forma nao considerarao relevante o que esta a ser partilhado.
D4 mais trabalho e ¢ mais exigente, sem duvida, mas se olharmos para cada farget de forma
ajustada e se usarmos os diferentes canais em complementaridade os desafios serao seguramente

ultrapassados.



Anexo B — Entrevista Exploratoria a Diretora de Comunicacio Interna da Siemens

Portugal: Sandra Pimentel

1. Qual a importancia da comunicac¢ao interna para a Siemens?

A importancia da comunicagdo interna na Siemens tem vindo a aumentar ao longo dos tempos.
Atualmente, j& ndo existe uma barreira tdo dbvia entre comunicag@o interna e externa e € por
1sso que cada vez mais € importante que todos os colaboradores saibam o que pode ou nao ser
“transportado” da esfera interna para a externa. Como empresa que recruta bastante, a Siemens
foca-se numa estratégia de Employer Branding onde os seus melhores embaixadores sdo os
colaboradores. E por isso fundamental ter uma comunicag3o interna estruturada e clara para que

a comunicacao que passa para o exterior seja correta.

2. Na sua opinido, considera que a comunica¢do interna na Siemens contribui para a
transmissao e fortalecimento da cultura organizacional/valores? Sente que os
colaboradores se sentem inseridos na cultura organizacional e se identificam com os

valores da empresa?

Sem duavida. E nas novas geragdes ainda se nota mais porque s6 entram num desafio de
“pertencer” a uma empresa se os valores da mesma forem compativeis com os seus. A cultura
organizacional e os valores da empresa sdo muitas vezes passados pelas atitudes e
comportamentos dos seus lideres, mas ¢ na comunicacdo interna que OS meSMOS Sa0

“verbalizados”.

3. Que canais de comunicacio interna existem na Siemens e qual a fun¢io de cada um?

Na Siemens temos diversos canais de comunicagdo interna que sdo utilizados como

complemento entre si.

Intranet — website interno onde estdo alojadas as informagdes mais relevantes sobre a empresa

e onde estdo os /inks para plataformas/ferramentas internas da Siemens.

SiemensWorld — plataforma onde estao inseridas as noticias locais e internacionais da empresa.

Yammer — rede social interna da Siemens. Onde cada colaborador partilha de forma sucinta

informagdes relevantes com os seus colegas.



Rede OG (Outdoor Global) — rede interna de mupis (na cantina, copas, zona de fumadores) que

permite divulgar campanhas internas.

Newsletters — de acordo com a necessidade de comunicagdo, por vezes, sdo desenvolvidas
newsletters para transmitir informagdes relevantes aos colaboradores. Na Siemens, temos uma
plataforma que nos permite desenvolver newsletters com templates definidos e de acordo com
os guidelines visuais da empresa. Esta ferramenta também permite monitorizar os analytics do

envio por forma a melhorar a cada envio.

J4

TownHall/ eventos — na Siemens ¢ comum organizarmos townhalls e eventos onde

aproveitamos para passar as mensagens chaves do momento.

4. Sente que a comunicac¢do interna praticada na Siemens contribui para aumentar os

niveis de engagement dos colaboradores? Se sim, de que forma?

Essa ¢ uma das missdes da comunicagdo interna, sem duvida. Queremos que 0S Nossos
colaboradores se identifiquem com a nossa empresa € que estejam motivados. Se ndo
conseguirmos isso, a produtividade desce e a retencao nao ¢ efetiva. Conseguimos perceber que
aumentamos os niveis de engagement quando as pessoas interagem, quando partilham

conteudos ou quando muitas vezes nos dao feedback direto.

5. Quais sdo os principais desafios ou constrangimentos, na concecio de uma comunicacio

interna eficaz na Siemens?

Diria que a personalizacdo da mensagem. Falarmos para a pessoa e ndo para um grupo de
pessoas. Sabemos que cada individuo pensa de maneira diferente € move-se por motivacdes
diferentes. Nas redes sociais externas ja ¢ possivel ir mais ao encontro de uma segmentacao,

mas internamente ainda ndo o conseguimos fazer.

6. Que tipo de acdes sio implementadas na Siemens, de forma a aumentar os niveis de

engagement e a motivaciao dos colaboradores?

Desenvolvemos campanhas, passatempos e desafios, eventos e townhall meetings. Tentamos
diversificar no tipo de agdes exatamente para que de alguma forma consigamos mover pessoas

diferentes rumo ao objetivo.



7. Quais sdo os meios ou suportes de comunicacio interna privilegiados na Siemens?

Nao temos meios privilegiados na Siemens. Todos os meios sdo importantes e t€m o seu papel.
Tentamos sempre tirar o0 maximo partido de cada um. Dependendo da mensagem e do objetivo
que queremos atingir selecionamos os meios mais adequados. Muito dificilmente selecionamos
apenas um. Temos consciéncia de que se calhar conseguimos alcangar mais rapidamente uma
geracdo mais nova através de agdes na nossa Intranet, como por exemplo o Yammer, que ¢ como
se fosse a nossa “rede social” interna, do que se calhar uma geragcdo mais velha... Sabemos
perceber que as geracdes mais novas acompanham de forma muito mais rapida e eficaz tudo o
que publicamos no online e que se calhar com colaboradores mais velhos temos de optar por

acOes mais “tradicionais”, como por exemplo o e-mail, newsletter ou mupis.

8. Como é que se gere a convivéncia de diferentes geracoes? Como é que se motiva geracoes

diferentes?

O que tentamos transmitir € sobretudo que pessoas de geragdes diferentes t€ém a aprender umas
com as outras. E &, por isso, que na Siemens temos programas de mentoring e reverse mentoring.
Estes programas sao muito ricos no desenvolvimento de cada um e aproximam geragoes.
Quando utilizamos diversos meios ou canais sabemos que cada um deles também vai “atingir”

melhor uma determinada geracao.



Anexo C — Inquérito por Questionario aos colaboradores da Siemens Portugal

Questionario aos Colaboradores da Siemens
Portugal/Siemens Portugal Employee Survey

Este inquénito € realizado no dmbito do Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo, na vertente de Comunicacao,
Marketing e Publicidade da Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catolica Portuguesa e tem como
objetivo estudar o contributo da Comunicacdo Interna na Cultura Organizacional, Motivagao e Niveis de
Engagement na Cultura Geracional da Siemens Portugal, tendo como destinatarios os seus colaboradores.

Todas as informagdes recolhidas séo estritamente confidenciais, ndo se procedendo a qualquer tipo de
identificacdo pessoal, sendo que todos os dados sdo de cardter anénimo e utilizados para fins de investigacdo

cientifica.

N3o existem respostas corretas ou incorretas, pretendendo-se recolher apenas a sua opinido pessoal, objetiva e
sincera.

O inguénto disponibiliza perguntas em Portugués e Inglés, de forma a consequir alcancar todos os
colaboradores sem excluir nenhum.

O tempo médio para concluir o preenchimento do questionario é de 5 minutos.

Caso surja qualquer divida no decormrer ou apés o preenchimento do questionério, por favor contacte
ccpcunha96@gmail.com.

O seu coniributo & essencial e, como ial, agradeco desde ja a sua colaboracido e disponibilidade!

This survey is carried out within the scope of the Master's Degree in Communication Sciences, in the field of
Communication, Marketing and Advertising of the Faculty of Human Sciences of the Portuguese Catholic
University and aims to study the contribution of Internal Communication in the Organizational Culture,
Motivation and Levels of Engagement in the Generational Culture of Siemens Portugal, and is focused at its
employees.

All information collected is strictly confidential, no personal identification is made, and all data are anonymous
and used for scientific research purposes only.

There are no correct or incorrect answers, the intention being to collect only your personal, objective and sincere
opinion.

The survey provides questions in Portuguese and English in order to reach all employees without excluding any.
The average time to complete the questionnaire is 5 minutes.

Should any questions appear during or after the participation of the questionnaire, please contact
ccpcunha96@gmail.com.

Your contribution is essential and, as such, | thank you in advance for your collaboration and availability!




* Required

Dados de Caracterizacdo

1. Género / Gender: *
O Feminino / Feminine

O Masculino / Masculine

2.ldade / Age: *
O Mais que 70 anos / More than 70 years
O De 55 a 69 anos / From 55 to 69 years
O De 40 a 54 anos / From 40 to 54 years
O De 23 a 39 anos / From 23 to 39 years

O Menos que 22 anos / Less than 22 years

3. Nacionalidade / Nationality: *

Enter your answer

4. Habilitacdes Literarias / Academic qualifications: *
O Ensine basico 1° ciclo (4° anc) / Basic education 1st cycle (4th grade)
O Ensino basico 2° ciclo (6° ane) / Basic education 2nd cycle (6th grade)
O Ensine basico 3° ciclo (9 ane) / Basic education 3nd cycle (9th grade)
O Ensine secundario / equivalente (12° ano) / High School (12th grade)
O Licenciatura / Bachelor’s Degree
O Mestrado / Master's Degres

O Doutoramento / PhD

5.Ha quantos anos ¢ colaborador da Siemens Portugal? / How many years have you been an
employee of Siemens Portugal? *

O Menos de 1 ano / Less than 1 year
O De1a3aznos/From 1 1o 3 years
O De 4 a6 anos / From 4 to 6 years
O De 7 a 10 anos / From 7 to 10 years

O Mais de 10 anos / More than 10 years



* Required

Dados de Estudo

6. Face ao Clima Organizacional, indique o grau de concordancia das seguintes afirmagdes.
Responda numa escala de 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discorda); 3 (indiferente); 4
(concorda); 5 {concordo totalmente) / Regarding the Organisational Climate, please indicate the
degree of agreement of the following statements. Answer on a scale of 1to 5, being 1 (totally
disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 {(agree); 5 (totally agree): *

Discordo Cancardo
totalmente/ Discordo / Indiferente / Totalmente /
Totally Disagree Disagree Indifferent  Concordo/ Agree  Totally Agree

6.1. A Comunicagdo na

Siemens Portugal €

Justa e tem como base

a Confianca / O O O O O
Communication at

Siemens Portugal is fair

and based on trust

6.2, Concordo
identifico-me com a
missdo, visdo e valores

da Siemens Portugal /1

agree and identify with O O O O O
Siemens Portugal

mission, vision and

values

6.3, Considero que
existe um bom
ambiente de trabalho

na Siemens Portugal /1
befieve that there is a O O @) O O
good working

environment at
Siemens Portugal

7.Tendo em conta a Comunicagdo utilizada pela Chefia, classifigue numa escala de 1a 5, sendo 1
(discordo totalmente): 2 (discordo): 3 (indiferente); 4 (concordo): 5 (concordo totalmente) /
In the light of the Communication used by the Management, rate on a scale of 1to 5, being 1
(totally disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree): *

Discordo Concordo
totaimente/ Discordo / Indiferente / Totalmente /
Totally Disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally Agree

7.1, Sinto gue a chefia

me da importancia

quando sugiro algo de

novo / | feel that the @] O O @] O
management gives me

importance when |

suggest something new

7.2, As minhas ideias e

sugestes sio ouvidas

pela chefia / My ideas

and suggestions are O o O O O
listened to by the

management

7.3. Sou orientado de
forma construtiva pelo

meu lider /1 am O O O O O

constructively guided
by my leader



8.Mo dmbito da sua Integragdo Organizacional, qual € o seu grau de concordancia das seguintes
afirmagdes? Responda numa escala de 1 a 5, sende 1 (discordo totalmente); 2 (discordo); 3
(indiferente); 4 {concordo); 5 (concordo totalmente)/ Regarding your Organisational Integration,
what is your degree of agreement with the following statements? Answer with a scale of 1to 5,
where 1 (totally disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree):

Discordo Concordo
totaimente / Discordo / Indiferente / Totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concorda / Agree  Totally Agree

8.1, Sinto-me envolvido
NOS processos

organizacionais /| feel

imvolved in O O O O O
organisational

processes

8.2, Sinto que contribuo

para o alcance dos

objetivos

organizacionais /| feel

that | contribute to the O O O O O
achievement of

organizational

objectives

8.3. 0 meu papel &

significante na

Qrganizacao / My role O O O O O
is significant in the

Organisation

9.Face 20s Media utilizados nz Organizagdo, avalie, numa escala de 13 5, sendo 1 (discordo
totalmente); 2 (discordo); 3 (indiferente); 4 (concordao); 5 (concordo totalmente) as seguintes
afirmagdes / According to the media used in the Organisation, please rate on a scale of 1to 5,
being 1 (totally disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) the following
statements: *

Discordo Concordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally Agree

9.1. A Siemens Portugal

divulga a informagao

em tempo Util /

Siemens Portugal O @] O O O
disseminates

information in a timely

manner

9.2, Os meios utilizados

para a difusdo de

informacac sdo os mais

apropriados [ The O O O O O
media used to

disserninate

information are the

most appropriate

9.3. Os contelidos

divulgades pelos meics

de informacéo séo

aquilo que procuro e

desejo / The content O O O O O
disseminated by the

media is what | seek

and want

9.4, O E-mail, a Intranet

Yammer e a Newsletter

“Thursday Bites™

transmitem informacso

relevante e pertinents /

E-mail, Yammer Intranet O O O O O
and the “Thursday

Bites™ Newsletter

provide relevant

information



10. Tendo em conta a Comunicagdo entre colegas de trabalho, indigue o seu grau de concordancia
com as seguintes afirmagdes, numa escala de 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discorda); 3
(indiferente); 4 (concorde); 5 (concordo totalmente) / Regarding the Communication between
colleagues, please indicate your degree of agreement with the following statements on a scale of
11to 5, being 1 (totally disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree): *

Discordo Concorde
totalmente / Discorde / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree
1001, Tenho uma boa
relacio com os meus
colegas de trabalho /|
P @] Q O @] @]
relationship with my
CO-WOrkers
10.2. Gosto das
relagdes que estabeleco
com os meus colegas O O O O O

de trabalho / | like the
relaticnships | establish
with my co-workers

10.3. A comunicagdo

com os meus colegas &

verdadeira / (@] O (@) O O
Communication with

my colleagues is true

11. No ambito da informacg&o passada pela Organizagdo, avalie, numa escala de 1 a 3, sendo 1
(discordo totalmente); 2 {discordo); 3 (indiferente): 4 (concordo); 5 {concordo totalmente) o seu
grau de concordancia das seguintes afirmagéies / According to the information provided by the
Organization, assess, on 2 scale of 110 5, being 1 (strongly disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent);
4 (agree); 5 (strongly agree) your degree of agreement with the following statements: *

Discordo Concordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree

11.1. Sinto que estou

suficientements

informado sobre todas

as dreas de negddo da

Siemens Portugal / | (@] (@] (@] (@] (@]
feel | am sufficiently

informed about all

business areas of

Siemens Portugal

11.2. A Siemens

Portugal é transparente

na forma como

COMuNica as suas

estratégias e objetivos /

Siemens Portugal is O O O O O
transparent in the way

it communicates its

strategies and

objectives.



12,

1

Face & sua postura na Organizaggo, avalie o seu grau de concordancia numa escalade 1a 5,
sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discordo); 3 (indiferente); 4 (concordo); 5 (concordo
totalmente) as seguintes afirmagdes / According to your posture in the Organization, evaluate
your degree of agreement on a scale of 1 to 5, being 1 (totally disagree); 2 (disagree); 3
(indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) the following statements: *

Discordo Concordo
totaimente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concorda / Agree  Totally Agree

12.1. Sinto que posso

comunicar abertamerte

com a minha chefia

sobre qualquer assunto,

pois confic nela / | feel

that | can communicate O O O O O
openly with my

management on any

matter, as | trust my

manager

12.2. Quando predso

de algo ou tenho um

problema, ndo hesito

em procurar ajuda /

When | need O O O O O
something or have a

problem, | don't

hesitate to seek help

]

.Relativamente ao feedback que recebe, avalie o seu grau de concordancia das seguintes
afirmagdes. Responda numa escala de 1 a 5, sende 1 (discordo totalmente); 2 (discorda); 3
(indiferente); 4 {concordo); 5 (concordo totalmente) / Regarding the feedback you receive, please
evaluate your degree of agreement of the following statements. Answer on a scale of 110 5,
being 1 (totally disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) *

Discordo Concordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /

Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree
13.1. Recebo feedback
sobre o meu
desempenha / | get @] (@] (@] (@] (@]
feedback on my
perfomance
13.2. A chefia

parabeniza-me guando

fago algo bem e avisa-

me quande cometo um

erro / The management O O @] @] O
congratulates me when

| do something well

and wams me when |

make a mistake

13.3. Considerc o

Feedback um aspeto

bastante importante

para melhorar o meu

desempenho / | (@] (@] (@] (@] (@)
consider Feedback a

very important aspect

to improve my

performance



14. Face a sua percegdo de auto-independéncia na Organizagdo, avalie as seguintes situagdes,
respondendo numa escala de 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discordo); 3 (indiferente); 4
{concordo); 5 (concordo totalmente) / Given your perception of self-independence in the
Organization, evaluate the following situations, answering on a scale of 1 to 5, being 1 (totally
disagree); 2 (disagree); 2 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) *

Discordo Concordo
totalmente / Discorde / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree

14.1. Tenho liberdade

para tomar as minhas

priprias decisdes / | am O O (@) O O
free to make my own

decisions

14.2. Sinto que

influencio decisdes

organizacionais

importantes / | feel that O O O O O
| influence important

organisational

decisions

14.3. Tenho a

oportunidade de

apresentar as minhas

ideias & Organizacso / | O O O O O
have the oppertunity o

present my ideas to the

organisation

144, A minha opinido &

ouwvida e tida em conta

pela Organizagdo / My

opinion is heard and O O O O O
taken into account by

the Organisation

15. Tendo em conta o seu conhecimento dos clientes da organizagdo, avalie o seu grau de
concordancia numa escala de 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discordo); 3 (indiferente); 4
(concordo); 5 (concordo totalmente) as seguintes situagdes / Regarding your knowledge of the
organization's customers, assess your degree of agreement on a scale of 1to 5, being 1 (totally
disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) the following situations: *

Discordo Concordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree
15.1. Os colaboradores
conhecem bem os
dientes / The O @] O O O
employees know the
customers well
15.2. Recebo formacao
suficiente para ir ao
encontra das
necessidades dos O O O O O

dientes / | receive

enough training to
meet the needs of
customers

15.3. Existe uma

tentativa de melhorar a

posicio da Organizagdo

no mercado / There is O (@] (@] (@] (@]
an attempt to improve

the Organisation's

market position

154, A Siemens

Fortugal detém

vantagem scbre os

competidores / (@] @] @] @] @]
Siemens Portugal has

an advantage over

competitors



16. Relativamente & relagio que tem entre varios departamentos, indigue o seu grau de
concordéncia, numa escala de 12 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discordo); 2 (indiferente); 4
{concorde); 5 {concordo totalmente) as seguintes afirmagdes / Regarding your relationship
between several departments, please indicate your degree of agreement on a scale of 110 5,
being 1 {totally disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) the following
situations: *

Discordo Concordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /

Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree
16.1. A comunicacdo
entre departamentos &
boa / Communication (@) O O @] QO
between departments
is great
16.2. Sinto-me &

ventade de falar com

os colegas de outro

departamento / | feel O O O O O
comfortable talking to

colleagues from

another department

16.3. Os departamentos

trocam informagoes

relevantes entre sl / The

departments exchange O O O O O
relevant information

with each other

16.4. Os departamentos

apolam-se mutuamente:

na resolugio de

problemas / QO O O O (@)
Departments support

each other in sclving

problems

16.5. Os departamentos

trabalham em conjunte

para alcangar os

cbjetivos / The (@) O O @] QO
departments work

together to achieve the

objectives

17. Relativamente 3 orientagdo recebida pelos Recursos Humanos, classifigue, numa escalade 13 5,
sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discordo); 3 (indiferente); 4 (concordao); 5 (concordo
totalmente) o seu grau de concordancia das seguintes afirmacdes / Regarding the guidance
received by Human Resources, please rate on a scale of 1 to 5, being 1 (totally disagres); 2
(disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) your degree of agreement with the following
statements: *

Discordo Concordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree

17.1. A Siemens

Portugal preocupa-se

com a melhoria do meu

desempenho / Siemens (@) ] O (@] O
Portugal cares about

the Improvement of my

performance

17.2. Os novos

colaboradores sio

seledonados com

precaugao / New O @) @) O @)
employees are selected

with caution

17.3. Os colaboradores

sao informados de

questdes relevantes

relativas ao seu

desempenho / (@] Q @] (@] Q
Employees are

informed of relevant

issues concerning their

performance

174. As avaliagbes de

desempenho sdo

levadas asério / Q Q Q Q Q
Performance appraisals

are taken seriously



18.Face 2 orientagZo para a sua melhoria de trabalho e dos processos na organizagdo, classifique,
numa escala de 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discordo); 3 (indiferente); 4 (concordo); 5
(concordo totalmente) as seguintes afirmagdes / According to the orientation for your work and
process improvement in the organization, please rate on a scale of 1 to 5, being 1 (totally
disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) the following statements: *

Discordo Concordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree

18.1. Procuro

oportunidades para

melhorar @ organizacso

/1 look for O O O O O
opportunities to

improve the

arganisation

18.2. Tomo iniciativa de

melhorar as minhas

tarefas / | take the O O O O O
initiative to improve my

tasks

18.3. Eu analiso

aiticamente o mew

desempenho / | O O O O O
critically analyze my

performance

184. Contribuo

ativamente para a

melhoria de processos

organizacionais /|

actively contribute to O O O O O
the improvement of

organizational

processes

19. Considerando a sua vontade de trabalhar, avalie o seu grau de concordancia das seguintes
afirmagdes. Responda numa escala de 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discorda); 3
(indiferente); 4 {concordo); 5 (concordo totalmente) / Considering your willingness to work,
evaluate your degree of agreement with the following statements. Answer on a scale of 110 5,
being 1 (totally disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) *

Discordo Concordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree
19.1. Mo meu trabalhe,
sinto-me com forga e
energia / In my wark | O O @] @] O
feel strong and
energetic
19.2. Quando acordo
de manhd, tenho
vontade de ir trabalhar
O O O O O

J When | wake up in the
moming, | feel like
going to work

19.3. Estou motivado

no trabalho / | am (@] (@] (@] (@] @)

maotivated at work



20.

2

Face & dedicagdo que dispde na Organizagdo, classifique o seu grau de concordancia das
seguintes afirmagdes, numa escala de 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discorda); 3
(indiferente); 4 (concordo); 5 (concordo tatalmente) / Given your dedication to the Crganization,
rate your degree of agreement with the following statements on a scale of 1 to 5, being (totally
disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree): *

Discordo Concordo
totaimente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordao / Agree  Totally agree
20.1. Sinto que o
trabalho que executo
faz sentido € tem um
propésito / | feel that O O O O O
the work | do makes
sense and has a
purpose
20.2. O meu trabalho
inspira-me / My work O O O O O
inspires me
20.3. Tenho orgulho no
meu trabalho / | am O O O O O
proud of my work
204. O meu trabalho
desafia-me e eu gosto
disso / My work O O O O O
challenges me and | like
it
20.5. Sinto-me
entusiasmado com o
meu trabalho / I'm O O O O O
enthusiastic about my
work

jary

.Relativamente 3 sua percegdo de absorgdo no trabalhe, indigue o seu grau de concorddncia das
seguintes afirmagdes, numa escala de 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente); 2 (discorda); 3
(indiferente); 4 (concordo); 5 (concordo totalmente) / Regarding your perception of absorption at
work, indicate your degree of agreement with the following statements, on a scale of 110 5,
being 1 (totally disagree); 2 (disagree); 3 (indifferent); 4 (agree); 5 (totally agree) *

Discordo Concaordo
totalmente / Discordo / Indiferente / totalmente /
Totally disagree Disagree Indifferent  Concordo / Agree  Totally agree
21.1. Sinto que o tempao
passa a correr quando
estou a trabalhar / | fieel @] (@] (@] (@] (@]
like time flies by when
I'm working
21.2. Sinto-me feliz
quando trabalho
intensamente /| feel @] (9] O O O
happy when | work:
hard

21.3. "Deixo-me ir”

guando estou a O O O O O

trabalhar / "1 let myself
go” when I'm working

stionnaire

Muito obrigada pela sua colaboraggo! Thank you very much for your cooperation!

Carolina Cunha



