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RESUMO

O presente relatorio surge no seguimento da conclusdo do curso de Mestrado em Gestédo
e do estagio curricular desenvolvido na empresa Ecobank da Guiné-Bissau. Esta pesquisa
procurou apresentar o processo de socializagdo organizacional com foco nas taticas
organizacionais de variadissimos autores referidos ao longo do Projeto, ou seja, nas
accOes adoptadas pelas organizagdes para encontrar uma melhor forma de integrar seus
novos colaboradores no ambiente institucional. Utilizando-se a metodologia de pesquisa
do tipo aplicada e do estudo de caso no Ecobank da Guiné-Bissau, esta investigacao
combinou analises qualitativa e quantitativa, com uso de excel estatistico. Teve por
objetivo principal investigar quais as estratégias de socializacdo, integracdo e acolhimento
que o Ecobank Guiné-Bissau tem adotado em relacdo aos seus novos colaboradores, € 0
grau de satisfacdo desses novatos quanto as estratégias adotadas. O estudo abrangeu uma
populagéo de 107 colaboradores, mas focalizando-se numa amostra de 84, que representa
79% dos colaboradores do Ecobank Guine-Bissau. Dos 84 elementos da amostra, 12 séo
do Management do Banco, com os quais se fez o estudo qualitativo do assunto em
questdo, por meio de entrevistas, com o intuito de investigar quais a¢cdes formais ou
informais os departamentos do Ecobank tém adotado ou praticado para facilitar o
processo de socializacdo de seus colaboradores. Por outro lado, o estudo quantitativo
abrangeu 72 colaboradores efetivos de todas as categorias e funcoes no Banco, com o0s
quais se aplicou o questionario. Os dados apontaram que ndo existe um programa
especifico voltado para o processo de socializagdo dos novos colaboradores, mas sim um
curso na modalidade a distancia de realizacdo obrigatdria para todos 0s novatos, além das
acOes informais que cada unidade tem adotado quando da chegada de um novo
colaborador, como por exemplo passeio guiado pela Instituicdo para apresentacdo dos
setores e colaboradores, confraternizagdes. O estudo qualitativo, fenomenoldgico,
exploratorio e ndo probabilistico, assente em entrevistas semi-estruturadas a informantes
privilegiados como instrumento e numa analise de conteido como técnica, funcionou
como complemento ao estudo positivista e quantitativo apresentado, neste estudo de caso
de um banco na Guiné Bissau, numa dinamica de interacgdo metodologica simbiotica e
sistemica. O resultado dessa pesquisa vai contribuir para a melhoria dos procedimentos
da Instituicdo, no que a socializagdo dos novos colaboradores diz respeito,
nomeadamente a elaboracdo, formalizacdo e instituicdo de programa de socializagéo,

elaboracdo de Manual de Acolhimento, criacdo de programa de tutoria, entre outros.
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Palavras-chave: Acolhimento; Socializagdo organizacional; Integracdo; Estratégias
organizacionais; Manual de Acolhimento.

ABSTRACT

This report follows the completion of the Master's course in Management and the
internship carried out at Ecobank in Guinea-Bissau. This research aimed to present the
organizational socialization process focusing on organizational tactics from various
authors referenced throughout the Dissertation, i.e., the actions adopted by organizations
to better integrate their new employees into the institutional environment. Using an
applied research methodology and a case study at Ecobank in Guinea-Bissau, this
investigation combined qualitative and quantitative analyses, utilizing statistical tools in
Excel. Its main objective was to investigate the socialization, integration, and welcoming
strategies adopted by Ecobank Guinea-Bissau towards its new employees, and the
satisfaction level of these newcomers regarding the adopted strategies. The study
involved a population of 107 employees, but focused on a sample of 84, representing 79%
of Ecobank Guinea-Bissau's workforce. Out of the 84 sample elements, 12 are from the
Bank's Management, with whom the qualitative study of the subject was conducted
through interviews, aiming to investigate the formal or informal actions the Ecobank
departments have adopted or practiced facilitating the socialization process of their
employees. On the other hand, the quantitative study involved 72 employees, new
permanent staff from all categories and roles in the Bank, who were administered the
questionnaire. The data indicated that there is no specific program focused on the
socialization process of new employees, but rather a mandatory distance learning course
for all newcomers, in addition to informal actions each unit has adopted upon the arrival
of a new employee, such as guided tours of the Institution for sector and staff presentation,
social gatherings. The qualitative, phenomenological, exploratory, and non-probabilistic
study, based on semi-structured interviews with privileged informants as a tool and
content analysis as a technique, served as a complement to the positivist and quantitative
study presented in this case study of a bank in Guinea-Bissau, in a dynamic of symbiotic
and systemic methodological interaction. The result of this research will contribute to
improving the institution's procedures regarding the socialization of new employees,
namely the preparation, formalization and establishment of a socialization program,
preparation of a Reception Manual, creation of a tutoring program, among others.

Keywords: Welcoming; Organizational socialization; Integration; Organiz. strategies.
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O Impacto da Socializag&do Organizacional na Integracdo dos novos colaboradores: Um estude caso na ECOBANK da Guiné - Bissau

INTRODUCAO

A temética proposta para este trabalho de conclusao de curso é: “O IMPACTO DA
SOCIALIZA(;AO ORGANIZACIONAL NA INTEGRA(;AO DOS NOVOS
COLABORADORES: Um Estudo de Caso no ECOBANK-Guiné-Bissau”.

Socializacdo € a assimilacdo de habitos que caracterizam o individuo ao seu grupo social.
E o processo através do qual o individuo se torna membro funcional de uma comunidade,
assimilando sua cultura. Sendo assim, a integracdo organizacional é a forma com que a
organizacao recebe 0s novos colaboradores e 0s integra a sua cultura, socializando-os ao
Seu contexto e ao seu sistema para que eles possam comportar-se de maneira adequada as

expectativas da empresa.

A integracdo organizacional representa um passo importante para envolver 0s
colaboradores e traz diversas vantagens, como, por exemplo, a disseminacgéo da cultura
organizacional, a promocdo do relacionamento interpessoal e a diminuicdo da ansiedade
do novo colaborador, o que favorece um melhor desempenho e facilita a compreenséo

dele em relagéo a seu papel na empresa.

O presente trabalho tem por objetivo geral explorar a importancia da socializagéo para
a integracdo organizacional na oOptica da GRH. analisar e conhecer as caracteristicas
fundamentais do processo de socializacdo de novos colaboradores, mostrando a
importancia desse procedimento e seus beneficios para as empresas, tendo como objetivo
especifico investigar quais as estratégias de socializagéo, integracéo e acolhimento que
0 Ecobank Guiné-Bissau tem adotado em relagdo aos seus novos colaboradores e o grau

de satisfacdo desses novatos quanto as estratégias adotadas.

Para atingir os objetivos do trabalho, foi utilizado o0 método hipotético dedutivo, através
de uma pesquisa descritiva. De acordo Andrade (2002, pag. 123), esta pesquisa tem como
objetivo observar os fatos, regista-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los, sem que

0 pesquisador interfira nele.

Quanto aos instrumentos metodoldgicos adotados para conduzir o estudo, aplicou-se a
revisao bibliografica/literaria sobre o assunto, extraido principalmente de livros e artigos

cientificos, bem como uma pesquisa de campo efetuada pela autora de Abril a Julho de

Djcco Ansumane Sanh3d



O Impacto da Socializag&do Organizacional na Integracdo dos novos colaboradores: Um estude caso na ECOBANK da Guiné - Bissau

2023, na Guiné-Bissau, concretamente no Departamento de Recursos Humanos do Banco
Ecobank, contando com a orientagdo do Professor Doutor Ricardo Bessa Moreira, do
Instituto Politécnico de Gestdo da ISLA e com supervisdo de estagio do Dr. Lazaro Lopes

Correia, Quadro Superior do Ecobank Guiné-Bissau.

Para a presente pesquisa, pode-se formular uma hipdtese simples, da seguinte forma: a
Socializagcdo Organizacional dos novos funcionarios influencia positivamente na sua
adaptacdo a Cultura da Organizacdo e, em consequéncia, otimiza seu desempenho
profissional. Pois, se o funcionario ndo esta bem orientado, certamente sua aclimatagédo
ou socializacdo a Organizacdo ndo seré eficaz, porque ele desconhecerd a missao e visao
da organizagé&o, os seus objetivos a curto/longo prazo, a sua cultura organizacional, o que
dificultard a sua integracdo plena, podendo impedir a melhor potencializacdo das suas

habilidades e desempenho profissional.

Universo e amostra da pesquisa - Antes de apresentar o universo e a amostra da
pesquisa, é importante mostrar a diferenca entre os dois conceitos. O Universo, segundo

Gil (1994, pag. 87), € um conjunto de elementos que possuem determinadas

caracteristicas. No caso desta pesquisa, 0 universo é o Banco Ecobank, um dos maiores
bancos da sub-regido Oeste africana. Definido o universo da pesquisa, partiu-se para a
coleta da amostra. A amostra de uma pesquisa, de acordo com Marconi e Lakatos (2002,
pag. 45), é uma parcela convenientemente selecionada do universo a ser pesquisado, €,

entdo, um subconjunto do universo. Para amostra da presente pesquisa foi selecionado o

Banco Ecobank da Guiné-Bissau, incluindo todos os seus departamentos.

Este trabalho e fruto de conclusdo do curso curricular da Gestéo e do estagio pratico -
essencial para a aquisicdo de experiéncia profissional, na medida em que permite a
aplicacdo dos conhecimentos tedricos aprendidos em sala de aula, bem como a
aprendizagem de competéncias profissionais em contexto de trabalho. O estagio permitiu
aplicar em contexto real os conhecimentos tedricos. A componente tedrica é importante,
mas, por si s6 ndo é suficiente, é através da experimentacdo em contexto de trabalho que
sdo aprimorados 0s conhecimentos, bem como adquiridos outros que sé a componente
pratica permite desenvolver. Para além disso, a realizacdo de um estégio, possibilita o
desenvolvimento de competéncias relacionais entre equipas e dentro das proprias equipas,
servindo como preparacdo para o mundo profissional (Periard, 2012, pag. 90). Existe

ainda outro aspeto fundamental que necessita de ser destacado, o facto de o estagio

Djcco Ansumane Sanh3d



O Impacto da Socializag&do Organizacional na Integracdo dos novos colaboradores: Um estude caso na ECOBANK da Guiné - Bissau

funcionar como uma porta de entrada para o mercado de trabalho, na medida em que
permite ao estagiario vislumbrar a dindmica de uma organizacdo e assim sentir-se mais

preparado para exercer a sua atividade profissional.

Estas foram algumas das razfes que levaram a estagiaria a decidir-se pela realizacao de
um estagio curricular e subsequente Relatorio de Estagio, enquanto trabalho final do ciclo
de estudos para obtenc¢do do grau de Mestre em Gestdo da ISLA-GAIA, Porto, Portugal.

O presente trabalho encontra-se estruturado em quatro partes.

A primeira parte comporta a Introducéo, onde sdo evidenciados o tema, o objetivo geral
e 0s objetivos especificos a alcangar no decorrer do trabalho. Além disto, sdo expostos a
metodologia, o universo e amostra da pesquisa, bem como a pertinéncia e enquadramento
do estagio, os objetivos e a duracdo do mesmo, a entidade acolhedora e a estrutura e o
conteddo do relatorio. A segunda parte (Capitulo 1) diz respeito a abordagem teérica da
problemética de Sociacializagdo, Integragracdo e Acolhimento nas perspetivas de varios
autores, relacionados com a Gestdo. A terceira partre (Capitulo 2) comporta o estudo
empirico sobre a empresa onde decorreu o estagio curricular, com apresentacao de
metodologias de recolha e analise de dados, bem como apresentacdo de resultados do
estudo. A quarta parte (Capitulo 3) traduz-se na Conclusdo e diz respeito ao grau de
concretizacdo do plano de estagio previamente definido, nomeadamente a comparacéao

entre o que havia sido proposto executar e o que efetivamente foi realizado.
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Capitulo 1. -REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serdo abordados os principais conceitos e fundamentos nas perspectivas
de varios autores, que serdo indispensaveis para o entendimento e compreensao da
Socializagdo Organizacional, tema central deste Projecto de Investigacdo. E no setor de
Gestdo de Pessoas da organizagéo que ocorre o primeiro contato com o novo colaborador,
cabendo a este departamento a importante missdo de orientacdo e encaminhamento do

novo colaborador.

1.1 Cultura Organizacional: Nos Bastidores da Socializagio

Segundo Barbosa (1996, pag. 67), o interesse pelas questdes culturais no interior da
administracdo ganhou vulto a partir dos anos 1980, quando o termo cultura organizacional
de empresa ou corporativa comecou a ser usado com mais frequéncia em funcéo de ser
uma variavel importante a ser considerada na implementacdo de novas politicas

administrativas.

Desde entdo houve um consideravel aumento do referencial teorico sobre cultura. No
entanto, as publicagfes existentes nem sempre revelam a existéncia de diferentes
posicionamentos tedricos, tornando-se necessaria aqui a exposi¢do das principais
propostas que fundamentaram o desenvolvimento conceitual para a area organizacional,

quais sejam, as raizes antropoldgicas e socioldgicas do tema.

Alguns autores, como Schein (1999, pag 32) e Hosftede (1991, pag. 65) consideram que
a cultura pode ser analisada através da divisdo em niveis, camadas ou componentes,

através das quais se podem observar os fenbmenos culturais.

Para Schein (1996, pag 78) sdo trés os niveis da cultura: os artefatos, os valores e 0s
pressupostos basicos. O primeiro e mais visivel nivel, é constituido pelos artefatos como
0 ambiente fisico do grupo, a arquitetura, decoracdo, clima e linguagem utilizada pelos
grupos; incluem ainda os mitos, rituais e cerimonias. O segundo nivel é representado
pelos valores expostos pelas organizagdes e que se refletem na forma como os negécios
sdo conduzidos pelos lideres e fundadores. O terceiro nivel sdo 0s pressupostos basicos,
mais dificeis de mudar, pois sdo mais profundos e significam um longo processo de
aprendizado acumulado. S&o identificados pelo autor como as teorias em uso, as quais

guiam os comportamentos.
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Para Freitas (2000, p4g. 56) uma das func¢des que a cultura organizacional procura exercer
€ conseguir a adesdo, o consentimento, ou seja, a co-participacdo de individuos e grupos.
“Neste sentido, a organizacao oferece um sistema de crengas e valores, um ideal de vida,
a possibilidade concreta de realizar alguns desejos, uma maneira de viver relativamente
coerente, e tudo isso responde as necessidades profundas que todo ser humano traz em
si”. A autora afirma que a cultura organizacional propde a reconciliagdo iluséria do sujeito

fragil e carente de amor com a organizacao forte e todo-poderosa, que pode satisfazé-lo.

Chiavenato (1999, pag.73) apresenta a cultura organizacional ou cultura corporativa
como o conjunto de habitos e crengas estabelecidos através de normas, valores, atitudes
e expectativas compartilhadas por todos os membros da organizacdo. O que constitui, em
sua opinido, o0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe na organizacdo. O
autor, explica que as pessoas aprendem a cultura organizacional de véarias formas, dentre
elas é possivel citar:
v" historias — o histérico da organizacdo, contos e passagens, lembrancas sobre
dificuldades entre outros;
V' rituais e ceriménias — comemoracdes ou reunides de confraternizacéo;
v' simbolos materiais — arquitetura do edificio, salas, mesas, o tamanho do
arranjo fisico;
v linguagem — as formas como as pessoas se comunicam dentro da organizacéo, a
forma como essa linguagem ¢é utilizada demonstra a sua cultura e também como

sdo tratados seus clientes ou fornecedores.

A cultura organizacional representa, segundo sua visdo, as percepcdes dos dirigentes e
funcionarios da organizacdo, ao mesmo tempo em que reflete a mentalidade que
predomina na organizagéo. Por essa razdo, ela condiciona a administracdo das pessoas
como representante das normas informais que orientam o comportamento dos membros
da organizacdo no dia a dia e que direcionam suas a¢des para o alcance dos objetivos
organizacionais. Para o autor, no fundo, é a cultura que define a misséo e provoca o

nascimento e o estabelecimento dos objetivos da organizacao.

No mesmo caminho, Fleury afirma que: “Cultura organizacional é o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu, desenvolveu, ao aprender como
lidar com os problemas de adaptagéo externa e integracao interna e que funcionaram bem

o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma
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correta de perceber, pensar e sentir, em relagéo a esses problemas”. (FLEURY, 1999, pag.
57).

Para ela, é essencial para o pesquisador interessado em investigar o universo cultural de
uma organizacdo, analisar, dentre outros itens, o teor e o processo de socializacdo dos

novos membros.

Voltando ao Idalberto Chiavenato, um dos escritores mais conceituados da area de
Administracdo de Empresas e Recursos Humanos, a cultura organizacional tem um papel
fundamental na motivacdo dos trabalhadores. Num dos seus livros, o autor defende que
uma empresa precisa investir no seu publico interno para obter sucesso, pois 0s
colaboradores sdo os principais responsaveis pelos resultados e, consequentemente, pelo

crescimento do negdcio.

Logo, apostar numa cultura organizacional forte ¢ uma das atitudes mais importantes para
que o profissional tenha motivacdo no trabalho e satisfacdo de fazer parte deste grupo,
como afirma no trecho abaixo:,“Os individuos aguardam recompensas, satisfacdes e
frustracdes e, essas expectativas tendem a levar a motivacdo. Fatores de satisfacdo sdo
0S que demonstram o0s sentimentos mais positivos do profissional em relacdo ao
trabalho” Chiavenato (2002, pag 69). Por isso, ter missdo, valores, propdsito e condutas
internas bem definidas € primordial para o desenvolvimento da empresa e conquista dos

objetivos estratégicos do negocio.

Ouchi define cultura organizacional enquanto um «conjunto de crencas partilhadas entre
0s gestores de uma organizacao acerca de como devem comportar-se, gerir a organizacao
e conduzir as suas actividades, bem como as dos funciondrios. (...) Implica um certo
namero de valores que estabelecem um modelo para as actividades, as opinides e as
acgdes» Ouchi (1982, p4g.186).

Smircich (1983, pag. 99) considera a cultura organizacional como um conjunto normativo
ou social que mobiliza uma organizacgdo e expressa 0s valores ou ideais sociais e crencas
partilhadas pelos membros da organizagédo. A cultura organizacional confere, assim, um
sentimento identitario aos membros da organizagéo e serve de mecanismo de atribuicéo

de significado ao guiar e modelar os comportamentos.

Com base nas diferentes abordagens feitas pelos autores atras referidos, ressalta-se a vista
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que se a cultura organizacional € o que ira definir a forma como os colaboradores se
comportam dentro do ambiente de trabalho, é natural que o processo de recrutamento e
selecdo a leve em consideracdo no momento de atrair novos talentos. Afinal, & primordial
que haja uma identificacdo entre empresa e profissional para se construir uma parceria de

SUCESSO.

E nesse ponto inclusive que a cultura organizacional bem estruturada se demonstra
essencial para o crescimento de uma empresa, pois, ao ser contratado, um novo
colaborador esperara encontrar no dia a dia exatamente o que foi apresentado como a
cultura da determinada companhia. Apresentar e utilizar a cultura no processo de
selecdo dara uma maior assertividade as contratacdes, pois serdo escolhidos profissionais

que tém maior fit cultural* com a empresa.

O setor derecursos humanos tem um papel importantissimo na construcdo e na
propagacdo da cultura organizacional dentro de uma empresa. Primeiramente, 0s
recrutadores precisam conhecer profundamente o que é praticado na empresa para fazer
a atracdo de talentos corretamente. Além disso, o0 RH também € responsavel pela
conscientizacao do colaborador sobre os principios e objetivos da companhia. Junto com
os lideres, os profissionais do RH devem disseminar 0os comportamentos esperados pela
empresa, assim como transmitir os valores e as acOes esperadas dentro da cultura

organizacional.

Antes de fecharmos este ponto, vale fazer uma rapida e concisa referencia sobre as
tipologias de Cultura Organizacional. Para construir uma cultura organizacional, os
empreendedores e gestores costumam seguir alguns caminhos ja estruturados e utilizados
em outras empresas. O filésofo irlandes Charles Handy definiu pelo menos quatro

modelos de comportamentos organizacionais, nomeadamente:

Cultura do poder - Neste tipo de cultura organizacional, o poder é centralizado. Logo,

quem estd no topo da empresa tem maior poder de decisdo e influéncia. Quanto mais
distante deste centro, menor € a voz ativa dos profissionais, que devem obedecer e seguir
as decisdes tomadas pelos superiores. De maneira geral, esta mais presente em pequenas

empresas e sdo organizagdes com perfil mais politico e que estdo sempre em busca de

L O fit cultural € uma etapa importante no processo de recrutamento e selecdo de profissionais. Ele consiste em avaliar se o perfil do
candidato é compativel com o perfil da empresa. Realizar o teste de fit cultural garante vantagens a longo prazo para a empresa,
como a reducdo de turnover e absenteismo
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mais poder.

Cultura de papéis - Na cultura de papéis, o foco estd na funcdo de cada colaborador dentro

da empresa. Este tipo prevé que cada profissional tenha seu papel bastante definido e suas
atividades dentro da companhia devem seguir um escopo pré-determinado para seu
cargo. Os pontos negativos desse modelo € que ha pouca flexibilidade e baixa capacidade
de adaptacdo a imprevistos, tornando os colaboradores mais acomodados e menos
preocupados com o crescimento da empresa.

Cultura de tarefas - Este tipo de cultura organizacional traz o diferencial de ser focado

nos projetos. O objetivo aqui é resolver o problema em questéo e, por isso, é designado
para cada tarefa o profissional que tiver as habilidades necessérias para soluciona-lo. Na
cultura de tarefas, o profissional assume a responsabilidade e possui liberdade para buscar
solucdes da maneira como julgar adequado. Esse modelo costuma ser positivo, pois 0s

colaboradores se sentem valorizados e se mantém motivados.

Cultura de pessoas - A cultura de pessoas coloca o colaborador como o centro de tudo,

independentemente de cargo ou posi¢do na hierarquia da empresa. Esse modelo propde a
valorizacgdo do funcionario, seu crescimento profissional e a integracdo das equipes. Aqui
existe a plena consciéncia de que a empresa s6 existe devido ao trabalho dos
colaboradores e sua dedicacao para a conquista dos objetivos do negécio.

A guisa de conclusdo deste ponto, podemos afirmar que uma das importancias da cultura
organizacional numa empresa € de diminuir as taxas de turnover, aumentar sucesso na
atracdo de talentos, elevando a produtividade, e contribuindo para a queda do indice de
absenteismo e outros beneficios na gestdo de pessoas. Portanto, cabe a socializacéo
organizacional propagar essa ideologia, esse ideal e vida, esses valores organizacionais,
ao buscar a adesdo a tais valores da empresa. Dai se possa afirmar que o processo de
socializagdo, processo de integracdo ou qualquer outro nome que se dé a socializacéo
organizacional, ¢ um elemento simbolico da cultura organizacional e é usado para definir
se 0 entrante tem ou ndo o perfil da organizacdo, se ele se insere ou ndo em seus
parametros e se, finalmente, ele passard a ser divulgador e propagador da cultura

organizacional, ao identificar-se totalmente com ela.
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1.1.1 Cultura e Clima Organizacional: Aculturagdo como forma de
Socializacéo

Dois conceitos que se confundem é o de cultura organizacional e clima organizacional,

mas, apesar de estarem interligados, eles tém significados diferentes. A cultura
organizacional é o conjunto de diretrizes para que o colaborador compreenda os habitos
e condutas esperadas pela empresa, assim como os valores e propdsitos. Assim, podemos
deduzir que a aculturagcdo constitui uma das formas, sendo a mais imporante, de

socializagéo organizacional.

Ja o clima organizacional esta relacionado ao ambiente de trabalho e como cada
profissional se sente sobre as condi¢bes oferecidas pelo empregador. Este conceito diz
respeito a satisfacdo do colaborador sobre seu posto de trabalho, equipamentos e como se

sente na interagdo com seus colegas, por exemplo.

A cultura organizacional exerce duas fungdes de grande importancia no processo de
socializacdo de colaboradores de empresas: promove a integracao interna e a adaptagédo

externa.

Para Daft, 2003, pag. 293, a integracdo interna significa que os participantes da
organizacdo desenvolvem uma identidade coletiva e sabem como trabalhar juntos com
eficacia. E a cultura que norteia os relacionamentos cotidianos e que determina como as
pessoas se comunicam dentro da organizagdo, que comportamento € aceitavel ou ndo e
como o poder e o status sao distribuidos. Adaptacdo externa refere-se a maneira pela qual
uma organizacdo alcanca suas metas e lida com entidades e pessoas de fora. A forca dessa
cultura auxilia na conducdo dos esfor¢cos dos empregados em dire¢cdo a um objetivo

comum, facilitando reacGes a ocorréncias do ambiente externo.

Segundo Freitas (1991b, pag 54), o guardido e disseminador da cultura organizacional e
sua influéncia na socializacao organizacional é o departamento de recursos humanos, uma
vez que este setor e responsavel pela definicdo do perfil dos empregados, pelos programas
de treinamento e pela orientacdo da conduta desejada, dentre outros aspectos pertinentes
ao quadro de pessoal da empresa. O setor atua em conformidade com os valores e crencas
da empresa, fortalecendo sua aceitacdo e consolidagdo entre os empregados em todos 0s

niveis hierarquicos.
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Ainda segundo Freitas, (1991a, pég. 82), o desenvolvimento e a sedimentacdo de uma
cultura organizacional ‘forte e coesa’ busca restaurar perdas psicologicas nos individuos
que nela [empresa] trabalham, repondo um quadro de valores, crengas e pressupostos,

orientador de um comportamento coletivo conveniente aos seus objetivos.

Um aspecto resultante da aceitacdo da cultura organizacional pelos empregados é o seu
comprometimento com a organizacao. Os individuos assimilam e internalizam os valores
e objetivos da empresa de forma que se tornam dispostos a um grande esfor¢co em prol
das metas e dos resultados desejados. Naves e Coleta (2003, pag 104) caracterizam o
comprometimento como:

1) uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacao;

2) uma tendéncia a manifestar um esforco consideravel em favor da organizacéo;

3) a manifestacdo de um forte desejo de permanecer como membro da organizacédo

(Naves; Coleta, 2003, pag. 211).

O clima organizacional pode ser avaliado como positivo ou negativo, pois o profissional
pode fazer essa analise de acordo com o que vivencia no dia a dia da jornada de trabalho.
Vale destacar ainda que, em tempos de home office, o clima organizacional continua
sendo importante, pois o colaborador vai analisar as condigdes e a forma como a empresa

se posiciona em relacdo ao trabalho remoto.

Como ja faldmos o suficiente sobre a cutlura organizacional, aqui vamos dar mais enfase
ao clima organizacional, evidenciado como este é influenciado por aquele, pois um
ambiente de trabalho adequado é essencial para otimizar as tarefas desempenhadas pela

equipa, e atingir os resultados de cada area para o equilibrio interno.

Para Mosquera (2013, pag 79), o clima organizacional é basicamente a juncdo de
sentimentos e opinides dos profissionais sobre o local de trabalho. Com base nesses
sentimentos, as pessoas no ambiente de trabalho, véo reagir de uma determinada maneira
as acOes e demandas do dia a dia que acabam tendo um impacto positivo ou negativo na

produtividade da empresa.

O setor de Recursos Humanos, assim como 0s responsaveis de setores devem estar
atentos a quaisquer desvios negativos que possam afetar o ambiente da empresa, pois é
impossivel agradar a todos, mas deixar os profissionais aderirem a uma boa cultura

organizacional ajudara a crescer os individuos e a empresa em si.
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Para melhorar continuamente a atmosfera no ambiente de trabalho, € necessario um
cronograma de medicdo. Para isso, contamos com pesquisas de clima
organizacional que, por meio de questionarios respondidos pelos colaboradores,
conseguem apresentar 0 que esta a dar certo e o0 que pode ser aprimorado no dia a dia da

empresa.

Mosquera (2012, pag 83) chama atengdo dos administradores corporativos sobre a
necessidade de uma clara percepcéo entre os dois termos. Para ele, a cultura é algo mais
denso e dificil de mudar. Qualquer acdo voltada para a mudanca de cultura deve ser
considerada por muito tempo, pois é muito dificil mudar os habitos e crencas dos
profissionais que ja atuam na empresa. Ainda assim, é importante realizar a¢des diarias
que tornem o clima mais positivo e préximo do que se deseja alcancar. Portanto, qualquer

mudanca cultural deve envolver também um clima organizacional.

Assim, se 0 objetivo é criar uma cultura com foco no alto desempenho, deve-se criar um
clima de urgéncia que valorize prazos, padroes de qualidade e metas inicialmente
definidas. Por outro lado, se o objetivo é construir uma cultura que enfoque a satisfacédo
geral do cliente, deve-se, entdo, primeiro considerar uma atmosfera que beneficie os
funcionarios. Afinal, apenas colaboradores satisfeitos podem fornecer servicos de
qualidade aos clientes. Ou seja, uma coisa depende da outra.

Estabelecer uma boa cultura organizacional e um ambiente adequado é responsabilidade
de toda a empresa, ndo apenas dos recursos humanos. Portanto, todos 0s gestores devem
focar nos resultados e agir de acordo com as expectativas futuras da empresa, ja que isso

ainda requer esforgos conjuntos.

Resumindo: a cultura organizacional esta diretamente ligada ao proposito, as crencas e
aos valores da empresa — ou a uma combinacao desses fatores. Ja o clima organizacional,
refere-se a percepgéo dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho, o que pode trazer

beneficios para qualquer tipo de empresa em condicGes saudaveis.

A principal diferenga entre cultura organizacional e clima organizacional, entretanto, é
que o segundo pode ser alterado para recuperar a motivacgao dos colaboradores. Para isso,
é possivel realizar pesquisas para entender as insatisfacfes e o que os profissionais
acreditam que pode impactar positivamente no clima do ambiente de trabalho, na

motivacao e produtividade. O cultivo de um bom clima organizacional € uma das chaves
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para o bom funcionamento, progresso e cumprimento dos objetivos da empresa. Um bom
ambiente contribui para a maior produtividade de departamentos e colaboradores, o que
por sua vez afeta a satisfacdo e fidelizacdo de mais clientes. Assim, para que se possa

criar esse bom clima, é crucial a aculturacao dos colaboradores.

1.2 Breve Panoramicas sobre as Atividades de Gestao de Recursos Humanos

As transformacOes provocadas pela globalizacdo obrigaram as organizacGes a romper
com padrdes de gestdo previamente estabelecidos e a procurar novos modelos de gestéo
que assentem numa articulacdo adequada entre pessoas, tecnologia e operacfes. Para
atingir um aumento da competitividade, uma organizacdo tera que maximizar o
desempenho dos seus colaboradores enquanto equipas e individuos, onde o conjunto de
fatores organizacionais, psicoldgicos, educativos, sociais, culturais e de salde tém um
forte impacto. Com o aparecimento de novos desafios sociais e tecnoldgicos, a gestao de
recursos human (GRH) constitui-se um fator chave no sucesso das organizac@es, pela

mobilizagdo otimizada dos seus recursos humanos (RH).

A importancia da GRH foi sendo progressivamente construida, contribuindo para a
emergéncia da funcao de pessoal e a sua transformacéo para RH. Assim, a evolucdo desta
funcdo pode ser classificada em trés fases distintas, de acordo com os autores Peretti, J.
M., Ceitil, M., Alves, R., e Finuras, P. (2011, pag 97):
e A fase de administracdo, em que o técnico de pessoal tem como funcdo resolver
problemas do quotidiano da organizacgéo;
e A fase de gestdo, que aplica politicas de cariz humano e social coerentes, com a
evolucéo da organizacéo;
e A fase de desenvolvimento, que procura conciliar o rigor das escolhas

econdmicas, pretensdo do enriquecimento e evolugdo dos trabalhadores.

Com o aparecimento de novos desafios, os diretores de RH comegaram a adotar logicas

que alimentam as politicas sociais, tais como: a personalizacdo, a adaptacdo, a

mobilizacdo, a partilha e a antecipacdo como descrevem Peretti et al. (2011, pag 112).
Estas devem desempenhar os seguintes papéis chave:

e Gestdo de Recursos Humanos Estratégicos — O resultado esperado é a execucao

da estratégia da organizacdo. Para isso 0 Responsdvel de Recursos Humanos
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(RRH) devera realizar um correto diagnostico da realidade da organizacao, com o
objetivo de alinhar as politicas de RH com a estratégia de negdcio.

e Gestdo da Infraestrutura Organizacional — Tem como objetivo o desenho de uma
infraestrutura eficiente que permita a expressdo livre de comportamentos e
caracteristicas dos colaboradores que permita o auto-direcionamento e o
autocontrolo, com o objetivo de uma atualizacdo das energias motivacionais. Para
que seja possivel concretizar esses objetivos é necessario promover a reengenharia
de processos de modo a facilitar a sinergia, as relagdes com clientes e fornecedores
internos e uma maior flexibilidade das fungdes e das atividades.

e Gestdo de processos de transformacdo e mudanca — tem por finalidade criar uma
organizacdo renovada assumindo-se 0 RRH como um agente de mudanca no
aumento da capacidade da sua organizagdo para vencer situagdes transitorias.

e Gestdo das contribuicdes dos colaboradores — O objetivo é 0 aumento significativo

do envolvimento e do desempenho das pessoas.

Para Peretti et al. (2011, pag. 70), as tarefas da funcdo de RH inserem-se em dez grandes
areas, conforme esquematizado na Figura 1:

Fungao
administrativa
corrente

Relagbes Gestdo de RH
externas

Consultoria na
gestdo de Formagdo
pessoal

Desenvolvimen
to

Relagdes sociais

Ambiente e Gestdo de
condi¢des de custos de
trabalho Pessoal

Informagdo e
comunicagdo

Figura 1 - Tarefas da Funcido RH (adaptado de Peretti et al., 2011, pag. 70).
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A funcdo de GRH deve adotar o planeamento e a implementacao de a¢des coerentes entre
si, bem como uma visdo dindmica dos recursos que gere. Estas caracteristicas concorrem
para a nocdo de gestdo estratégica de recursos humanos que atualmente existe e Peretti et
al. (2011, pag. 105) chamam a atencao para a importancia de um bom conhecimento da
cultura interna de uma empresa para a elaboracdo de uma estratégia eficaz por parte dos
RH. Esta estratégia estd centrada em duas vertentes: a social e a global, sendo que, cada
vez, mais ambas de interligam. A forte ligacdo entre o fator econémico e o social gera
cada vez mais o interesse das organizacOes pela gestdo estratégica de recursos humanos.
A capacidade para maximizar os RH tem influéncia no sucesso ou no insucesso da

estratégia adotada pela empresa.

Neste trabalho, tendo em conta as atividades desenvolvidas durante o periodo de estagio
curricular, a autora prefere abordar as areas de atuacdo mais importantes da gestdo
estratégica de recursos humanos, como 0s processos de recrutamento, a comunicacao
interna, a avaliacdo de desempenho e de competéncias e os sistemas de informacao que
diretamente intervieram no trabalho que aqui se descreve.

1.2.1 Processo Recrutamento e Selecéo

O processo de recrutamento engloba diversas etapas cujo objetivo final é a contratacdo
de um colaborador cujas competéncias venham suprimir as necessidades da organizacao.
Este processo tem o seu inicio numa analise de mercado, com vista a identificacdo de

futuros colaboradores dotados das competéncias necessarias ou adequadas a organizacao.

O processo de recrutamento comeca pela manifestacdo de uma necessidade, como por
exemplo: o preenchimento de uma vaga que pode surgir no decorrer de uma saida de um
trabalhador, de uma mudanga ou da criagéo de um novo posto de trabalho. Segue-se entdo
um diagnostico das necessidades do pedido de recrutamento, onde se avalia, se o resultado
deste instrumento contribui para o aumento da produgdo. O impacto a longo prazo de

qualquer decisdo de recrutamento reforca a importancia desta anélise.

Previamente ao comec¢o do processo de recrutamento deve-se proceder a realizacdo da
definicdo da funcdo, para que se consigam estabelecer os critérios de selecdo. Esta
descricdo devera ser a mais aproximada possivel da realidade para que o erro na selecédo
do candidato seja minimo. O perfil da funcdo ou posto em aberto carateriza-se pelos
seguintes parametros (Camara, P. B., Guerra, P.B., Rodrigues, J.V., 1997, pag. 145):

e Identificacdo da fungéo ou do posto,
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Titulo e descricdo das atividades,

e Requisitos que o candidato ideal deve possuir,

e Aptiddo e competéncia técnica, social, emocional (quer especificas quer
transversais da funcdo numa organizacéo),

e Experiéncia anterior,

e Dimensdes comportamentais exigidas para ter sucesso,

e Fatores preferenciais,

e Oferta da empresa, salario e beneficios oferecidos, oportunidade de formacéo e
desenvolvimento profissional, possibilidade de carreira, local de trabalho, horério
de trabalho,

e OQutras condicgdes especificas como por exemplo regime de confidencialidade

entre outros aspetos que possam ser considerados pertinentes.

Ap0s estabelecido o perfil do candidato passa-se a fase de analise para a melhor estratégia
de recrutamento.

1.2.2 Estratégia de Recrutamento

Antes de iniciar um processo de recrutamento deve-se definir qual a estratégia para
preencher determinada vaga. Esta estratégia deve ser estabelecida entre o diretor de RH

e o responsavel pela funcdo inerente a vaga.

Para Camara et al.,1997, pag 109, o processo de recrutamento pode adotar seguintes
estratégias:

e internamente (recrutamento interno),

e externamente a organizacdo (recrutamento externo),

e ou considerando ambas as situacGes (recrutamento misto)

O recrutamento inte, pag rno € um processo desenvolvido no seio da empresa, sendo 0s
candidatos procurados dentro da organizagdo. Existem algumas técnicas que a empresa
pode implementar para realizar o recrutamento interno como o0 método da escolha direta
do candidato, concurso interno, recomendacdo de pessoas proximas, divulgacdo pelo
jornal da empresa, intranet ou por email e progressdo na carreira de acordo com o
estabelecido. A estratégia de recrutamento externo define-se como um processo exterior
aempresa, em que a procura do candidato é realizada com recurso ao mercado. De acordo
com as necessidades de cargo a prover, a empresa pode optar por utilizar técnicas diversas

de recrutamento externo tais como, consulta dos ficheiros de candidaturas espontaneas,
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apresentacdo por membros da empresa, cartazes a porta da empresa, contatos com escolas
e universidades, contatos com outras empresas do ramo, viagens a outras localidades,
anuncios em jornais, contatos com agéncias de emprego, contratacdo de agéncias de
recrutamento, recrutamento via internet (e-recrutamento) e head hunting?. Depois de
escolhida a estratégia de recrutamento inicia-se a fase de sele¢cdo dos candidatos com

recurso a triagem das candidaturas.

Segundo Xavier, (2006, pag. 134), a triagem das candidaturas consiste na analise de

critérios relativamente simples como a idade, a experiéncia, a formacdo base e

complementar em que a qualidade do curriculum reveste-se de uma importancia

significativa pois € através dele que o candidato tem o primeiro contato com a

organizacdo. Esta primeira triagem representa uma eliminacdo de 90% dos candidatos.

Quando a analise prévia dos curricula esta realizada procede-se a selecdo dos candidatos.
1.2.3 Métodos de Selecéo

Os candidatos selecionados na etapa anterior sdo sujeitos a diversas técnicas de selecdo
que podem passar pela aplicacdo de testes (testes de aptidao, testes de personalidade),

exercicios de simulagdo, entrevista e outros métodos.

O método mais frequente é a entrevista, durante a qual se informa o candidato sobre a
empresa e as condi¢bes do posto de trabalho. Através da entrevista comportamental a
empresa tenta obter mais informacbes que através da analise do curriculum ndo
conseguia. Neste momento o candidato tem oportunidade de fornecer o maximo de

informacdo sobre ele préprio, experiéncias passadas ou aspiracdes que tenha.

Conforme Lewgoy, (2007, pag 237), a conducdo de uma entrevista é realizada em trés
fases: 0 acolhimento do candidato, a procura da informacéo e a apresentacdo do posto de
trabalho ao candidato. O acolhimento carateriza-se por colocar o candidato a vontade e
em situacédo confortavel, para que a procura de informacao seja fluente. A fase da procura
de informacdo tem como objetivo recolher o maximo de informag&o possivel, onde as
areas abordadas sdo as informacdes biograficas (situacdo familiar passada e atual,

formacdo, situacdo econodmica atual), experiéncia profissional (nimeros de empregos,

2 0 termo headhunting refere-se literalmente a uma prética antiga presente em diversas culturas nativas em todo o mundo, que se

refere a nada mais e nada menos do que cagar um animal. Por isso, podemos traduzir esse anglicismo como “cagador de talentos”.
Esta pratica comecou a se tornar uma realidade nas empresas dos Estados Unidos durante as décadas de 1950 a 1960, apés o boom de
grandes corporacdes do setor privado.
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responsabilidades assumidas, dados psicolégicos) e apresentacdo do posto de trabalho ao
candidato onde se mencionam as obrigacdes, regalias e as caracteristicas necessarias para

desempenhar a funcéo (Peretti et al., 2011, pag. 99).

Para os autores Cunha, M. P.; Rego, A.; Cunha, R. C.; Cabral-Cardoso, C.; Marques, C.
A.; Gomes, J.F.S., 2012, p4g 231, a metodologia de Assessment Center ¢ uma ferramenta
de recrutamento e selecdo que consiste na aplicacdo de diversos testes: psicotécnicos,
execucdo de simulacéo de tarefas e de dindmicas de grupo. As vantagens deste método
sdo a diversidade de instrumentos utilizados, a aplicacdo de simulacbes que refletem as
tarefas a desempenhar na futura fungédo, a normalizacdo dos procedimentos, o0 que ajuda
a comparacdo de candidatos, e o contributo para a auto-compreensdo e formacao dos
individuos. Ainda, de acordo com os autores Peretti et al. (2011, pag. 56), os candidatos
selecionados podem ser submetidos a diversos testes tais como: testes de aptiddo, testes

de personalidade, testes projetivos, testes de grupo e provas de situagéo.

Uma vez terminados os métodos de selecdo o gabinete responsavel pelo recrutamento
apresenta os candidatos selecionados ao superior hierarquico que fez o pedido, para que

seja tomada uma deciséo.

1.2.4 Tomada de decisdo

Para que a decisdo seja efetuada entre os candidatos com perfis mais interessantes, a
organizacdo deve ter a capacidade de despoletar as candidaturas, possuir um método de

selecdo eficaz e conseguir escolher os melhores.

Cunha et al. (2012, pag 77) enfatizam que, com o objetivo de diminuir o erro na decisao,
normalmente deve-se realizar uma entrevista entre os candidatos finais, o superior
hierdrquico, que realizou o pedido de contratacdo, e alguns colaboradores escolhidos por
ele. A tomada de decisdo tem que ser o mais eficaz possivel, pois todo o processo de
recrutamento tem um papel importante na gestéo de pessoas. E a qualidade dos candidatos
contratados que vai definir a qualidade do capital humano de uma empresa, indispensavel
a0 seu sucesso estratégico. Apds tomada de decisdo passa-se entdo para a fase seguinte,
de contratacdo do colaborador.

1.2.5 Processo de Contratacao

O novo colaborador na fase de contratacdo tem que celebrar contrato de trabalho e realizar
0s necessarios exames medicos de admissdo. Um contrato de trabalho, de modo geral, é
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aquele pelo qual uma pessoa se obriga, mediante retribuicdo, a prestar a sua atividade a
outra ou outras pessoas, no ambito da organizacgdo e sob a autoridade destas.

Nas leis trabalhistas de mutos paises, referem-se as caracteristicas que esse mesmo
contrato de trabalho pode assumir: Atividade realizada em local pertencente ao seu
beneficiario ou por ele tenha sido determinado, 0s equipamentos e instrumentos de
trabalho utilizados pertencam ao beneficiario da atividade, o prestador da atividade
cumpra horarios determinados pelo beneficiario desta, seja paga, com uma determinada
periodicidade, uma quantia certa ao prestador da atividade como contrapartida desta e o

prestador da atividade desempenhe funcGes de direcdo ou chefia.

Devido a procura de flexibilidade, as empresas dos principais paises industrializados
desenvolveram novas modalidades juridicas e organizacionais criando-se desta forma
uma diversificacdo dos contratos de trabalho: contrato de trabalho por tempo
indeterminado (efetivo ou sem termo), contrato de trabalho a termo (termo certo ou termo
incerto), trabalho a termo parcial, trabalho no domicilio, emprego de jovens (estagios,
aprendizagem, contratos especificos), trabalho temporario e subcontratacdo interna e

externa.

O contrato de trabalho por tempo de trabalho indeterminado caracteriza-se por nao existir
uma duracdo pré — estabelecida. Os contratos de trabalho a termo podem ser de dois tipos:
termo certo e termo incerto. O contrato a termo certo carateriza-se pela sua duragdo ser
muito curta e a data do fim de contrato ser conhecida, enquanto no contrato a termo
incerto a sua duracdo ndo € conhecida mas é determinado pelo tempo necessario para
terminar a tarefa que originou a sua celebracdo. O contrato de trabalho a termo parcial
define um acordo de trabalho em que o periodo de trabalho semanal é inferior ao praticado
a tempo completo. O contrato de trabalho no domicilio tem como principal caracteristica
a prestacdo do trabalho realizado, sem subordinacéo juridica, realizado no domicilio do

trabalhador.

Com a finalidade de favorecer a insercdo profissional dos jovens, melhorando a
possibilidade de emprego, surgem diversas modalidades como contratos de estagios,
aprendizagem e contratos especificos. De forma a se otimizarem os efetivos de uma
empresa surgem os contratos de trabalho temporario que permitem as dire¢fes das

empresas ajustar os seus colaboradores. A atividade das empresas de trabalho temporario
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regulamenta-se pelos Decreto-Leis de cada pais, Nesta situacdo particular, as empresas
de trabalho temporario sdo o patrdo juridico dos trabalhadores e ndo a empresa

contratante.

Devido a evolucdo das estruturas industriais, a necessidade de subcontratacdo cresceu
consideravelmente. Esta subcontratacdo pode incidir sobre a produgdo (subcontratagéo
externa) ou sobre 0s servicos (subcontratacdo interna). Normalmente 0s servicos
contratados na subcontratacdo interna sdo paralelos a atividade principal da empresa,
como por exemplo jardinagem, limpeza, manutencdo. A subcontratacdo externa
corresponde a uma exteriorizacdo nao so juridica mas também fisica do emprego, ou seja,
uma parte da atividade da empresa é realizada no exterior por um subempreiteiro (Peretti
etal., 2011, pag.98).

A definicdo de contrato de trabalho implica que o novo colaborador apresente condi¢fes
de aptiddo mental e fisica para a atividade que ird exercer. As leis trabalhistas
normalmente determinam a obrigatoriedade de desenvolvimento de atividades de
vigilancia da satde dos trabalhadores, definindo a realizacdo de trés tipos diferenciados
de exames: consultas e exames médicos de admissdo, exames médicos periddicos e

exames médicos ocasionais.

O processo de contratacao fica finalizado com a assinatura de contrato e com 0s exames
médicos correspondentes, sendo que o colaborador inicia posteriormente a fase de

acolhimento na empresa.

1.2.6 Analise e Descricao de Funcgdes (ADF)

A analise de fungdes, na perspetiva de Sousa et al. (2006, pag. 209), é um processo de
recolha, andlise e sistematizacdo de informacfes de uma funcdo, tendo como principais
objetivos a comunicacdo entre a gestdo e a direcdo e o entendimento por parte dos
colaboradores percebam a sua posicdo na organizagdo. Este passo estd associado a
atribuicdo e/ou criacdo de um posto de trabalho, introducdo de novas tarefas,
desenvolvimento de métodos de trabalho, necessidades de formacao e criacdo de aspetos
relevantes para a AD (Machado et al, 2014, pag. 112).

Segundo Sousa et al., (2006, pag. 30), quando realizada adequadamente, a ADF permite:

e Fornecer informacéo para o recrutamento;

Djuco Ansumane Sanha



O Impacto da Socializag&do Organizacional na Integracdo dos novos colaboradores: Um estude caso na ECOBANK da Guiné - Bissau

Determinar o perfil do candidato e apoiar a elaboragéo dos testes de seleccéo;

e Fornecer informacdo aos programas de formacao;

e Fornecer informacdo para a qualificacdo de fungdes, onde se determina a posicao
(valor) relativa de cada funcéo;

e Orientar a chefia na relacdo com os colaboradores, e servir-lhes de guia;

e Fornecer dados a Higiene e Seguranca no Trabalho;

e Gerar informagdo fundamental para a avaliacdo de desempenho.

O processo de ADF inicia-se com a determinacdo de objetivos em que é relevante
questionar 0s motivos para a realizacdo da respetiva analise. De seguida é necessario
identificar as fungOes para analisar, aceder a informagdes e a trabalhos realizados
anteriormente e escolher o método a utilizar que podera ser:

e Observacdo direta em gue consiste na observacdo do trabalhador na préatica das
funcBes no local de trabalho e o consequente registo de materiais, ferramentas e
métodos de trabalho (Machado et al., 2014, pag 65);

e Entrevista de anélise

e Método de questionario onde se retine uma série de questdes por escrito a qual é
pedido ao colaborador que preencha de acordo com o seu “cargo, seu conteudo,
carateristicas etc” (Machado et al., 2014, p. 65);

e Método misto, utilizando os varios métodos de forma a obter informacdo mais
completa (Machado et al., 2014, pag 99);

1.2.7 Avaliacdo de Desempenho

O grande objetivo de uma empresa € ser reconhecida como uma companhia dinamica,
que esta sempre na vanguarda. Uma grande ferramenta para que isso aconteca €
precisamente o conhecimento dos seus RH e das suas potencialidades o que torna a
avaliacdo de desempenho imprescindivel para a gestdo dos RH, que permite gerir 0s
resultados dos colaboradores. Todas as pessoas se sentem estimuladas quando sdo
elogiadas pelo seu trabalho, mas também devem ser orientadas quando o seu desempenho

na empresa ndo € o mais produtivo.

De acordo com o Chiavenato, (2004, pag 208), através da avaliacdo de desempenho, as
empresas definem o desempenho dos seus colaboradores. Deste modo, é feita uma
avaliacdo continua do desempenho das pessoas dentro da empresa de acordo com as

funcBes que realizam, dos objetivos propostos e do seu potencial de desenvolvimento.
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Segundo o mesmo autor, a avaliacdo de desempenho é um processo continuo, onde a
finalidade é, de acordo com o que é proposto aos colaboradores, de forma individual,
avalia-los nos pontos mais determinantes para a empresa, de forma a examinar ou estimar
o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e 0 mais importante o seu contributo
para a empresa. Deste modo, a avaliagéo de desempenho define uma forma de resolucéo
de problemas da sua atividade, melhoria da qualidade do trabalho e da qualidade de vida

dentro da empresa.

Para Resende, (2008, pag 77), a avaliacdo do desempenho pode definir-se como um
recurso ao qual as empresas recorrem de forma a gerir os resultados dos seus
colaboradores, isto €, potencializar a medicdo dos resultados obtidos por um colaborador
ou por uma equipa, num determinado periodo de tempo dentro do seu cargo ou funcao.
Foi estabelecida para acompanhar o desenvolvimento e a evolugdo do colaborador de

acordo com a duragdo do seu contrato dentro da organizacao.

A forma como as pessoas desempenham as suas atividades possibilita que as organizac6es
que tenham uma ideia das suas potencialidades. Deste modo, a avaliacdo de desempenho
permite uma analise constante, de forma a recolher informag6es para fundamentar os
aumentos salariais, as promocdes, as transferéncias bem como as demissGes dos
colaboradores. Através desta técnica comunica-se aos colaboradores quais as
necessidades de mudancas no comportamento, nas atitudes, competéncias ou
conhecimentos na execucdo pratica das suas atividades dentro da organizacdo. Os
gerentes utilizam esta técnica como base de aconselhamento e de gestdo dos seus
subordinados, sobre o seu desempenho, como também indicam o que pensam a seu

respeito (Chiavenato, 2004, pag. 89).

Peretti et al., (2011, pag. 77) enfatizam que, na avaliagdo do posto de trabalho, deve-se
escolher o método de avaliagdo apropriado. Estes distinguem-se em dois tipos:
e 0s métodos globais e

e 0Ss métodos analiticos

Os métodos globais determinam como deve ser elaborada a hierarquia dentro de uma
organizagdo. Para determinar essa hierarquia existe uma comparacdo entre os diversos
postos de trabalho, através da utilizacdo de diversos métodos globais, tais como: 0s

métodos globais de ordenamento, que estabelecem uma ordem crescente ou decrescente
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dos postos de trabalho; e os métodos globais de classificacdo que recorrem a categorias
previamente definidas.A principal caracteristica dos metodos analiticos é a escolha dos
critérios que avaliam os postos de trabalho individualmente, em que no final, a soma dessa

avaliacdo corresponde a um coeficiente.

Conforme o Chiavenato (2004, pag. 90), existem muitos métodos para avaliar o
desempenho das pessoas, mas ndo é tarefa facil para as empresas avaliar um grande
nimero de pessoas e garantir a0 mesmo tempo critérios de equidade e de justica, e
simultaneamente arranjar formas de estimular as pessoas. Desta forma, surge a
necessidade de cada empresa criar 0s seus préprios sistemas de avaliacdo de desempenho
de acordo com as suas caracteristicas e cultura, ajustando-as aos seus colaboradores. Os
métodos mais tradicionais sdo: Escala Grafica, Distribuicdo Forcada, Incidentes Criticos,
Ensaios Narrativos, Checklist Comportamental, BARS, Assessment Centers, Ordenacéo

Simples, ComparagOes Emparelhadas, Gestdo por objetivos e Balanced Score Card.

Com o objetivo de tornar a avaliacdo de desempenho mais eficaz, tém surgido novos
métodos de avaliacdo de desempenho inovadores que tém como foco a autoavaliagdo, a
autodirecdo das pessoas e uma maior participacdo do trabalhador no seu desenvolvimento
pessoal, com a finalidade de melhorar o seu desempenho dentro da estrutura organizativa.
Recentemente as organizacOes estdo a optar por avaliagdes de um diversificado leque de
pessoas entre as quais o avaliado se relaciona no ambito do seu trabalho. Participam da
avaliacdo, a chefia direta, os colegas, os subordinados, 0s clientes internos e externos, os
fornecedores, enfim, todo um conjunto de pessoas que se relacionam em torno do
avaliado, numa abrangéncia de avaliacdo de 360°graus (Cunha et al. 2012, pag. 66). Com
0 objetivo de incrementar a produtividade tem-se vindo a desenvolver a avaliagcdo de

desempenho baseado nas competéncias.

Ceitil, (2007, pag. 105), referefe que a avaliagdo de desempenho baseado nas
competéncias tem vindo a desenvolver-se como uma prética de recursos humanos. Esta
abordagem oferece muitos beneficios, entre eles: mais produtividade, uma maior
orientagdo para os resultados, o que implica um maior aumento de competitividade,

fazendo com que os colaboradores melhorem o seu desempenho.

A avaliacdo de desempenho por competéncias € uma ferramenta para identificar o

potencial dos colaboradores, melhorar o desempenho da equipa e a qualidade das relagdes
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dos colaboradores e superiores.

Rabaglio, (2004, pag. 88), descreve que este método de avaliacdo consiste na utilizagdo
de varios modelos na identificacdo dos indicadores de competéncia de cada colaborador,
desde que cada cargo tenha definido o seu perfil de competéncias. Baseado nos
indicadores mais fracos do colaborador, traga-se um plano formacao para que ele melhore
esses indicadores e consequentemente o seu nivel naquela competéncia. Por isso, as
ferramentas de avaliacdo com foco em competéncias sdo uma mais-valia, pois auxiliam
na identificacdo de quais as competéncias que devem ser priorizadas, desenvolvidas e
praticadas para que o desempenho do cargo seja 0 melhor possivel. Uma empresa que
promova o desenvolvimento de competéncias tem maior probabilidade de obter

vantagens competitivas do que uma que o evite.

1.2.8 Gestao de Formacao

A formacgdo é um instrumento de gestdo da responsabilidade do GRH que pretende
contribuir para as metas organizacionais, podendo ser definida como um “processo, seja
ele formal ou informal, planeado ou ndo, através do qual as pessoas aprendem novos
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos relevantes para a realizagcdo do
seu trabalho” (Rego et al., 2018, pag. 380).

A formagdo tem o intuito de aperfeicoar as competéncias do colaborador, ajudando a
atualizar os seus conhecimentos e, consequentemente, o “desempenho das funcdes

exercidas ou a exercer pelos trabalhadores activos” (Cardim, 2009, pag. 51).

O processo de formacéo nas organizacgdes inicia-se com o levantamento de necessidades
de formagdo (LNF) que consiste na sistematizagdo das necessidades identificadas atraves
de questionarios. De seguida, o processo de formacédo evolui para a pesquisa e elaboracéo
do plano de formagdo que devera definir as agdes formativas apresentando as “propostas
fundamentadas na analise realizada” (Cardim, 2009, pag. 117). A aprovacdo deste plano
fica ao encargo da Direcdo-geral. Apds a aprovacdo do plano referido, sucede-se a
preparacgéo e execucdo da acoes expostas. O processo de formagéo termina na avaliagcdo
das atividades. Isto pode definir um recomec¢o de todo o plano ou de todo o processo
(Cardim, 2009, pag. 118).

De forma resumida, 0 GRH deve identificar eventuais necessidades que possam existir
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para poder analisar as formagdes mais adequadas a administrar, sendo posteriormente
importante a elaboracdo de um plano que deverd conter os respetivos objetivos das
formagdes e assim avangar para a concretizacdo das agdes, na medida em que “um
elevado rigor no diagnostico de necessidades, o recurso as formas e tipos de formacéo
mais adequados e uma exigente avaliagdo sdo condicdes essenciais para manter, ou
dinamizar, a atividade de formacao da Empresa como elemento integrante de uma Gestéo

de Recursos Humanos de Sucesso” (Camara, Guerra ¢ Rodrigues, 1999, pag. 237).

Esta pratica tem conquistado um espaco relevante nas empresas visto que a formacéo
contribui para a produtividade individual e organizacional (Maia, 2012, pag. 70). Prova
disso, € o facto de muitas empresas dedicarem um nimero minimo de horas obrigatdrias
de formacao anual, que remete para um incentivo no desenvolvimento das competéncias,

independentemente do colaborador e do setor de atividade da empresa (Rego, et al., 2018,

pag 67).
1.2.9 Gestao de recompensas

Neste ponto sera feita a introducdo dos principais conceitos e das caracteristicas dos

sistemas de recompensas.

Segundo Camara (2000, pag 87) o sistema de recompensas ¢ “o conjunto de instrumentos
coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que
constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos resultados do
negocio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a sua motivagédo

e produtividade”.

Wood e Picarelli (1996, pag. 83) definem o sistema de recompensas de uma organizagao
como “um conjunto de diferentes formas de recompensa que se complementam e buscam
alinhar atitudes e comportamentos com os objetivos organizacionais”, sendo idéntica a
definicdo anterior, evidenciando-se como comum o alinhamento dos comportamentos
com a estratégia da empresa. Deste modo, 0s principais objetivos deste sistema séo atrair,
reter e motivar trabalhadores de elevado potencial, reconhecendo que as pessoas Sdo 0

principal e maior recurso das organizagdes.

Para que estes objetivos sejam exequiveis, o sistema de recompensas deve ser pertinente,

estar de acordo com a politica global da empresa, transparente, de forma a traduzir
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objetivos concretos e alcangaveis, claro, simples e de facil compreenséo. E desejavel que
seja escrito, para que “se possa generalizar o seu conhecimento evolutivo, de forma a

acompanhar a evolucao da estrutura e do mercado de trabalho (Castro, 2006, pag. 69).

Na mesma linha de raciocinio, Camara (2000, pag. 83), refere que o sistema de
recompensas deve ter algumas caracteristicas para que seja considerado justo e para que
atinja os seus objetivos, ou seja o sistema deve ter uma ligacdo estreita com a estratégia
da empresa pois é uma forma de orientar os trabalhadores para que estes atinjam 0s

objetivos organizacionais e deve ser bem aceite e compreendido pelos trabalhadores.

A gestdo por objetivos assume um papel essencial pois € uma ferramenta de grande
versatilidade e tem capacidade para poder assegurar esse alinhamento. Para além desta
ferramenta é essencial que seja fomentada a participacao dos trabalhadores e que seja um

processo transparente, pois é fundamental para conferir legitimidade ao processo.

Tendo em conta o acima referido, entende-se que, para que o sistema seja eficaz é
importante que esteja alinhado com os subsistemas da Gestéo de Recursos Humanos, bem
como com a estratégia da empresa. Também é importante que seja divulgado aos seus

trabalhadores e que constitua, por si s6, uma vantagem competitiva para a empresa.

Portanto, é importante que o sistema traduza a situacdo financeira real da empresa. As
politicas de remuneracdo devem estar sempre enquadradas com a situacdo econémico-

financeira da empresa de forma néo ultrapassar os seus limites financeiros.

Segundo Lawler (1989, citado por Silva, 2008 e Camara, 2000, pag 98), falando dos
componentes do sistema de recompensas, afirmam que um sistema de recompensas deve
estar sintonizado com os fatores que os empregados considerem motivadores no seu
trabalho, como o sentido de realizacdo pessoal, o reconhecimento dos seus pares e das
chefias, a progressao da carreira, o estilo de gestdo e a remuneragdo. Nesse sentido Lawler
(1989, citado por Silva, 2008, pag. 56) apresenta uma dicotomia entre recompensas
intrinsecas e extrinsecas que representa as dimensdes de compensagdo e ndo compensacao

sugeridas por Henderson (2003, pag 79).

O programa de recompensas e beneficios pode ser feito de diversas formas. Mas, de uma
maneira geral, trata-se de uma iniciativa que reconhece e gratifica o colaborador da

empresa pelo seu esforco dentro de determinado periodo. Para isso, deve-se criar um
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sistema que avalia o desempenho do funcionario. Pode-se, portanto, criar uma relagéo das
atividades realizadas com sucesso pelo colaborador. Assim, pode-se tanto recompensar o
funcionario por determinadas acfes quanto oferecer uma gratificacdo pelo seu

desempenho geral, baseado em uma média de todas as atividades.

A iniciativa pode trazer uma série de impactos para a empresa, melhorando o seu
resultado no mercado, nomeadamente: aumenta o indice de satisfacéo do cliente: com o
funcionario motivado, o consumidor é mais bem atendido, o que se reflete na imagem da
empresa; aumenta as vendas: colaboradores que recebem o reconhecimento da lideranca
empenham-se mais no seu trabalho, o que pode impactar diretamente nas vendas da
empresa; fideliza o cliente: empresas com uma boa cultura organizacional costumam ter
um bom relacionamento com o0s seus consumidores, fator que contribui para a sua

fidelizacdo.

Além disso, ha uma série de outros impactos que o sistema pode provocar na empresa,

como a atragao de novos talentos, o reconhecimento a nivel nacional, entre outros.

Em suma, podemos afirmar que o Sistema de Recompensas € um sistema complexo, ndo
sendo possivel definir um modelo Unico da politica salarial, sendo que a recompensa total
é constituida por duas componentes: as recompensas extrinsecas e as extrinsecas. A
escolha entre os varios elementos destas componentes, deve refletir tanto a qualidade da

relacdo de trabalho como a situacdo financeira da empresa.

1.2.10 Gestdo de Competéncias e de Carreiras
1.2.10.1 Gestdo de Competéncias
Constituindo uma tematica recente ao nivel da gestdo de recursos humanos, a gestao de
competéncias surge como uma evolugdo do paradigma do posto de trabalho associado a
denominada gestéo cientifica do trabalho, de que Taylor foi figura de destaque. Acontece
que “as exigéncias laborais da sociedade contemporanea revertem a favor de uma mao-
de-obra qualificada e competente, adquirindo valorizagdo crescente, num ambiente de

incerteza e turbuléncia, a flexibilidade sinérgica e a inteligéncia coletiva” (Ceitil, 2007,

pag. 49).

A gestdo de competéncias pode ser encarada como um programa sistematizado e
desenvolvido para a defini¢do de perfis profissionais, capaz de orientar os esforcos no

sentido do planeamento, desenvolvimento e avaliacdo, nos diferentes niveis da
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organizac&o, das competéncias organizacionais criticas para 0 sucesso organizacional. E
seu objetivo minimizar o gap potencialmente existente entre o que os colaboradores séo
capazes de fazer (competéncias atuais) e 0 que a organizacdo espera que eles facam
(competéncias necessarias). (Chiavenato, 2003, pag. 179; Branddo e Guimaraes, 2001,
pag 213).

Jardim (2008, pag 82) refere que gerir competéncias implica apelar a promogdo da
inteligéncia pratica, fundamentada na mobilizacdo do saber tedrico, pratico e
metodoldgico: “o saber tedrico que define a realidade a partir dela mesma, quando
investido na acdo, desdobra-se em saber técnico (define o que se deve fazer) e em saber
metodoldgico (como se deve fazer); s6 a apropriacdo do conhecimento (saber) as a¢des
de trabalho (saber agir) permite o desenvolvimento de competéncias, consequentemente
0 desenvolvimento das pessoas e a aquisicdo de beneficios para a organizagdo
(Bitencourt, 2001, pag 138).

Almeida (2012, pags. 12-13) considera existirem trés razdes fundamentais para a
preméncia sobre a nova forma de encarar a gestdo de competéncias:

e Os contetudos de organizacdo do trabalho evoluiram de forma radical. Uma
definicdo prescrita, individual e estavel do posto de trabalho ndo corresponde a
realidade organizacional instavel justificando-se, por isso, 0 recurso a cooperagao
e coordenacdo coletivas, mobilizaveis para a gestdo do inesperado.

e A nocéo de qualificacdo toma apenas em consideracdo o diploma escolar e ndo
reconhece como legitimos os saberes adquiridos no exercicio do trabalho ou o
caracter formador da exeriéncia.

e A lbgica do posto de trabalho era fundamentalmente produtivista: visava
remunerar a producdo que a execucdo de tarefas prescrita permitia que se
realizasse. Contrariamente, a logica das competéncias baseia-se no
reconhecimento de capacidades operatdrias gerais, mobilizaveis e aplicaveis aum

conjunto diversificado de situagdes, independentemente da atividade exercida.

Segundo 0 mesmo autor, um dos principais critérios diferenciador das duas logicas (posto
de trabalho vs competéncias) prende-se com a evolucdo individualizada da GRH,
mediante uma gestdo previsional das competéncias apoiada no eixo de empregabilidade
dos individuos, uma avaliacdo de desempenho centrada nas capacidades individuais de

mobilizacdo de competéncias e uma formacao ancorada em contetdos direccionados para
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0 polo do saber-ser e da dimensao soft (competéncias diferenciadoras).

O abandono do trabalho prescrito e estandardizado justifica-se a custa da crescente
exigéncia laboral em matéria de produtividade, criatividade, iniciativa e contribuicéo
individual a todos os niveis da vida das organizacOes, devidamente associada a uma
elevacdo de niveis de escolaridade dos trabalhadores. A nova l6gica permite responder,
simultaneamente, ndo so as exigéncias de polivaléncia e de reconfiguracéo funcional das
organizagOes, como também reconhecer individualmente o trabalho dos trabalhadores
(Almeida, 2012, pag 208).

A gestdo de competéncias ndo é mais do que um processo de aprendizagem
organizacional, manifesto do desenvolvimento e integracdo de estratégias que permitem
a obtencdo de melhores resultados, através da participacdo efetiva das pessoas no
processo de producdo, aquisicdo e disseminacdo do conhecimento (Bitencourt, 2001;
Ceitil, 2007, pag 90).

A légica das competéncias, enquanto fendmeno de mudanca organizacional, vem incidir
sobre uma nova forma de GRH no sentido de enquadrar os profissionais
positivamente,nenquanto  high performers no desenvolvimento estratégico da
organizacdo, bem como fazé-los atribuir um novo significado ao trabalho por que passam
a ser responsaveis. Serve, igualmente, a auséncia de mecanismos eficazes de motivacao
dos trabalhadores através da instauracdo de um sistema motivador e de melhoria de
performance dos individuos e das organizag6es (Ceitil, 2007; Almeida, 2012, Markus et
al., 2005, pag 93) porque:

e Respeita a uma nova organizacdo do trabalho simples, reativa e inovadora,
reunindo as pessoas em torno da tomada de iniciativa e responsabilidade,
estruturadas em redes de agéo;

e Os colaboradores conhecem, de uma forma simultaneamente precisa e evolutiva,
as competéncias que tém necessidade de adquirir e desenvolver; a transparéncia
do programa por recurso a uma linguagem organizacional comum, facilita o
conhecimento dos trabalhadores sobre os resultados esperados e as competéncias
consideradas chave pela organizacéo;

e A gestdo de competéncias prediz os comportamentos futuros dos colaboradores
com base no comportamento adequado para o qual sdo formados. Além do mais,

a analise de comportamentos concretos que devem ser desempenhados num
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determinado posto de trabalho facilita a anélise do gap que possa existir entre as
competéncias requeridas e as existentes, acusando necessidades de formacéo;

e Permite o alinhamento estratégico das politicas e praticas de RH em torno de uma
métrica de performance comum: um sistema de GRH por competéncias facilita a
acdo integrada da GRH na organizacdo, partindo da definicdo das suas
competéncias chave e estendidas aos processos de recrutamento e selecdo,
formagéo e desenvolvimento, sistemas de remuneragdo e compensacao, planos de
carreira, avaliacdo de desempenho e avaliacdo de potencial, analise e descri¢do de
funcGes e saude no trabalho;

e A Direcdo de recursos humanos pode e deve consolidar os instrumentos para
antecipar as necessidades de competéncias, de forma ndo burocratica e em

conjunto com os colaboradores.

De acordo com Chiavenato (2003, pag 77), um programa de intervencdo na ordem da
gestdo de competéncias comporta varios subsistemas, a saber: (1) mapeamento e
descricdo de competéncias, (2) mensuracdo de competéncias, (3) remuneracdo por
competéncias (4) selecdo por competéncias, (5) desenvolvimento de competéncias, (6)
avaliacdo de desempenho por competéncias e (7) Plano de Desenvolvimento por

competéncias.

1.1.10.2.Gestao de Carreiras

A gestdo de carreiras refere-se a conjunto de praticas para estruturar o percurso
profissional de um individuo. E um processo que deve ser pensado a longo-prazo. Ou

seja, com o foco em futuras promocgdes e ndo apenas na posi¢do ocupada inicialmente.

O processo de gestdo de carreira € vantajoso para cada profissional, individualmente. Para
além de abrir a porta a possiveis promoc¢des, também aumenta o valor do profissional no
mercado de trabalho. No entanto, as empresas também podem beneficiar deste processo,
reflectindo-se nas seguintes vantagens para elas (empresas):
o Aperfeicoamento das capacidades de cada profissional - Todas as empresas
qguerem os melhores profissionais consigo. Quer seja ao nivel de competéncias
técnicas, quer nas suas soft skills. Um profissional que esteja satisfeito com a sua

evolucéo profissional, no cargo que ocupa, vai estar mais motivado .
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e Paraalém disso, vai cometer menos erros e adotar sempre as melhores praticas em
termos de trabalho. Para além das hard skills, o aperfeicoamento das soft skills
também é importante. Promove o envolvimento de cada profissional com a
equipa, e prepara os profissionais para um possivel cargo de lideranga. Tudo isto
vai contribuir para um ambiente de trabalho mais produtivo e motivador.

e Ademais, vai contribuir para a formacdo dos seus colaboradores, deixando-0s
satisfeitos com o seu desenvolvimento profissional. Todos saem a ganhar!

e Melhoria dos produtos e servigos prestados - Um colaborador motivado ira
realizar o seu trabalho de forma mais profissional e competente. Com
a motivacdo vem também a vontade de entregar o melhor trabalho possivel.
Assim, ao garantir a gestdo de carreira dos seus colaboradores, estard também a
aprimorar 0s seus servicos e produtos. Isto trard mais vantagens a sua empresa,
em termos de negocio e reputacdo de mercado.

e Mais competitividade no mercado - Uma equipa de colaboradores motivada da
origem a uma maior reputacdo no mercado de trabalho. N&o s6 pelos produtos e
servicos de qualidade, mas também pelo valor de cada colaborador. Ao apostar na
gestdo de carreiras dos colaboradores estd a trabalhar para a diminuicdo da
rotatividade de pessoal. No entanto, também estard a garantir que atrai 0s
melhores talentos para novos cargos.

e Maior taxa de retencdo de talentos - Esta vantagem esté diretamente relacionada
com o ponto referido anteriormente. Colaboradores que se sentem
valorizados, tendem a ficar nos seus cargos durante mais tempo. N&o sentem a
necessidade de procurar outra empresa porque véem as suas competéncias

apreciadas onde se encontram.

Para a implementacdo da gestdo de carreiras nas empresas, € crucial observar seguintes
principios:

1. Garantia de um bom processo de selecdo - Uma boa gestdo de carreira depende
ndo sé da empresa, como também dos colaboradores. Assim, é indispensavel fazer
uma filtragem do tipo de colaboradores que a empresa procura logo no processo
de selecéo, focando-se, naqueles que se encaixam nos objetivos da empresa, tendo
em atencdo também a personalidade dos candidatos.

2. Manutencdo de uma comunicagdo transparente - Para que a gestdo de carreiras

seja eficaz, é essencial que haja transparéncia na comunicacéo. Isto faz com que
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b)

os colaboradores estejam sempre alinhados com as expectativas dos seus gestores.
Evita também que os colaboradores tenham as suas proprias expectativas
defraudadas.Com uma linha de comunicacdo sempre aberta, garante que todos
estdo na mesma sintonia. Alguns dos métodos de feedback que se pode utilizar
séo:

Feedback unilateral: o colaborador faz a sua avaliagéo das chefias e do seu proprio
trabalho. Pode também existir espaco para a sugestdo de alteracGes e melhorias
NOS Processos;

Feedback bilateral: o colaborador faz a sua avaliacéo das chefias, e recebe também
uma avaliacdo por parte da chefia. Também aqui podera existir espaco para a
sugestdo de alteracdes e melhorias nos processos;

Feedback 360°: um dos métodos mais abrangentes. Aqui, o colaborador avalia-se
a si mesmo e é avaliado, e avalia, chefia e colegas.

Acompanhamento do desempenho dos colaboradores - acompanhar e avaliar o
desempenho dos funcionarios é essencial para a gestdo de carreiras. Para isso,
deveré ter os indicadores definidos para que possa avaliar o desempenho cada
profissional. E tanto a chefia como os colaboradores devem ter acesso a estas
métricas. Desta forma, todos conseguirdo avaliar o processo ou a necessidade de
melhorias.

Estabelecimento de planos de carreira padronizados - Seguir planos de carreira
padronizados pode ser uma forma eficiente de fazer a gestdo de carreiras nas
organizaces. E também uma forma de dar a conhecer a cada colaborador onde
poderdo chegar dentro da organizacgdo. Se decidir seguir um plano de carreira

padronizado, podera optar por uma carreiraem Y ou em W.

Carreira em Y - Nesta carreira, o colaborador comega em cargos mais baixos. Ao

cumprir as etapas de crescimento podera optar por duas vertentes. Uma delas € a carreira

de especialista técnico, que néo inclui a responsabilidade de uma chefia. A outra sera a

de gestor, que ja implica tarefas de coordenacgéo de equipa. Dependendo dos objetivos do

colaborador, podera optar por uma destas vertentes.

Carreiraem W - Esta opcao de progresséo de carreira tem vindo a ganhar popularidade.

Neste modelo, para além da opcdo de especialista e gestor, temos uma terceira opcao.

Essa opcdo é a de gestor de projetos. E uma opcdo interessante para quem

pretende alcancar uma posigéo de lideranga, mantendo algumas tarefas de especialista
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mais especificas.

5. Incentivo a aprendizagem e a qualidade de vida - Incentivar os colaboradores a
desenvolverem competéncias é também importante. Para isso, deve-se analisar 0
desempenho das equipas. Depois dessa avaliacdo, identificar quais as
competéncias dos colaboradores que precisam de ser desenvolvidas. A partir dai,
poderd desenvolver cursos, formacdes ou workshops que vao ao encontro dessas

competéncias.

E igualmente importante incentivar a qualidade da vida pessoal dos colaboradores.
Apesar de a gestdo de carreiras e a remuneragdo serem duas faces da mesma moeda, o
equilibrio entre vida pessoal e trabalho também é importante. Pessoas que tém um bom
balanco entre trabalho e vida pessoal sdo mais felizes e motivadas. Algumas das medidas
que podera implementar passam por teletrabalho, dias “off” para a salde mental e pedidos
de férias regulares.

1.3. Socializacédo VS Integracao: Duas Faces da Moeda

Esta seccdo € dedicada a apresentar os conceitos de socializagdo organizacional e

integracdo relacionados com os novos membros que sao admitidos na empresa.

Socializacdo, acolhimento e integracdo sdo conceitos que apesar de distintos ndo se
podem dissociar, na medida em que se consideram agentes potenciadores de
desenvolvimento e essenciais para o estabelecimento do vinculo entre a organizacdo e o
novo colaborador. De facto, tanto a socializacdo como o acolhimento e a integragdo sao
essenciais para causar no novo colaborador o melhor impacto inicial possivel, dado que
permitem transformar o recém- chegado num novo membro da organizagdo (Bilhim,
2009, pag 55).

De modo a clarificar a importancia destes conceitos, quer para o individuo quando integra
uma nova organizacgéo, quer para a propria organizacao, segue-se a analise dos mesmos e

a forma como se relacionam entre si.

1.3.1. Socializagdo organizacional

Como descrito np Capitulo 1, a socializagdo corresponde ao “processo através do qual o
individuo aprende os valores, as competéncias, 0s comportamentos esperados e 0

conhecimento social essencial para assumir um papel organizacional e participar como
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membro pleno da organizagdo” (Louis, 1980, citado por Rego, et al., 2015, pag.328). Por
seu lado, Schein (1988, citado por Mosquera, 2000, padg 209) associa a socializagao
organizacional ao processo de aprendizagem, através do qual o novo membro conhece 0s
valores, normas e padrbes de conduta desejaveis. Nos mesmos contornos, porém, mais
simples é a definigdo apresentada por Taormina (2004, citado por Cunha, Rego, Cunha,
Cardoso & Neves, 2016, pag, 109), de acordo com a qual a socializacdo se traduz no
processo segundo o qual o novo membro conhece 0 modo de funcionamento da
organizacdo, aceita e adequa o seu comportamento de modo a corresponder aos padrdes

da mesma.

Por sua vez, Mosquera (2012, pag. 283) refere que a socializagdo se traduz num processo
de “aprendizagem de um conjunto de atitudes e comportamentos considerados adequados
ao cargo, ou funcdo, de acordo com as normas e valores da organizacao, quer implicitos

quer explicitos”.

Em suma, a socializagcdo diz respeito ao processo de aquisi¢do, por parte do novo
colaborador, dos conhecimentos sociais necessarios ao correto desempenho do seu papel

enguanto membro da organizacgdo (Bilhim, 2009, pag. 112).

A visdo mais tradicionalista depreende a socializagdo como um processo unidirecional
através do qual a organizacédo tem a capacidade de moldar o novo colaborador, assumindo
um papel mais ativo, enquanto o recém-chegado assume um papel mais submisso
(Mosquera 2012, pag. 145).

Porém, esta perspetiva gera uma contradi¢do, pois todo e qualquer novo membro traz
consigo “bagagem”, isto €, conhecimentos, experiéncias, valores e expetativas, pelo que
a incorporacdo de um novo colaborador implica uma mutua adaptacdo (Pereira, 1999,
pag. 99). O novo membro deve adaptar-se & organizacao e aos seus integrantes, porém,
acolher um novo membro implica que também a organizagdo e os individuos que dela

fazem parte se adaptem em fung@o do novo membro.

Os trabalhadores tém sido, cada vez mais, reconhecidos como um ativo essencial a
obtencdo de vantagem competitiva (Reis, 2010, pag.90). O capital humano tem-se tornado
determinante para as organizagdes, na medida em que nas organiza¢fes mais modernas e
competitivas o ato de recrutar e selecionar tem vindo a assumir um papel estratégico. Ja

ndo se procura apenas mao-de-obra ou recursos, as organizaces procuram, também,
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talentos que obtenham resultados positivos e acrescentem valor (Polainas, 2012, pag.66).

1.3.2. Integracéo organizacional

Os termos integracdo, iniciacdo, acolhimento, socializacdo ou ambientacdo foram
utilizados, em boa parte dos trabalhos pesquisados, como sin6nimos de socializagéo
organizacional, mas eles ndo devem ser confundidos. O acolhimento e a integracdo séo
apenas uma parte do processo (Figura 2), em que havera a apresentacdo da organizacao,
dos seus valores, estratégias, normas, estrutura organizacional (Mosquera, 2002, pag
132). Essa fase pode ter duracdo variavel, dependendo da programacao organizada pela
instituicdo (Silva, 2010, pag. 110).

Socializacao Organizacional

Integracédo

Acolhimento

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 2 -Processo de O acolhimento, integracéo e socializagdo organizacional

Ferreira (2008, pag 118) descreve a fase da integracdo como mais duradoura que a curta
fase do acolhimento, e ambas fazem parte do processo continuo de socializacéo

organizacional.

No quadro seguinte apresenta-se um resumo com estes trés conceitos:
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Caracteristicas: processo; acompanhamento da carreira dos
individuos; envolve todas as movimentacdes
organizacionais: entrada, mobilidades horizontal e vertical,
inclusdo; envolve iniciativas organizacionais € individuais;
incide essencialmente sobre a assimilagdo de valores e
identificacdo do papel organizacional.

Socializacio

Caracteristicas; programa/combinacio de eventos;
acompanhamento personalizado; incide sobre um largo
periodo (3 - 12 meses); objetivo ¢ garantir a adaptacdo e
envolvimento do colaborador na organiza¢do e funcio;
direcionado para o contexto de trabalho e desempenho na
funcio.

Integracio

Caracteristicas: programa/combinacdo de eventos; aplicacio
coletiva no momento de entrada na organizacio; incide sobre
um periodo relativamente curto (1 - 4 semanas); objetivo ¢
influenciar os colaboradores; direcionado para o contexto de
trabalho.

Acolhimento

Figura 3 - Caracteristicas dos Processo de O acolhimento, integracéo e socializacéo
organizacional. Fonte: Elaborado pela autora com base em Ferreira (2008, pag. 37).

O periodo inicial de entrada na nova organizacao é de suma importancia para a adaptacdo
e desenvolvimento do vinculo com a organizacdo. Lacombe (2005, péag.55) reforca o
entendimento de que a integracao e o acolhimento consistem nas fases que vao informar
0 novo empregado dos objetivos, das politicas dos beneficios, das normas, das préaticas,
dos horarios de trabalho da empresa e das demais informacdes e regras sobre o seu

funcionamento.

1.4 Integracao e Acolhimento nas Organizacdes: O Papel da GRH

Apbs recrutar e selecionar os novos colaboradores torna-se importante incorpora-los.
Nesse sentido, € necessario dar a conhecer a organizagdo, 0s seus objetivos, valores,
politicas e outros aspetos organizacionais fundamentais (Cardoso, 2008; Polainas, 2012,
pag. 89). Para que os novos colaboradores contribuam para a organizagao tém primeiro
de a conhecer, assim, surge o acolhimento e integracéo, cuja funcéo € facilitar a adaptacéo

ao novo contexto (Cardoso, 2008; Polainas, 2012, pag.66).

O acolhimento e a integracdo ndo devem ser confundidos com a socializagdo
organizacional, visto que estes correspondem apenas a uma parte desta (Cunha, et al.,
2015, pag 75). A socializagdo organizacional diz respeito a “toda a vida” do colaborador

na organizacédo, enquanto o acolhimento e a integracdo se referem apenas a uma fracéo,
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ainicial (Cunha, et al., 2015, pag.77). Relativamente ao enquadramento existem distintos
posicionamentos, o acolhimento e integracao podem ser entendidos como “a tltima fase
do recrutamento e selecdo, o inicio do desenvolvimento de competéncias, a validacao do
potencial ja anteriormente identificado [...] ou o inicio da reten¢do das pessoas nas

organizagdes” (Polainas, 2012, pag. 23-24).

Independentemente do momento exato em que se insere, 0 acolhimento e a integracéo
referem-se ao periodo de aprendizagem, durante o qual a organizacdo se da a conhecer
aos novos membros (Mosquera, 2000, pag. 70), o qual implica o conhecimento sob o
“ponto de vista institucional, as suas politicas, estrutura e funcionamento, devidamente
enquadrados nos objetivos gerais da instituicdo e nas suas areas estratégicas de atuagdo”
(Reis, 2010, pag. 115). E durante este periodo que sdo travados os primeiros contatos
entre 0s novos colaboradores e os futuros colegas (Reis, 2010, pag 45), bem como,
iniciada a aprendizagem de novas tarefas associadas & fungéo que o novo colaborador vai
desempenhar (Mosquera, 2000, pag. 99).

Este é entendido como um dos momentos mais criticos de todo o tempo de permanéncia
numa organizacao, dado que o ingresso hum novo contexto implica a adaptacdo a uma
nova realidade (espaco, colegas, cultura, etc.) a qual é pautada por uma grande incerteza
e ansiedade (Mosquera, 2000, pag. 88 ). Neste sentido, cada vez mais organizacoes tém
investido na aplicacdo de procedimentos, durante o periodo de adaptacdo, com vista a
mitigar o aparecimento destes sentimentos (Peretti, 1998, pag. 91), nomeadamente:

e Lista de atividades, também conhecida como check-list de acolhimento e
integracdo, que se traduz num conjunto de tarefas realizadas antes, durante e
depois do acolhimento e integracéo do novo colaborador, a qual permite planificar
e organizar detalhadamente as varias tarefas bem como informar os intervenientes
(Polainas, 2012, pag. 100), isto é, definir um conjunto de atividades de
acolhimento e integracdo e os responsaveis por cada uma delas, para que flua
adequadamente aquando da rece¢do ao novo membro.

e Plano de acolhimento e integracdo, concebido para fornecer gradualmente
informacdes acerca da empresa e da funcéo, de modo a ndo sobrecarregar o novo
integrante e evitar aumentar a sua ansiedade e inseguranca (Mosquera, 2000, pag.
107). Este plano deve ser cuidadosamente elaborado Watts-Davies (1983, citado

por Mosquera, 2000, pag. 77), porém deve ser também flexivel, sendo passivel de
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ajustamentos em funcgéo do contexto, do tipo de organizacao (dimensao, dispersao
geogréfica, cultura e complexidade) e da fungdo (operario, comercial,
administrativo, gestor, etc.) que o novo membro ira desempenhar (Polainas, 2012,
pag 104).

Estes procedimentos apesar de distintos complementam-se facilitando a execucdo do
programa de acolhimento e integracdo. Programa este que tem uma duragdo variavel, de
acordo com o tipo de organizacdo e funcdo do novo membro (Cunha, et al., 2016, pag
55).

A duracdo destes programas varia consoante o grau de influéncia que a organizagéo
pretende exercer sobre o novo colaborador, e incluem um acompanhamento, a médio
prazo, providenciado por vezes por um tutor, previamente designado, a quem compete

avaliar o seu desempenho (Reis, 2010, pag 90).

O tutor é um colaborador, selecionado pela organizacdo, a quem compete aconselhar,
guiar e conduzir o novo membro, nos primeiros tempos na organizagao, a fim de facilitar
a integracdo, de modo geral na organizacdo e mais especificamente na equipa (Polainas,
2012, pag. 105). Este é uma figura muito importante durante o processo de integracao, na
medida em que age como corresponsavel pela incorporacdo do recém-chegado (Reis,
2010, pag. 209), pois, para 0 novo colaborador, o tutor representa o elo entre este e a

organizacdo (Chiavenato, 2004, pag. 105).

Durante os primeiros tempos cabe ao tutor acompanhar o novo integrante enguanto
transmite informacdes acerca da dindmica da organizacdo, bem como em relacdo ao
padrédo de conduta que deve adotar e 0 comportamento a assumir em cada situacdo (Reis,
2010, pag. 66). O tutor é responsavel pela transmissdo de conhecimentos, nomeadamente,
as estratégias mais indicadas para cumprir 0s objetivos organizacionais, assim como,
orienta-lo prevenindo o cometimento de erros (Reis, 2010, pag. 50). Para além disso, o
tutor assume também o papel de suporte afetivo e emocional, ou seja, este € um periodo
marcado por sentimentos de medo e inseguranga, nesse sentido, cabe ao tutor apoiar o

novo colega, aplacando esses sentimentos (Mosquera, 2000, pag. 60).

O tutor é o responsavel por facilitar a integragdo do novo membro, sendo essencial que o
mesmo goste de desempenhar esta tarefa, tenha disponibilidade para tal, facilidade em

relacionar-se com as pessoas e receba previamente formacéo especifica nesse sentido
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(Polainas, 2012, pag. 58). Comummente sdo selecionados para tutores colaboradores
seniores e experientes, com status e conhecimentos considerveis acerca da organizagdo
(Mosquera, 2000, pag. 56). A atencdo a estes aspetos permite maximizar os resultados
positivos, dado que um bom tutor passa uma imagem positiva da organizacdo. Por outro
lado, caso o tutor seja ineficaz no desempenho da tarefa a imagem passada é negativa
(Chiavenato, 2004, pag. 78).

A organizacao pode utilizar varios métodos para integrar o novo colaborador. Chiavenato
(2010, pag. 45) apresenta uma lista dos métodos mais utilizados para a integracao e
acolhimento do iniciante (ver o quadro a seguir), sendo que eles podem se apresentar de
forma institucionalizada, que representam um programa de desenvolvimento estruturado,
formalizado e organizado para auxiliar o iniciante com assuntos sobre a instituicdo, sobre
as tarefas a serem executadas, ou também, se apresentar de forma individualizada, que
representa uma auséncia de estrutura, com a qual o individuo se pode sentir encorajado a
inovar na tarefa (Ashforth & Saks, 1996, pag. 100). E importante que a organizacio

planeie um programa de orientacao ajustado as suas necessidades reais (Martinho, 2015,

pag. 66).

Tabela 1 - Métodos de integracdo, segundo Chiavenato 2010, pag.109
Métodos de Integracdo  Descrigao sucinta \

Processo seletivo O candidato pesquisa sobre a instituicdo que pretende fazer parte,
estudando normativos internos, historia, etc.

Contetdo do cargo As tarefas sdo apresentadas ao novato conforme ele vai superando as
etapas anteriores.

Supervisor como tutor O tutor deve transmitir ao novato informagdes claras e precisas sobre a
tarefa a ser desempenhada, fornecendo também feedback sobre o
desenvolvimento das atividades.

Equipa de trabalho A reacdo e postura da equipa de trabalho ird4 impactar de forma positiva
ou negativa na socializagdo do novato, pois a aceitagdo do grupo ajudara
0 novato a sentir-se acolhido.

Programa de E o mais usual método de socializa¢io dos novos colaboradores.
integracéo Geralmente é apresentada a historia da empresa, sua miss&o,
visdo, valores e objetivos institucionais.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Chiavenato (2010, pag. 78).

Apesar de serem de iniciativa da organizacgdo, esses metodos de integracdo apresentados
visam a adaptacdo do novato ao ambiente de trabalho. Borges e Albuquerque (2014, pag.
67), Carvalho (2009, pag.78), Carvalho, Marques e Brito (2015, pag.76) e Chiavenato

(2010, pag. 90) enfatizam que o processo de socializacdo e integracdo organizacional é

bidirecional, ou seja, € um processo de mao dupla, em que a0 mesmo tempo o iniciante
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se esti adaptando a organizacdo, também a estara influenciar com seus propositos e

conveniéncias.

Quanto aos métodos apresentados, destacaremos dois mencionados por Chiavenato
(2010, pag. 178) e também por alguns trabalhos pesquisados (Amaro, 2016; Caetano &
Vala, 2002; Dalacosta, 2011; Ferreira, 2008; Martinho 2015; Maschio, 2018; Silva, 2010,
pag. 189): equipa de trabalho e programa de integracao.

A equipa de trabalho pode desempenhar um papel importante na integragdo dos novos
colaboradores, desde que tenha sido alocado numa equipa que possa provocar nele um
impacto positivo e duradouro, pois elas “tém uma forte influéncia sobre as crengas e
atitudes dos individuos a respeito da organizagao e sobre como eles devem se comportar”

(Chiavenato, 2010, pag. 181).

Nessa mesma linha de pensamento temos Bauer et. al (2007, pag. 66) e Kammeyer-
Mueller e Wanberg (2003, pag. 87) que destacam a importancia dos colegas e chefias no
processo de integracdo organizacional dos novatos, pois a aquisicdo do conhecimento
acontece no decorrer do exercicio da funcdo, no dia-a-dia, com a troca de experiéncias
entre 0s iniciantes e veteranos. Amaro (2016, pag. 70) complementa que, quando o
colaborador chega a instituicdo e sente que esté a ser acolhido por seus superiores e por
seus pares, 0 tempo destinado ao comprometimento com 0s objetivos organizacionais e a

identificacdo com o novo ambiente de trabalho é mais curto e eficaz.

Outro método que nos merece destaque é o Programa de Integracdo, que Chiavenato
(2010, p. 186, pag.99) define como: ... programa formal e intensivo de treinamento inicial
destinado aos novos membros da organizagéo, para familiariza-los com a linguagem usual
da organizacdo, com 0s usos e costumes internos (cultura organizacional), a estrutura da
organizacao (as areas ou departamentos existentes), os principais produtos e servicos, a
missdo da organizacdo e 0s objetivos organizacionais etc. Recebe também o nome de
programa de indugdo e constitui o principal método de aculturamento dos novos
participantes as praticas correntes da organizagdo. Sua finalidade é fazer com que o novo
participante aprenda e incorpore os valores, normas e padrdes de comportamento que a
organizacao considera imprescindiveis e relevantes para um bom desempenho em seus

quadros.

Mais recentemente, Mourdo et al. (2019, pag. 67) e Maschio (2020, pag. 98) propéem
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que parte do curso de integracdo seja feito a distancia. A insercdo de novas tecnologias
no auxilio do processo de integragdo organizacional é uma realidade cada vez mais
presente neste ambito. Por sua vez, Flanagin e Waldeck (2020, pag. 89) consideram que
0 uso da tecnologia pode ser um instrumento valioso para a organizacgao e para o iniciante,
facilitando o processo de aprendizagem, diminuindo o stresse, as incertezas sobre a
organizacao e o tempo para se obter uma informacéo, pois o material estard amplamente
distribuido e prontamente disponivel para pesquisa. Entendem que, em geral, as
tecnologias de comunicacao permitem potenciar a dindmica da troca de informacdes, bem

como a interagdo interpessoal.

Na minha anélise, ndo ha estratégias melhores do que outras, pois a estratégia ou conjunto
de estratégias ideais dependem do tipo de organizacédo, dos seus objetivos e necessidades
particulares. Simples ou sofisticada, o importante é que a organizacdo se programe para
receber 0 novo colaborador, pois existem algumas que ndo se preocupam com 0 Processo
de acolhimento, o que podera gerar situa¢fes desagradaveis logo no primeiro contato,
como por exemplo, esquecer que o novo colaborador iniciard suas funcdes em
determinado dia, ndo acompanhéa-lo pelas instalacdes, ndo reservar estacao de trabalho,
etc. (Dias, 2016, pag. 70).

Corroborando com esse entendimento temos Mosquera (2000, pag. 78), que elenca alguns
dos principais erros que devem ser evitados no acolhimento de um novo membro, e suas
possiveis consequéncias.

Tabela 2 - Erros a serem evitados no acolhimento de um novo membro
Erros Repercussdes Possiveis no Recém-Admitido \

Esquecer o recém-admitido logo apds a Sentimentos de abandono e desprotecao.
admissédo e o acolhimento inicial.

Uma mensagem rapida de boas-vindas pelo = Percepcdo de desinteresse pela sua pessoa e sentimento
Director de Recursos Humanos (DRH) e = de ndo-pertenga a organizagéo.
envid-lo de imediato para o seu superior

IhinvAvaiiian

Um acolhimento rapido pelo D.R.H. e envio  Sentimento de ndo-pertenca a organizagéo.
imediato para o seu posto de trabalho.

Atribuicdo de tarefas iniciais demasiado Auto-estima profissional ferida.

simples.

Atribuigo de tarefas iniciais demasiado Gera uma ansiedade excessiva que podera inibir a
complexas. aprendizagem.

Fornecer logo nos primeiros dias de Grande ansiedade por ndo conseguir assimilar

trabalho grande quantidade de informacGes. = {4qas as informagdes.
Fonte: Mosquera (2000, pag. 215).
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Como sintese deste quadro, referiremos, corroborando com Carvalho, Marques e Brito
(2015, pag. 11), que “a integracdo organizacional deve ser assumida como um processo
ndo homogéneo, inacabado e com repercussdes nem sempre predeterminadas,
controlaveis ou padronizadas, uma vez que envolve os individuos em suas singularidades

e subjetividades”.

Em concluséo, durante o periodo de acolhimento e integracdo na organizacdo 0s novos
membros encontram-se mais inseguros e sensiveis ao turnover, pelo que a aplicacéo de
politicas que facilitem essa fase tém-se tornado cada vez mais uma pratica comum, dado
os resultados positivos conseguidos. Um bom acolhimento e integracdo na organizacao e
na funcdo, assume um papel muito importante na retencdo de colaboradores, talentos

identificados durante o recrutamento e selecéo.

Recrutar e selecionar € dispendioso, gera custos, seja em tempo ou em recursos. Custos
estes que as organiza¢@es encaram como um investimento a ser recuperado através do
desempenho do novo colaborador. Porém, esse investimento pode ndo ser recuperado
devido ao turnover. Dai a importancia de investir também em politicas de acolhimento e
integracdo, as quais atuam como reforco da motivacdo de permanéncia, mitigam a

rotatividade e aumentam a retencéo (Taylor, 2002, péag. 95).

Feitos 0s apontamentos necessarios, ressaltamos que o presente trabalho ira investigar
quais os procedimentos que o Ecobank da Guiné-Bissau tem adotado para a socializacao,
integracdo e o acolhimento dos novos colaboradores, assim como verificar quais

informacdes consideram relevantes para esse momento de inicio na instituicdo.

1.5. Fases da Socializagdo nas Organizac6es
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O inicio do processo de socializagdo é comumente associado ao momento do acolhimento
e integracdo do novo membro na organizacdo, no entanto, a socializa¢do € um processo
continuo cujo inicio ocorre no decurso da fase de recrutamento e selecdo, e até mesmo
antes, sendo transversal a todo o periodo de permanéncia na organizacdo (Mosquera,
2012, pég. 98).

Ajustamento Metamorfose
pessoa—organizagao

Membro
Acomodame organizacio
nto nal“pleno”
‘ Pré- Conheciment “Casamento”
ingresso omutuo e
ajustamento
Primeiros
contatos “Namoro”
“Sedugdo
“Divércio”
I
Tempo "

Figura 4 - Os estadios da socializagdo organizacional  Fonte:Adaptado de Cunha

A primeira fase do processo é denominada de socializagcdo antecipatdria ou pré-ingresso
que engloba o processo de recrutamento e selecdo até ao momento que antecede 0s
primeiros contatos diretos com a organizacdo (Cunha, et al., 2016, pag. 78). Tal situacdo
deve-se ao facto de o individuo antes de abordar a organizagdo ja ter construido uma
imagem da mesma, seja por meio de noticias difundidas pela comunicacdo social,
consulta da pagina da internet da organizagdo, contacto com outros membros ou outras
situacOes que o levaram a tecer conjeturas acerca da organizacdo e criar expetativas em
relacdo a mesma (Rego, et al., 2015, pag. 50). Porém, as fontes informais que ajudam a
idealizar uma imagem da organizagdo podem induzir o individuo em erro, na medida em
que as informacdes prestadas tendem a associar-se a interesses ou opinides pessoais,

sendo que podem ndo refletir a realidade (Mosquera, 2000, pag. 111).

Uma das situagfes mais representativa da realidade supracitada é o desapontamento, por
vezes, denotado nos candidatos, apos a sua admissao, a medida que se apercebem que as
condigdes oferecidas pela organizagdo sdo distintas das que haviam imaginado (Cunha,
et al., 2016, pag. 203).

Neste sentido, as organizacgdes, devem ter o cuidado de passar uma imagem o mais realista

Djuco Ansumane Sanh&



O Impacto da Socializag&do Organizacional na Integracdo dos novos colaboradores: Um estude caso na ECOBANK da Guiné - Bissau

possivel, de modo a mitigar a formulagdo de opiniGes equivocadas por parte dos
candidatos (Rego, et al., 2015, pag. 66). Todavia, e infelizmente, sdo, por vezes, as
préprias organizacGes as principais responsaveis pela concecdo de ideias ndo muito
realistas acerca das mesmas, na medida em que, nas acles de recrutamento e selecdo
tendem a enaltecer as vantagens de trabalhar na organizacdo de modo a atrairem 0s

melhores candidatos (Mosquera, 2000, pag. 209).

Este ¢ um caminho bastante arriscado, pois, os candidatos, atraidos por esta “sedugdo”
concebem expetativas irrealistas e quando confrontados com as divergéncias entre as
promessas e 0 que efetivamente ocorre, tendem a ficar desapontados, insatisfeitos,
defraudados com a organizacdo e a diminuir o desempenho, sendo que, em casos mais
graves, todo este descontentamento pode levar ao abandono da organizacdo (Cunha, et
al., 2016, pag.136).

Assim sendo, quanto mais fidedignas forem as informacgdes transmitidas pela organizacéo
menor sera o risco de provocar dececBes ou surpresas desagradaveis ao novo membro,
que, afinal, trazem também consequéncias nefastas para a organizagdo, como o burnout®

ou o turnover, por parte do novo integrante (Mosquera, 2012, pag. 147).

Young e Lundberg (1996, citado por Mosquera, 2000, pag.67), utilizam o termo “choque
da socializa¢do” para descrever a forma como o recém-chegado se sente quando é
confrontado com as disparidades entre as expetativas e a realidade. Caso o processo de
socializagdo seja bem-sucedido o “choque da socializagdo” desce drasticamente, bem
como a possibilidade de burnout ou turnover®, ndo os eliminando na totalidade, mas

reduzindo bastante o risco de se manifestarem (Mosquera, 2012, pag. 158).

O candidato forma expetativas em relagdo a organizacdo, no entanto, também a
organizacao idealiza o candidato, porém nem sempre as expetativas do primeiro sao
cumpridas e vice-versa, 0 que tende a gerar um sentimento de desapontamento
(Mosquera, 2000, pag 123). N&o sdo apenas os candidatos que correm riscos e que Sao

“seduzidos” pelas organizagdes, o inverso também pode ocorrer, o candidato pode

3 O burnout, inicialmente, era um fendmeno associado apenas aos profissionais de saide, porém atualmente considera-
se que pode ocorrer em quase todas as profissdes. O mesmo traduz-se numa elevada exaustdo a nivel emocional, fisico
e mental; sentimento de ddvida acerca do seu trabalho, o que leva a um distanciamento face a atividade profissional; e
percecdo de incapacidade de realizacdo da atividade profissional eficazmente (Chambel, 2012).

40O turnover é um conceito frequentemente utilizado para designar a rotatividade de pessoal nas organizacgdes, ou seja,
as entradas e as saidas de funcionarios num determinado espaco de tempo (Chiavenato, 2004).
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“seduzir” habilmente a organizagdo levando a mesma a elevar as suas expetativas
relativamente ao candidato, sendo a organizagdo, posteriormente, surpreendida ao
verificar que 0 novo membro ndo esta a altura das expetativas criadas (Mosquera, 2000,
pag. 116).

Ambas as partes correm riscos e criam expetativas uma em relacdo a outra, por vezes as
expetativas sdo alcancadas e por vezes sucede o0 oposto. Por isso, é extremamente
importante evitar a transmissao de informacdes desfasadas da realidade, que no futuro se
manifestam através do turnover inicial, abandono da organizacdo nos primeiros meses
(Mosquera, 2012, pag. 167), “insatisfagdo, desmotivagdo ¢ movimentos de carreira

disfuncionais” (Mosquera, 2000, pag. 207).

A fase seguinte é designada de encontro ou acomodacéo, iniciando-se quando o0 novo
membro assume funcBes e corresponde ao2acompanhamento do mesmo desde 0 seu
primeiro dia na empresa até ao término do periodo experimental, podendo, porém,
estender-se por mais tempo (Cunha, et al, 2016; péag. 45, Mosquera, 2012; pag. 230
Mosquera, 2000, pag 209). Durante esta fase 0 novo elemento dedica-se a aquisicdo de
competéncias relacionadas com a tarefa que ira desempenhar, sendo este momento
também marcado pelo inicio do estabelecimento de relagfes interpessoais com 0s
superiores e colegas (Rego, et al., 2015, pag. 112).

O novo membro é afetado por diversos fatores, sendo um dos mais importantes as relacdes
estabelecidas com os novos colegas e a aceitacdo por parte destes, o feedback do superior
hierarquico, bem como o conhecimento das normas e dos regulamentos internos que
regem a organizacdo (Mosquera, 2000, pag 146). Estas interacOes sdo vitais para que
conheca as normas e valores da organizagdo e para que construa a sua propria opiniao

acerca da mesma (Mosquera, 2012, pag. 50).

De modo a facilitar o processo é cada vez mais frequente a implementacdo de
procedimentos de integragcdo e acolhimento, caraterizados por um periodo inicial de
formagé@o com o objetivo de dar a conhecer as principais carateristicas da organizacéo e
da fungdo que ird desempenhar (Mosquera, 2000, pag. 76). Em certos casos, a execucao
destes procedimentos é demasiado parcimoniosa, provocando no recém-chegado
sentimentos de abandono e quebra do contrato psicoldgico (Cunha, et al., 2016, pag. 55).

No entanto, devido a uma preocupacdo, cada vez maior, em relacdo a um processo bem-
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sucedido, as organizagOes tém investido em documentos de apoio, nomeadamente 0s
denominados Manuais de Acolhimento, concebidos com o objetivo de proporcionar ao
novo membro informacao acerca da “organizacdo, nomeadamente: historia; missao e
valores; atividade e areas de negocio; posicionamento no mercado; servicos de apoio e

assisténcia social; deveres e direitos, etc.” (Mosquera, 2012, p. 584).

Segundo Mosquera (2012, pdg. 134) existe algum receio em relagdo a estas praticas de
socializacdo, na medida em que, tal como ocorre com tantos outros procedimentos,
aliadas as vantagens da sua utilizacdo podem surgir também desvantagens, mais
concretamente, blogueios a criatividade individual. Contudo, caso estas sejam conduzidas
de modo a envolver e orientar o novo membro em prol das necessidades da organizacao,
existindo o cuidado de interferir o minimo possivel com a capacidade criativa e de
inovacdo do novo colaborador, a possibilidade de a socializacdo ter um impacto negativo
diminui bastante (Allen & Meyer, 1990, pag 47 citado por Mosquera, 2012, pag. 205).
De acordo com a mesma autora, deste modo é possivel desenvolver novos colaboradores
comprometidos com a organizacdo e a0 mesmo tempo criativos e capazes de inovar, 0

que a longo prazo beneficia ambas partes.

A terceira e ultima fase é designada por Rego et al. (2015, pag. 67) de metamorfose,
enquanto que Mosquera (2012, pag. 143), denomina esta fase de mudanca e aquisicao.
Todavia, apesar das distintas designa¢des, 0s autores supramencionados, concordam que
nesta fase o novo colaborador conhece os valores e as politicas da organizacdo, bem
como, a organizagao conhece o novo colaborador e as suas capacidades (Mosquera, 2012;
Rego et al., 2015, pag. 45).

Esta altima fase marca o fim da adaptacéo e do conhecimento mutuo de ambas as partes,
assinalando a emergéncia de um vinculo entre 0 novo membro e a organizagdo (Cunha,
et al., 2016, pag. 234). Agora que o novo colaborador ja conhece os valores e as
carateristicas da organizacdo, compete-lhe interiorizar o que aprendeu e adequar 0s seus
comportamentos em funcdo disso, de modo a assegurar a sua continuidade e o seu
desenvolvimento enquanto profissional (Mosquera, 2012, pag. 67). A fase de
metamorfose e o0 vinculo que pressupde sdo essenciais para diminuir a probabilidade de
desconforto, conflitos e abandono da organizacdo, na medida em que o vinculo se traduz
em sentimentos de: pertenca; aceitacdo reciproca; motivacéo e satisfacdo acompanhados

por um bom desempenho (Cunha, et al., 2016, pag.78).
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1.6. O Manual de Acolhimento: Técnica Privilegiada de Socializa¢éo

O Manual de acolhimento é um instrumento facilitador do processo de acolhimento e
integracdo de novos colaboradores na organizagao.

1.6.1 Conceito do Manual de Acolhimento

Oliveira (2017, pag. 367) carateriza o manual de acolhimento como “todo e qualquer
conjunto de normas, procedimentos, funcdes, atividades, politicas, objetivos, instrucoes
e orientacdes que devem ser obedecidas e cumpridas pelos executivos e funcionarios da

empresa’.

Para D'Ascensdo (2019, pag. 78) um manual € um conjunto de normas e instrucoes
transversais a todos os trabalhadores da organizagéo, onde se encontra explicitada a forma

como os trabalhados devem atuar.

De modo geral, o manual de acolhimento agrega informacdo sobre a organizacéao, sendo
que o seu conteldo varia, pois deve ser elaborado em funcdo da realidade de cada
organizacdo. Apesar das diferencas que possam existir, ha algo que se mantém - a
apresentacdo dos aspetos fundamentais da organizacdo (Reis, 2010, pag. 145). Por vezes
0s novos colaboradores ja tém uma ideia geral formada com base na informacao prestada
na entrevista e difundida na internet (Rego, et al., 2015, pag. 120), porém, tal ndo dispensa
a organizacdo da entrega do manual, ja que 0 mesmo permite aclarar assuntos e dissipar
duvidas que possam ter surgido anteriormente. Contudo, o conhecimento prévio de alguns
aspetos pode ajudar o novo colaborador, ja que, certas informacgdes s6 sdo transmitidas

apos a sua efetiva admisséo.

O manual de acolhimento é fundamentalmente vantajoso, tendo também algumas
desvantagens, no entanto, atribui-se mais peso a vantagem da sua utilizacdo do que as
desvantagens inerentes. Segundo Oliveira (2013, pag. 59), por vezes, sdo apontadas como
desvantagens:

e A incorreta elaboracgéo;

e Dificuldade de compreensao devido a uma escrita pouco clara;

e Demasiado detalhados ou demasiados concisos;

e Custo vs beneficio;

Mesmo que o0 manual seja elaborado apenas por uma pessoa, tem de ser revisto antes de
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aprovado, pelo que falhas como incorrec¢des na elaboracéo, redacdo pouco clara, falta ou
excesso de detalhes, séo analisadas e corrigidas, colmatando assim essas desvantagens.
Quanto ao custo vs beneficio, antes do inicio da elaboracdo do mesmo devem ser tidos
em consideracao 0s custos e avaliar se 0s custos associados se justificam, em funcéo dos

resultados esperados.

Almeida (2019, pag. 204) propde que o manual de acolhimento seja um documento de
facil leitura e compreensdo, de forma a nao se tornar exaustivo. O seu conteudo devera ir
ao encontro dos objetivos e caracteristicas da organizacdo, bem como ao setor de

atividade em que o individuo se vai enquadrar.

No que respeita a efemeridade, trata-se de uma carateristica inerente a sua existéncia, na
medida em gue o manual nunca esta realmente terminado. O manual ndo pode ser um
documento estatico, tem de ser passivel de alteracdes, adaptacdes e atualizacbes. As
organizacGes encontram-se em constante mudanca, logo o manual também, pois se 0 seu
objetivo é facilitar o processo de acolhimento e integragdo, tem de estar sincronizado com

o desenvolvimento da organizacdo (Rikard, 2008, pag. 70 ).

Como anteriormente explicado, um manual ndo deve conter demasiados detalhes, ao
tornar-se demasiado exaustivo corre o risco de ndo ser lido e em alternativa o novo
colaborador pode preferir consultar um colega. Por outro lado, também ndo pode ser
demasiado sintético, a falta de informacdo pode levar o recém-admitido a dispensar a
consulta do manual preferindo recorrer aos colegas (D'Ascencédo, 2010, pag. 189), pelo

que na sua elaboracdo deve ser encontrado um ponto de equilibrio.

1.6.2. Estrutura do Manual de Acolhimento

No intuito de produzir um manual de acolhimento equilibrado foram analisadas sugest6es
de conteudo de alguns autores que podem ser sintetizadas na tabela 3:

Tabela 3 — Manual de acolhimento: Sugestdes de contetdo

Autor Conteudo

Mosquera (2000) Boas-vindas

Apresentacdo da organizacdo

Regulamentos nos dominios das relacGes de trabalho
Estruturas representativas dos trabalhadores
Beneficios sociais

Servicos de apoio e assisténcia social

Politica de gestdo de recursos humanos

AN N NN
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Reis (2010) Introducdo feita pelo diretor de recursos humanos
Apresentacdo da organizagédo

Apresentacdo dos departamentos

Apresentacdo dos organigramas e do departamento
Carta deontol6gica da organizagdo

Funcionamento

Plano de acolhimento

Rego, et al. (2015) Mensagem do responsavel maximo da organizagéo
Organograma da organizacao

Produtos e servigos da organizagédo

Mapa da fabrica/departamentos/edificios

Termos chave da industria, da organizagdo, ou da fungao
Cadigo de ética da organizacéo

Politicas da organizacéao

Plano de compensagdo e outros beneficios (seguros, assisténcia médica,
plano de pensdes, bénus, etc.)

Programa de formacao

Informagdo sobre o plano de carreiras

Procedimentos de seguranca e emergéncia

v’ Lista telef6nica e eletronica interna

AN N N N N N N N NN

ANENEN

Fonte: Adaptado de Mosquera (2000, pag. 39), Reis (2010, p4g. 67) e Rego (2015, pag. 134)

As propostas apresentadas na tabela 3 ajudaram a definir a estrutura do manual que se
pretendia elaborar, porém nenhuma das estruturas foi seguida na integra, resultando numa
adaptacao das trés propostas. Foram selecionados os topicos identificados como de maior

interesse para a organizacao transmitir durante o processo de acolhimento e integracao.

1.7. Politicas e Praticas de GRH (colocar no Indice)
E consensual entre autores como Bohlander e Snell (2009, pag. 234) e Mathis e Jackson

(2003, pag. 78) que a valorizacdo dos trabalhadores nas organizac@es assume relevancia
especial na atual era do conhecimento e em tempos de competitividade recrudescente.
Nesse sentido, a gestdo de pessoas (GP) nas organizagdes assume papel especialmente
estratégico, uma vez que suas politicas e praticas devem criar capacidades

organizacionais que levem a obtencdo de melhores resultados.

Considerando que as pessoas sao as principais protagonistas na obtencdo de resultados
organizacionais e responsaveis pela producéo de conhecimento, as politicas de gestdo de
recursos humanos (GRH) séo importantes quando alinhadas aos objetivos da organizacao,
proporcionando condi¢des para que os funcionérios contribuam efetivamente para a
obtencdo de resultados superiores (Armstrong, 2014, pag. 209; Bohlander & Snell, 2009;
Boudreau & Lawler, 2014, pag. 189; Deadrick & Stone, 2014, pag. 205; Demo, Martins
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& Roure, 2013, pag. 109; Legge, 1995, pag. 119). Nesse sentido, as politicas e préaticas
de GRH sdo Uteis para a construcdo de sistemas produtivos, promovendo melhores
resultados, bem como melhorando a integracéo, o envolvimento e o desenvolvimento dos
funcionarios (Mascarenhas & Kirschbaum, 2008, pag. 89). Assim, sob a abordagem
estratégica de GRH, politicas e préaticas alinhadas as estratégias organizacionais Sao
fundamentais para atingir os objetivos organizacionais (Morris & Snell, 2010, pag. 90).

A gestdo de recursos humanos pode ser definida como uma abordagem estratégica,
integrada e coerente a contratacdo, desenvolvimento e bem-estar das pessoas nas
organizacGes (Armstrong, 2014, pag. 79). Na opinido de Bohlander e Snell (2009, pag.
50), a GRH ¢é o processo de gestdo de talentos humanos com a finalidade de atingir as

metas da organizacéo.

Neste estudo, as politicas sdo entendidas como propostas articuladas da organizacdo em
relacdo as relacdes humanas, visando alcangar os resultados desejados, funcionando como
guias de pensamento e acdo para a area de GRH (Demo, Nunes, Mendes, Ferreira & Melo,
2011, pag. 60). As praticas de GRH sdo entendidas como rotinas e acdes organizacionais
que operacionalizam as politicas de GRH (Demo et al., 2014, pag. 189; Legge, 1995, pag.
167).

Considerando que os profissionais de GRH oferecem desenvolvimento de alto
desempenho e uma forca de trabalho competente nas organizagdes (Inyang & Akaegbu,
2014, pag. 98), € importante conhecer empiricamente os resultados das politicas e praticas
de GRH, como evidenciado pelos estudos cientificos relacionais, que vém crescendo nos
ultimos anos, demonstrando um aumento na importancia das politicas e praticas de GRH

para as organizacgdes (Horta, Demo & Roure, 2012, pag. 78).

Nesse contexto, varios estudos mostraram que as politicas de GRH influenciam variaveis
como bem-estar no trabalho (Horta et al., 2012, pag. 79; Raykov & Demo, 2014, pag.
123) e confianca nas organizacgdes (Horta et al., 2012, pag. 56). Além disso, Majumder
(2012, pag. 209) e Nannetti, Mesquita e Teixeira (2015, pag. 80) verificaram uma forte

relacdo entre as praticas de GRH e a satisfacdo dos funcionérios.

Os estudos de Gomide e Tanabe (2012, pag. 69), Guest e Conway (2011, pag. 90) e Kim
e Lee (2012, pag. 79) evidenciaram a associacao entre politicas e praticas de GRH e maior

eficacia organizacional. Na mesma linha, Leite, Leite e Albuquerque (2013, pag. 98)
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indicaram que as politicas e praticas de GRH sdo vantajosas e eficazes para a empresa. O
estudo de Badejo (2015, pag. 178), por sua vez, destacou a influéncia das politicas e

praticas de GRH no desenvolvimento da carreira dos funcionarios.

Assim, na minha opinido e com base nos resultados desses estudos empiricos, é possivel
afirmar que um conjunto de politicas e praticas de GRH, coordenadas com a estratégia
organizacional, causa impacto positivo nos comportamentos e atitudes dos funcionarios
e na propria organizacao, seja publica ou privada. Assim, 0 sucesso na implementacao de
metas organizacionais depende muito de como a organizacdo desenvolve seu ciclo de
GRH, selecionando as pessoas certas, avaliando seu desempenho e desenvolvendo as
habilidades necessarias para garantir o sucesso de suas estratégias de negdcio, a fim de
proporcionar aos funcionarios a satisfacdo de ter condicdes objetivas no trabalho, como
renda e estabilidade no emprego, bem como condicdes subjetivas, como seguranca,

afetividade, apoio e reconhecimento social.

Particularmente, a politica de envolvimento prevé vérias atitudes, comportamentos ou
resultados, como comprometimento organizacional, satisfacdo no trabalho, confianca na
organizacdo e bem-estar no trabalho, o que revela sua importancia quando concebida

pelos gestores das politicas e préaticas de gestdo de recursos humanos.

Capitulo 2. - ESTUDO EMPIRICO: METODOLOGIA E DESENHO DA
INVESTIGACAO

Apbs a apresentacdo dos conteudos bibliograficos utilizados como base para o trabalho,
apresentaremos 0s procedimentos metodoldgicos que foram aplicados para o
desenvolvimento e realizacdo da presente pesquisa, no Banco Ecobank da Guiné-Bissau.
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2.1. Pressupostos Teoricos e Meteodoldgicos (principais teses e artigos)

A pesquisa, sob o ponto de vista de sua natureza, é considerada como aplicada. Vergara
(1998, p. 45) explica que a pesquisa aplicada “¢ fundamentalmente motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos ou nao”. Quanto aos
objetivos da pesquisa, ela se enquadra como descritiva, pois “t€ém como objetivo
primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno”, sendo
utilizado o inquérito - na sua versdo questionario e entrevista - como uma das técnicas
padronizadas de coleta de dados (Gil, 2002, p. 42).

Esta pesquisa se inspirou em alguns artigos cientificos, nomeadamente os da Fernanda
Crocetta Schraiber intitulado “Os Beneficios da Socializagdo e Comprometimento
Organizacional e a relagdo com o compartilhamento do conhecimento”, publicado na
Revista CIKI de 19 Nov 2022; do Janduhy Camilo Passos sobre “Socializagdo
Organizacional: Estudo do Processo de Integracdo Funcional em uma Industria de
Bebidas”, publicado na Revista de Administracdo da UEG de 02 Nov 2020 e 0 artigo co-
produzido por Flaviana Andrade de Padua Carvalho, Antonio Luiz Marques Mozar José
de Brito sobre “Socializacdo organizacional como um fendémeno humano social: uma
contribuicdo ao debate”, publicado na Revista Capital Cientifico — Eletronica de
Outubro/Dezembro 2022, bem como em algumas teses de mestrado, especificamente a
da Bérbara Raquel Moniz Machado Carvalho (Gestao e Implementacdo de Processos no
Departamento de Recursos Humanos: Gestdo Administrativa, Formagéo, Recrutamento
e Selecdo), Instituto Politécnico de Coimbra, Abril de 2022; da Claudia Cazetta Jerénimo
Salvatino (Socializacdo, acolhimento e integracdo de novos colaboradores: estudo de caso
no Instituto Federal de Mato Grosso do Sul), Instituto Superior de Contabilidade e
Administragdo do Porto, Dezembro de 2020, da Rita Isabel Martins Fernandes
(Socializagdo Organizacional, Acolhimento e Integracdo de Novos colaboradores como
factores potenciadores de sucesso na empresa), Universidade do Algarve, 2019 e na
Dissertacdo de Doutoramento de Ricardo Manuel Magarinho Bessa Moreira (Poder e
Gestdo de Recursos Humanos em Portugal: anélise sobre a importancia da negociagédo

inter e intra-departamental), Universidade Fernando Pessoa, Porto 2010.

O presente trabalho ird4 investigar quais estratégias de socializacdo, integracdo e
acolhimento que o Ecobank-Bissau tem adotado em relagdo aos seus novos

colaboradores, e também se eles estdo satisfeitos com essas estratégias adotadas. Na
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pesquisa descritiva, Prodanov e Freitas (2013, pag. 52) entendem que “o pesquisador

apenas regista e descreve os fatos observados sem interferir neles”.

Quanto aos procedimentos técnicos adotados, temos a pesquisa como documental e de
estudo de caso. Enquadra-se como pesquisa documental porque foram consultados
diversos tipos de arquivos publicos e privados. Gil (2002, p. 46) considera a pesquisa
documental como “uma fonte rica ¢ estavel de dados”. Defende que os documentos
subsistem ao longo do tempo, “tornam-se a mais importante fonte de dados em qualquer
pesquisa de natureza histérica”. O estudo de caso trata-se do desenho mais adequado para
a investigacao pois contribui, de forma inigualavel, para a compreensdo que temos dos

fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos (Yin, 2001, pag. 89).

Assim, a investigacdo do presente trabalho esta restrita ao ambiente do Ecobank Guiné-
Bissau, por esse motivo entendemos que se encaixa como estudo de caso, pois segundo
explica Vergara (2013, pag. 44), “estudo de caso ¢ circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgao publico, comunidade ou

mesmo pais”.

A metodologia pode ser do tipo quantitativo, qualitativo ou misto, sendo esta ultima a
empregada neste trabalho, pois foram realizadas entrevistas (qualitativa) e aplicado
questionario (quantitativa). Deste modo, esta pesquisa se apropriou das duas abordagens

de forma conjugada, partindo da premissa que uma complementara a outra.

Para Flick (2013, p. 185), o método misto é considerado como o terceiro movimento
metodoldgico, “pois resolve todos os conflitos e diferencas entre o primeiro e o segundo

movimento” (qualitativo e quantitativo).

Em relagdo ao questionério aplicado, este foi elaborado com base em diversos artigos
cientificos que irdo ser referidos na bibliografia e as questdes presentes no mesmo foram
agrupadas consoante 0s conceitos essenciais do estudo, incluido no inicio do questionario
as questdes relativas as informacdes gerais dos inquiridos. Apds agrupadas as questdes
do questionario, utilizou-se a internet como forma de divulgacdo do mesmo. Em relagéo
aos colaboradores da empresa analisada, foram-lhes solicitado os seus emails pessoais
para envio do questiondrio. Neste sentido, a ferramenta usada para cria¢do do questionario
foi o Google Drive, ferramenta através da qual foi criado um formulario com todas as

questdes pertencentes ao mesmo gerando no fim o link que foi enviado para todos 0s
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inquiridos.

Relativamente a origem dos dados recorreu-se também as duas tipologias existentes, ou
seja, a origem de dados primarios e secundarios. No que se refere aos dados de origem
primaria, estes referem-se ao estudo empirico e corresponderdo aos dados obtidos ao
longo do tempo de estudo, inclusive através dos questionérios. Contudo, recorreu-se
também a dados de origem secundéria, isto €, a dados provenientes da bibliografia
estudada e analisada, visto que se adoptou um modelo ja elaborado por autores cientificos,

conforme ja indicado acima.

2.2 Breve Apresentacdo da Entidade Acolhedora: Ecobank Guiné-Bissau

O Ecobank Guiné-Bissau sera o objeto de estudo desse trabalho. Ecobank ou Ecobank
Transnational Incorporated (ETI) é um banco fundado na Republica do Togo em 1985 e
presente actualmente em 35 paises da Africa Ocidental, Central, Oriental e do Sul. Possui
subsidiaria em Paris, Franca e escritorios de representacdo em Londres, Reino Unido,
Dubai, nos Emirados Arabes Unidos e Pequim, na China. Possui mais de 13.000
funcionarios e 32 milhdes de clientes. O Qatar National Bank e o Nedbank sdo acionistas
do Ecobank. O Ecobank esta cotado nas bolsas de valores de Abidjan, Lagos e Accra. E

o segundo maior banco de Africa, atras do banco sul-africano Standard Bank.

Em outubro de 1985, a primeira filial do Ecobank foi inaugurada no Togo. Apesar da
agitacdo politica da década de 1980 na Africa e contra todas as probabilidades, o Grupo
Ecobank abriu filiais em cinco paises africanos em 1988. De 1997 a 2001, a cobertura do
grupo aumentou de cinco para doze paises. Hoje, o0 Grupo Ecobank é uma instituicdo de
classe mundial e um portador da tocha para a Africa. Com uma presenca em 35 paises da

Africa Subsaariana, entre os quais a Guiné-Bissau.

A missdo do Banco é proporcionar retornos sustentaveis sobre os investimentos e
desempenhar um papel catalisador na transformagéo econémica de Africa. Através de
produtos e servicos de alta qualidade, oferece solugdes financeiras inovadoras aos seus
clientes, formados por pessoas fisicas, PMEs, grandes empresas publicas e privadas,
organizacfes ndo governamentais e empresas multinacionais. O banco continua a

posicionar-se como pioneiro na integracdo financeira e na banca inclusiva.

A plataforma pan-africana do Grupo Ecobank, que é a maior e Gnica em Africa, permite
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ao Banco aceder a uma grande clientela no continente e ter um impacto real no continente,
gragas a préaticas padronizadas. O know-how do grupo Ecobank, ligado a diversidade dos
seus colaboradores e aos meios internos de capacitacdo, permite-lhe oferecer solugdes

mais adequadas aos seus clientes.

Em 2001, o Ecobank estabeleceu-se nos Camardes e, em 2004, em Cabo Verde. Em 2006,
estabeleceu-se na Serra Leoa e no Chade, depois, em 2007, na Republica Centro-
Africana, Gambia e Guiné-Bissau..
Os valores fundamentais do Ecobank Guineé-Bissau sao :
v Respeito
v Ato de Responsabilizacdo
v Cliente em Primeiro Lugar
v Exceléncia e integridade
v Trabalho em Equipa

2.3 Universo e amostra da Pesquisa
Uma breve diferenciacdo dos conceitos se impde aqui: Universo (Populacdo) da pesquisa

“¢ a totalidade de individuos que se pretende estudar ou acerca do qual se deseja tirar
conclusBes e que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado
estudo” enquanto que a “Amostra é parte do universo, selecionada de acordo com uma
regra ou um plano” (Prodanov & Freitas, 2013, pag. 96). A amostra deve ser obtida de
uma populacdo homogénea, através de um processo aleatério, tendo sido esta recolhida

por conveniéncia ou intencional.

Na presente pesquisa, a amostra usada serd entdo uma amostra de conveniéncia que
obedecera, portanto, a critérios por mim estabelecidos e abrange um universo de 84
colaboradores, representantes dos diferentes departamentos do Ecobank Guiné-Bissau.
Tratando-se de um estudo de caso, o estudo abrangera o total do universo. Contudo,
prevendo que nem todos os colaboradores poderiam responder ao questionario,

averiguou-se qual o nimero de respondentes que constituiriam uma amostra consistente.

Assim, a populacdo deste estudo pode ser definida como todos os individuos de sexo
masculino e feminino, com idades compreendidas entre os 18 e 0s 65 anos, que se
encontrem a trabalhar no Ecobank Guiné-Bissau no momento em que foi aplicado o
questionario. Na amostra seleccionada decidiu-se incluir pessoas ndo sé de nacionalidade

guineense, mas também de outras nacionalidades, tratando-se de um banco internacional,
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de forma a ter uma amostra diversificada e que possa contribuir para a objectividade e
credibilidade deste estudo. Para a selec¢do da amostra também n&o houve restri¢cdes nem

em relacdo as habilitacGes literarias, nem as fungdes exercidas pelos inquiridos.

A amostra aleatoria simples “é o procedimento basico da amostragem cientifica” (Gil,
2008, pag. 91), e para a defini¢do do seu tamanho efetuaram-se os célculos baseados na

férmula de Barbetta (2002, p4g. 68), exposta na figura 5:

N | Tamanho (numero de elementos) da populacdo.

n | Tamanho (mimero de elementos) da amostra

% | Uma primeira aproximacao para o tamanho da amostra

Eo | Erro amostral toleravel

n=N.1mg
= 1 N+ng
EQ?

Formula

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Barbeta (2002).
Figura 5 - Férmula de Barbeta para o calculo minimo da amostra

Sendo o tamanho da populacdo deste estudo de 107 colaboradores do Ecobank, e se
considerarmos um percentual de 5% para o Erro amostral toleravel, aplicando as formulas
de Barbetta, conseguiu-se obter uma amostra com 84 colaboradores, que representa quase

79% de participacao.

2.3.1. Caracterizacao Socio-demogréafica da Amostra
2.3.1.1. Composigao da Amostra quanto ao Género, Faixa Etaria e
Qualificacdo Academica
A amostra obtida, no que se refere ao género, foi constituida por 36% de individuos do
sexo masculino e 64% do sexo feminino, conforme demonstra a seguir o Grafico 1,

notado-se a predominancia de mulheres na estrutura dos respondentes.
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Gréfico 1 - Distribuicéo de entrevistados quanto ao género

Composigao por sexo de respondentes
60

54
50
40
30

30
20
10

0

B Mulheres ® Homens

Fonte: Elaborado pela autora.

Estrutura etaria da amostra
Do total de 84 participantes, a maioria se encontra na faixa etéria entre 25 - 35 anos (50%,

n=42), ficando a faixa etaria de 36 - 46 anos com 25 colaboradores (30%); 47 — 50 com

10 colaboradores (12%) e acima de 50 anos com apenas 7 colaboradores (8%).

Gréfico 2 -Distribuigdo de entrevistados quanto a faixa etaria

Estrutura etaria dos respondentes

8%
12%

m25-35 w®36-46 47 -50 > 50

Fonte: Elaborado pela autora.

Qualificacdo académica dos elementos da amostra

No que se refere as habilitacdes literarias dos inquiridos, estas estdo demonstradas no
Gréafico 3, através do qual se verificou que a grande maioria dos individuos que
responderam a este questionario possuem uma Licenciatura (mais de metade da amostra,
com cerca de 62%), no entanto, cerca de 28% dos individuos possuem apenas 0 Curso
médio, sendo restantes 10% . possuem um Mestrado (8%) ou um Doutoramento, tendo

sido este Ultimo o grau menos obtido, com apenas 2%.
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Grafico 3 - Distribuicdo de entrevistados quanto a qualificagao

Composicao percentual de respondente em termos de
qualificacdo académica

62

28

LICENCIATURA CURSO MEDIO MESTRADO DOUTORAMENTO
Fonte: Elaborado pela autora.

2.4. Instrumento Metodoldgico e Anélise do seu Contetido

Para iniciar a recolha de informac@es, a autora enderecou um pedido formal a Direcao
Geral do Banco (ver a carta no anexo neste trabalho), informando sobre os objectivos da
pesquisa. Apds emissédo da autorizacéo, foi solicitando o fornecimento do endereco email
de cada colaborador. Na posse das informacGes, foi pensada a organizagdo e
operacionalizacdo da coleta dos dados com base no objetivo geral e especifico da

pesquisa, conforme mostra o quadro a seguir:

Tabela 4 - Organizacéo e operacionaliza¢ao dos objetivos com os instrumentos de coleta de dados

Objetivos Categoria do Instrumentos
objetivo

Verificar quais as estratégias de acolhimento e Geral Entrevistas e

integracdo que o Ecobank adota com 0s novos questionario.

colaboradores e sua eficacia/eficiéncia.

Levantar bases teoricas acerca do estudo sobre Especifico Pesquisa bibliogréfica e
socializacdo, acolhimento e integracdo de documental.
colaboradores.

Investigar junto ao setor de Gestéo de Pessoas do Entrevista.

Ecobank como ocorre o processo de socializagdo e
acolhimento de novos colaboradores.

Avaliar os mecanismos de integracdo aos novos Questionario e
colaboradores. entrevista.
Investigar junto aos colaboradores do Ecobank Guingé- Questionario.

Bissau que informagdes sdo consideradas importantes
guando da admisséo.

Avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores quanto Questionario.
ao seu acolhimento no Ecobank Guiné-Bissau.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Cunha (2016).
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Nas alineas seguintes far-se-4 a apresentacdo dos diversos instrumentos que permitiram

operacionalizar esta investigagéo.

Pesquisa documental
A pesquisa considera-se documental por conseguirmos reunir informacgdes que se

encontram dispersas (Prodanov & Freitas, 2013, pag. 67). Pelo fato de o objeto de estudo
ser uma instituicdo bancéria, a pesquisa na legislacdo da area e Estatuto & Codigo
Bancario do Pais, foram indispensaveis. Ainda foram utilizadas informacdes e dados
disponiveis exclusivamente no sistema de Base de Dados interno da instituicdo. A

pesquisa documental realizada foi necessaria para a contextualizacao do estudo empirico.

Entrevistas semiestruturadas
A entrevista foi utilizada com o objetivo de obter visdes individuais dos entrevistados

sobre o processo de socializacdo, integracdo e acolhimento de novos colaboradores do
Ecobank (Flick, 2013, pag. 178). Tendo por base os trabalhos de (Delvas, 2017, pag. 167)
e (Cunha, 2016, pag. 189), foi elaborado um roteiro e um questionario para levantamento
dos dados (Apéndice | e II). O roteiro contendo oito perguntas foi dirigido a Dire¢do dos
Recursos Humanos do Ecobank, com o intuito de investigar junto aos colaboradores da
instituicdo como ocorre o processo de socializagdo e acolhimento de novos colaboradores,
assim como investigar quais a¢des, programas ou procedimentos eles tém adotado quando
do inicio do exercicio do novo colaborador. O Quadro 5 ilustra a relacdo entre os

objetivos do estudo e as questdes da entrevista.

Tabela 5 - Organizagdo do roteiro das entrevistas semiestruturadas
Topicos analisados Roteiro Topicos analisados Roteiro

Verificar quais as estratégias de acolhimento e Perguntasn®1 e n°2

integracdo que o Ecobank adota com os novos

colaboradores e sua eficacia/eficiéncia.

Investigar como ocorre o processo de socializacdo e Perguntas n®3a n° 6

acolhimento de novos colaboradores.

Avaliar os mecanismos de integracdo aos colaboradores. Perguntasn®7 e n®8
Fonte: Elaborado pela autora.

No caso de funcionarios em misséo ou férias, as entrevistas foram realizadas on-line de
forma sincronica, ou seja, “ambos os participantes estdo on-line ao mesmo tempo” (Flick,
2013, p. 115), o que possibilita a troca de perguntas e respostas de forma direta. Foi
enviado um convite para cada participante, por meio do Google Agenda, contendo data e

hora da entrevista, e e-mail contendo o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
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sendo garantido o sigilo, anonimato e ndo utilizacdo dos dados em prejuizo dos
participantes. As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e
posteriormente transcritas com a ajuda da ferramenta Speechnotes. Considerando
algumas inconsisténcias apresentadas, foi necessario a reanalise dos audios para a
correcédo de alguns termos néo identificados pelo programa. Ao todo foram realizadas 12
entrevistas, com duragdo média de trinta minutos cada, acarretando um total de 6 horas
de gravacdo. Visando a preservacdo dos dados dos participantes, foi utilizada a ordem
numérica de 1 a 12 para descricao das informacdes, levando em consideracdo a ordem de

realizacdo das entrevistas.

Questionario
Assim como o roteiro utilizado para a realizacdo das entrevistas, o questionario também

foi elaborado com base nos trabalhos de Delvas (2017, pag. 56) e Cunha (2016, pag. 78),
feitas as alteracGes necessarias a realidade da presente pesquisa. O questionario
(Apéndice I1) contém ao todo 27 perguntas que foram divididas em duas partes: a primeira
direcionada para a caracterizacdo do perfil do participante da pesquisa contendo sete
perguntas objetivas, e a segunda centrada na recolha de dados conducentes a avaliacao
das estratégias de socializacdo adotadas pelo Ecobank, contendo perguntas objetivas e

subjetivas, num total de vinte.

Como ja referido, a populacdo alvo da aplicagcdo do questionario é constituida por um
total de 72 novos colaboradores efetivos de todas as categorias e fungoes no Banco. O
inquérito foi criado no Google Forms® e seu link foi incluido no e-mail encaminhado aos
colaboradores convidados a participarem na pesquisa. Porém, antes do envio do inquérito,
foi solicitado a quatro colaboradores, ndo pertencentes a populacdo alvo desta
investigacdo, que fizessem um pre-teste, com o objetivo de avaliar a clareza, coeréncia,
linguagem das perguntas e se elas seriam entendidas pelos participantes. A realizagio do
pré-teste foi fundamental para que fossem realizadas alteragdes no conteddo do
questionario, acréscimo de opcdes de respostas, modificagdes nos tipos de respostas,

alteracdo de linguagem para clareza no entendimento, etc.

Para a realizacao do primeiro envio do e-mail convidando os colaboradores a participarem

5 0 Google Forms é um aplicativo para criar inquéritos e questionarios online e envia-los a outras pessoas
(https://support.google.com/docs/answer/6281888?co=GENIE.Platform%3DAndroid&hl=pt).
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da pesquisa, foi utilizado o e-mail institucional da pesquisadora contendo o link do
formulério. Ap6s um periodo de sete dias e considerando o baixo nimero de respostas,
foi realizado um novo envio de e-mail, mas dessa vez com um texto personalizado para
cada um dos 72 colaboradores convidados a participarem da investigacdo. Depois de
transcorrido quase uma semana do segundo envio, foram enviados e-mails para 0s
colaboradores das unidades que estavam com baixa participagdo. O formuléario ficou
disponivel para recebimento de resposta durante 20 dias. Esta estratégia permitiu recolher
respostas de todos os convidados. Os resultados foram expressos por meio da estatistica

descritiva em frequéncia absoluta e relativa.

2.5. Analise e Discussao de Resultados

Esta Seccdo apresenta os resultados obtidos na fase de coleta de dados de acordo com os
objetivos especificos e com o objetivo geral da pesquisa. Foram analisadas as entrevistas
realizadas com Gestores e com o Pessoal de diferentes Deprtamentos do Banco. Apds
esta fase, apresenta-se a interpretacdo dos resultados obtidos com a aplicagdo do
questionario aos colaboradores que tomaram posse e entraram em exercicio a partir de
janeiro de 2018. A interpretacdo da analise dos resultados terd como base o referencial

tedrico que serviu de enquadramento a esta investigacao.

No que diz respeito a técnica de analise de dados, esta é a confrontacdo dos resultados
obtidos pelos questionarios com a pesquisa bibliogréfica efectuada, sendo que estes dados
foram introduzidos num ficheiro excel e foi este ficheiro que serviu de base a toda a
analise de resultados. Nas sec¢des seguintes ird entdo proceder-se a analise estatistica

descritiva de todos os resultados obtidos e as respectivas correlagdes existentes.

2.5.1. Resultado das Entrevistas
Com o objetivo de verificar quais as estratégias de acolhimento e integracdo que o

Ecobank adopta com seus novos colaboradores, sua eficacia e eficiéncia, foram realizadas
entrevistas com representagdes dos diferentes Departamentos que compdem a Instituicao,
como j& indicado, com enfase aos membros da Direcdo do Banco. Foi utilizado um dnico
guido com perguntas estruturadas para se alcancar as respostas para 0s objetivos
especificos apontados neste trabalho. Nas alineas seguintes apresentaremos os dados

recolhidos e respectiva analise.

Na entrevista com o Diretor-Geral do Ecobank o objectivo foi, principalmente, identificar
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as acOes de iniciativa institucional, de nivel sistémico e estratégico; com o Director dos
Recursos Humanos, o objetivo foi verificar quais procedimentos e a¢Ges séo adotados
quando da convocacdo, nomeacdo e posse do novo colaborador. Por outro lado, as
entrevistas com as representacdes dos diferentes departamentos do Banco tiveram como
principal objetivo investigar como ocorre o processo de socializagdo e acolhimento dos
colaboradores na Instituigdo, assim como 0s mecanismos de integragdo que sdo por eles

aplicados para ajudar no processo de adaptacdo desses novos colaboradores.
2.5.1.1. Integracéo e Socializacdo no Ecobank Guiné-Bissau

A Integracdo e Socializagdo no Ecobank Guiné-Bissau é promovido pelo Deopartamento
de Recursos Humanos (DRH) que esta fisicamente localizado no mesmo edificio, num
departamento autonomo. Esté ativo ao longo da semana e disponivel para quem enviou o
respetivo curriculum vitae atraves de correio eletrdnico ou o entregou diretamente no
local. O curriculum vitae é mais tarde analisado pelos responséaveis e, caso tenham
interesse em algum deles, utilizam os contactos telefénicos para anunciar uma préselecao

num dia a combinar.

Até esta fase ainda se desconhecemos qual seré a area na qual o funcionério ira trabalhar,
pois apenas no dia da pré-selecdo é que os escolhidos recebem um formuléario a preencher.
O formulario destina-se a inserir todas as informacdes, nomeadamente os dados pessoais,
experiéncia de trabalho, areas de interesse, conhecimentos internos caso tenham

familiares ou cénjuges que sejam funcionarios.

Apbs contacto telefénico, é feita uma entrevista em grupo, na qual um dos responsaveis
dos Recursos Humanos fala abertamente com os entrevistados, com vista a promover um
ambiente informal e descontraido entre todos. Promovem a apresentacéo pessoal de cada
um dos candidatos individualmente, seguida de um pequeno exercicio em equipa que se
destina a analisar a forma como se comportam perante decisfes, e como comunicam entre

Si.

Dias mais tarde, serdo contactados aqueles que foram selecionados para uma entrevista
pessoal, considerada ja uma fase final da candidatura. Sdo apresentados todos os detalhes
referentes a horarios, dias de formacdo, dia de comeco, requisitos de indumentaria e
apresentacdo, e também o dia para consulta médica e analises clinicas. Fica claro que o0s

gestores procuram admitir apenas aqueles que possuem o perfil compativel com o da
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organizacao, ou que se adaptem rapidamente a mesma.

O gestor de Recursos Humanos destaca como principal objetivo do processo de
integracdo, fazer com que o funcionario se sinta bem acolhido e que fique a saber as
principais informacGes acerca da empresa e futuras funcdes a desempenhar. Considerada
uma das principais responsaveis pelo envolvimento e planeamento das atividades a
desempenhar no processo de integracdo na organizacgéo, a gestora tem a funcédo de planear
e envolver todos os funcionarios nesta fase embrionaria através de processos que sdo uma
ferramenta importante de gestdo. As atividades ocorrem durante o dia, de acordo com
uma agenda especifica de integracdo, que versa sobre temas ligados a apresentacdo geral
do Banco, sua historia, Palestra sobre Seguranca e Higiene no trabalho, etc.

A visdo de parte significativa dos entrevistados sobre os conceitos de Acolhimento,
Integracdo e Socializacdo e como esses conceitos sdo aplicados na pratica quotodinada
do Banco encontram-se elucidados nos excertos das entrevistas a seguir.

“E voceé receber o colaborador para que ele se sinta acolhido, que ele se sinta parte
da instituicao.

(Entrevistado (E) 5, Pergunta (P)1)

“O Ecobank tem um guido. Recebemos os colaboradores e conversamos bastante
sobre as peculiaridades da cidade, apresentando como algo atrativo. Além disso
apresentamos a instituicdo e a legislacao pertinente ao cargo do novo colaborador. A
DRH, junto com a psicologa do Ecobank, faz uma apresentagdo de todos os
departamentos da Instituicdo. Faz uma agenda para conversar com os diretores dos
departamentos, sendo por Gltimo a conversa com o Director Geral. Sdo em torno de
dois dias de acolhimento com o colaborador. Orientamos sobre imobiliarias, abertura
e transferéncia de conta bancéria. O termo de posse em ¢ assinado pelo novo
colaborador juntamente com o DRH e depois todo material é encaminhado para o
novo colaborador por e-mail”. (E10, P2)

“Formalmente ndo. Agora, informalmente, ¢ realizado um acompanhamento como,
por exemplo, quando chega perto da progressdo por capacitagdo a DRH entra em
contato por email dizendo que esta no periodo de progresséo e perguntando se ele
fez algum curso, se precisa de ajuda.” ( E12, P7)

“Calendario ndo. Depende do dia que o novo colaborador chega. O que temos é um
roteiro que deve ser seguido. A DRH tem as etapas estabelecidas: passar em todos
os departamentos, entrega de documentos, conversa com o DG.” (E5, P3)

“Nédo tem um calendario estabelecido, mas na semana do planeamento ha a
apresentacdo dos novos colaboradores e geralmente ha conversa bilateral com a
DRH sobre os principais assuntos de gestdo de pessoas. "Isso € importante porque
agrega valor, pois a DRH pode repassar informagdes relevantes para o0s
colaboradores”. (E6, P3)

“De forma geral, 0 Ecobank tem uma breve descricdo das etapas no Plano de
Capacitacdo, mas é algo bem genérico. No Banco hé alguns procedimentos, mas ndo
estdo totalmente regulamentados. E algo interno da DRH para ser utilizado na
entrada de novos colaboradores. A partir do conhecimento de todas a¢es que devem
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ser praticadas, a DRH se organiza para a entrada desses novos colaboradores.” (E7,
P3)

“Nao tem calendario preestabelecido, mas a DRH deixa as portas abertas para os
colaboradores tirarem todas as davidas.”

(E8, P3)

“Nao tem formalizado. A DRH tenta complementar o trabalho de acolhimento
enviando documentos e material por email.” (E10, P3)

A auséncia de um calendario pré-estabelecido contendo as etapas a serem desenvolvidas
no processo de socializa¢do ficou evidenciada. Essa estratégia adotada pelo Ecobank,
pode ser categorizada como variavel. Para Van Maanem (1979, péag. 147), estratégias
variaveis podem ser entendidas como aquelas em gque ndo ha um cronograma prévio e
completo das etapas do processo de socializacdo. Mikowaiski e Vieira (2019, pag. 90)
entendem que as estratégias varidveis dao maior flexibilidade a organizacgéo, mas podem
também gerar conflitos e incertezas ao novo colaborador (Mosquera, 2002, pag. 78), visto
que o ingressante ndo consegue enxergar com antecedéncia, de forma clara e objetiva, 0
caminho a ser trilhado ao longo do tempo em que permanecera na organizacdo (Cunha,
2016, pag. 45).

Complementares a este processo, outros aspetos da socializa¢do foram mencionados pelos
gestores e responsaveis, tal como a avaliacdo do periodo de experiéncia e a avaliacdo de
desempenho, vistos como ferramentas de adequacdo de comportamentos. Relativamente
a importancia dos mecanismos formais de socializacdo, um dos gestores apresentou, a
dada altura da formacdo, informacGes importantes ao novo colaborador, sobre tdpicos
como missao, visdo e hierarquia e historia da empresa, politicas de Recursos Humanos,
valores organizacionais, entre outros.

“A socializagdo ¢ inserir o novo colaborador na realidade do Banco, fazendo com
que ele se sinta parte daquele lugar”. (E4, P1)

“Socializa¢do ¢ a integragdo do novo colaborador ao ambiente organizacional. E
apresentar a parte burocratica, o Banco; tudo que vai integrar ele ao ambiente de
trabalho. E algo que fara ele se sentir pertencido aquela instituicao. (E7, P1)

“E a convivéncia do novo colabordor com os novos colegas; a chegada dele no
Banco”.(ES8, P1)

“E um tema super importante que pode fazer toda diferenca na carreira do
colaborador. Causa inseguranca a entrada em novo emprego ¢ quando a instituigao
realiza uma recepcdo inicia uma relagdo de confianga entre eles. O colaborador
comega a criar uma visdo de pertenga.” (E12,P1)

De acordo com as respostas apresentadas, percebe-se que 0s entrevistados apresentam ter

conhecimento, mesmo que ndo seja muito aprofundado, sobre socializagédo
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organizacional. O entendimento e conhecimento apresentados pelo Entrevistado 7 vém
ao encontro do entendimento de Chiavenato (2010, pag. 46), que defende que o processo
de socializacdo visa criar um ambiente de trabalho favoravel e acolhedor de forma

imediata para o novo colaborador.

Para Van Maanen (1996, pag. 124), quanto mais formais forem os processos de
socializagdo, mais especificadas e objetivas sdo as atribuicdes dos recém-chegados,
visando a preparacdo destes para assumirem a sua propria identidade especifica na
organizacdo. Outro mecanismo de socializacdo mencionado de modo unanime é o
«apadrinhamento» de funcionarios novos por mais antigos, especialmente aqueles
identificados como lideres da equipa, de acordo com a estratégia descrita por Van Maanen
(1996, pag. 203) como estratégia de socializacdo em série. Nesta situacao, explica o autor,
“facilita-se ao aprendiz recém-chegado partir de pessoas que tém passado por
experiéncias semelhantes. Além disso, os novos funcionarios podem obter um «sentido
do futuro» observando os mais antigos como as suas proprias imagens no futuro.”

“Programa de socializagdo formalizado ainda ndo temos. O que existe ¢ uma
sequéncia de procedimentos que sdo adotados para todos os colaboradores que séo
recrutados. Depois dos exames médicos e entrega da documentagdo, é agendada
uma cerimonia de posse onde ocorrerd uma apresentacao geral da instituicdo, de toda
sua estrutura. Depois disso, estes colaboradores sdo encaminhados para seus
departamentos. Na cerimbnia de posse o colaborador assina um termo de
compromisso para a realizagdo do curso “Conhecendo o Ecobank”. Este curso ¢
obrigatorio e realizado totalmente online” . (E1, P2)

“Atualmente, ap6s a entrega da documentacdo exigida para a admissdo, oS
colaboradores participam numa ceriménia de tomada de posse, onde sdo
apresentadas informagdes institucionais de maneira geral, apresentagdo dos
departamentos que compdem o Banco e depois e depois os colaboradores séo
orientados a fazerem o curso “Conhecendo o Ecobank™. (E2, P2)

“Nao ha um programa formal. Mas o Departamento dos RH recebe o colaborador e
trabalha com a parte inicial de informacges e carreira. Faz um tour pelo Banco,
apresentando todas os departamentos. A Direcao dos RH faz questdo de fazer uma
apresentacdo sobre a historiada Institucao, sua Misséo e Visdo faz uma apresentacéo
quanto as obrigacdes, direitos e deveres.” (E4, P2)

“Nédo existe uma acdo destinada ao acolhimento. O que ¢ realizado é o
encaminhamento de um e-mail para todos os colaboradores com a foto do novo
colaborador para que todos possam conhecé-lo. H&4 também um tour pelo Banco,
para que o novo colaborador conheca os departamentos As vezes quem faz a
apresentacdao do Banco ao novo colaborador € a Direcao-Geral, mas na maioria das
vezes é a propria DRH. N&o tem nada formalizado, mas sdo realizadas acles
informais, improvisadas. Na época do COVID19 a admissdo era feita por
videoconferéncia”, (E5, P2)

“Quando chega um novo colaborador ao Banco, a DRH faz o termo de entrada em
exercicio, pega toda a documentacao e apresenta para todos os departamentos para
que os outros funcionarios conhecam. Depois, ha uma pequena coversa com com a
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DRH e seguidamnte um tour pelos departamentos.” (E8, P2)

Considerando as respostas apresentadas, ficou demonstrado que o Ecobank ndo possui
um programa de socializacdo instituido, formalizado, mas possui algumas acGes e
procedimentos que buscam facilitar a adaptacdo, ambientacdo dos colaboradores. De
acordo com as informacdes obtidas em documentos institucionais, assim como por meio
de relatos apresentados nas entrevistas, € de praxe a realizacdo de uma ceriménia de posse
a cada nova entrada de funcionérios, contendo uma répida apresentacéo da instituicao.
Vejamos o modelo apresentado pela coordenacdo responsavel pelo recrutamento e
admissao dos novos colaboradores.

Cerimonia de Toma de Posse

Data: XX/XX/XXXX
Horario: xx
Local: Auditorio Principal
Mestre de Cerimdnias: XXXXXXX

1. Abertura
Execucdo do hino do Banco
Palestra do DG do Banco — Eu fago parte desta historia
Transmissao do video institucional
Leitura do termo de posse
Assinatura do termo de posse
7. Encerramento

Figura 6 - Modelo de roteiro de solenidade de posse dos colaboradores no Ecobank
Fonte: Departamento dos RH do Ecobank

o arwn

Mesmo que a cerimonia de posse seja um ato obrigatdrio imposto pela Direc¢do do
Ecobank agrega valor a esse momento quando acrescenta um video institucional como
forma didatica de apresentagdo da instituigdo. Assim, o momento néo fica caracterizado
como um simples ato formal de assinatura de documento. Apos serem considerados
efetivamente colaboradores, deverdo participar do curso online “Conhecendo o
Ecobank”, que tem como objetivo geral promover uma ambientagdo aos novatos, 0 acesso
a conhecimentos introdutdrios sobre a instituicdo como forma de estimular o vinculo e

identidade institucional.

Observamos que o curso “Conhecendo o Ecobank™ ¢ a principal estratégia de socializag@o
utilizada pela instituicdo para o acolhimento e integracdo dos iniciantes. Cunha (2016, p.
162) entende que “trata-se de uma estratégia muito significativa no ato de socializar o0s

novos colaboradores”.
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Quando os colaboradores se apresentam em seus departamentos, percebemos que nao ha
padronizacdo nas acgdes das Direcgdes Geral e dos RH para o acolhimento dos novos
ingressos. Varios motivos foram apontados, como por exemplo a falta de estrutura de
pessoal no setor, grande volume de procura. O que se observa é que todas as unidades
seguem algum rito, simples ou mais elaborado: repasse de informacgdes sobre historia da
organizacdo, direitos e deveres dos colaboradores, caracteristicas do cargo; repasse de
informacdes sobre salario, carreira, desenvolvimento pessoal; informacgdes sobre normas
e procedimentos; reunides com representantes de diferentes areas da organizacédo; tour
interno e externo pela organizacdo. Todas essas agdes vao ao encontro das apresentadas
por Gil (2007), Ferreira (2008), Chiavenato (2010), Carvalheiro (2011) e Machado
(2013), como exemplos de a¢des que podem ser adotadas quando do acolhimento e

integracdo de novos colaboradores.

Quando questionados sobre o grau de envolvimento dos funcionarios da empresa no
processo de socializacdo dos novos funcionarios, todos os gestores afirmaram que 0s
funcionarios da empresa estdo diretamente envolvidos, pois sdo eles que vao auxiliar os
novos colaboradores na realizacdo das suas tarefas, e isso acontece em cada
departamento. Os gestores estabelecem a tarefa de treinar o funcionéario novo as
atividades especificas de um funcionario experiente que atuara como o «padrinho». O
envolvimento dos funcionérios ja integrados na organizacao € garantido por um gestor,
que aponta a necessidade de todos, desde o chefe de departamento até ao pessoal de
servigos gerais participarem no esclarecimento da misséo organizacional e dos processos
que levam ao conhecimento dos novos parceiros e ao entendimento dos fluxos de trabalho
e dos seus objetivos. Ha um constante processo que leva os individuos a interacdo com
funcionarios mais antigos dentro do programa de integracéo, envolvendo até visitas a
outros departamentos da empresa.

“E feita a apresentagdo da Dire¢do, dos Departamentos, mas como ndo temos um
programa instituido, ndo informamos eles sobre as etapas. (E1, P4)

“Nem sempre... As vezes nds lembramos de falar e outras vezes nfo. Se a instituicio
tivesse um programa de socializacdo instituido ja ajudaria, porque todos os
Departamentos fariam o mesmo procedimento.” (E 3, P4)

“Né&o hé essa orientacdo formalizada, mas quando ele chega, a DRH explica o que
sera feito naquele dia, e ap6s alguns dias ele é chamado novamente para terminar as
explicagdes.” (E8, P4)

“S6é no periodo do inicio, explicamos que ele terd uma conversa bilateral com a DG,
psicologa, Diretor da area imediata.” (E9, P4)

Com excecéo dos entrevistados 3, 4 e 9 ndo ha a orientacdo quanto a sequéncia de etapas
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que seréo realizadas. Mas, mesmo ndo tendo sido transcritas, foi relatado que algumas
acOes sdo agendadas com antecedéncia junto aos iniciantes, como, por exemplo, a data
dos exames médicos, entrega de documentacdo e cerimdnia de posse, acdes que estdo sob
a responsabilidade da DRH e da DG.

A articulacdo entre a DRH/DG e os chefes dos Departamentos na socializacdo dos
colaboradores € ilustrada atraves dos excertos seguintes:

“Sim, ha uma articulacdo anterior com os responsaveis pelo Departamento onde o
novo colaborador ficara instalado.” (E1,P5)

“Sim. A DRH avisa o supervisor imediato que o colaborador vai chegar, mas as
vezes, se esquece. Ja aconteceu do colaborador chegar e a DRH néo saber aonde vai
ser instalado o colaboradore ficar a espera da defini¢éo.” (E5, P5)

“Sim, antes do colaborador entrar em exercicio, 0 DG junto com o DRH e/ou Chefe
d Departamento, decidem qual a instalacdo do colaboradores. (E6,P5)

“Sim, nos casos de colaboradores administrativos geralmente faz uma entrevista até
antes de chegar. O problema ocorre quando ndo tem opgéo de vagas, pois nesse caso
ele ndo podera escolher. Mesmo nesses casos a psicologa do Banco anota as
competéncias e conhecimentos dele.” (E8,P5)

Todos os entrevistados responderam positivamente quanto a articulacdo entre a DRH/DG
e Chefes de Departamentos para que seja definido, anteriormente a chegada do novato,

aspectos relacionados a instalacdo e recep¢do no local de trabalho.

Por outro lado, o processo de socializacdo ndo ocorre sem fatores que o dificultem. A
resisténcia a socializacdo pode ser um aspeto negativo para a integracdo dos novos
membros e, por isso, é importante que seja analisada. Foi perguntado aos gestores quais
sdo as principais resisténcias identificadas na integracdo dos novos membros. A gestora
de Recursos Humanos preferiu destacar o resultado bastante positivo até a data de todo o
processo, lembrando que a principal funcdo da socializacdo € a de «manter vivos 0s
valores da empresa», e que resisténcias ndo superadas a tal objetivo resultam no

afastamento do individuo da empresa.

Outras faces do processo podem possivelmente ser identificadas pelos gestores, que
lembram aspetos comportamentais de resisténcia relacionados com a inseguranca
provocada pela velocidade das mudancgas. Os funcionarios podem manifestar medo de
que o novato apresente um desempenho superior ao deles, e consequentemente seja
promovido antes dos funcionarios antigos ou que até possa substituir algum deles. Em

alguns casos, ocorre também a dificuldade do novato em compreender que o exercicio
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dos papéis na empresa ultrapassa a mera execucao de tarefas.

No concernente a questdo como os Departamentos sdo orientados no procedimento do
acolhimento e integracdo dos novos colaboradores, a partir do inicio das atividades, eis 0
que alguns entrevistados disseram:

“Sim, mas apenas nos casos em que o colaborador iré ficar instalado na Direc¢do.”
(E2, P6)

“Sim, sempre conversamos com 0s chefes de Departamentos que irdo receber o novo
colaborador.( E4, P6)

“Né&o ha a orientagdo. Acho que se eu tivesse que passar essas informacdes eu estaria
ultrapassando o limite do trabalho do outro” (E5,P6).

“Nao. Nunca fiz a orientacdo para os chefes de Departamentos A DRH orienta
apenas 0s Responsaveis de area, e ndo aos supervisores directos.” (E8, P6)

“A principio a DRH faz, orienta o chefe de Departamento, instruindo que passem
para os subordinados. (E10, P6)

De acordo com as informacgOes obtidas, extrai-se que na maior parte das unidades da
instituicdo, ha uma transferencia de informacdes para os chefes de Departamento que irdo
receber o novo colaborador sobre como proceder quanto ao acolhimento e a integracao

do iniciante.

Outro aspecto aborado com os entrevistado tem a ver com 0 acompanhamento por parte
da DG/DRH aos novos colaboradores apds seu ingresso na Instituicdo, visando verificar
se eles estdo se adaptando as atividades laborais e a equipe de trabalho. Eis o que alguns

entrevistados afirmam:

“Na DRH o Diretor tem feito juntamente com a psicéloga. O sistema é chamar o
colaborador na sala da psicologa. E coisa rapida, apenas para saber se o colaborador
estava se adaptando bem, se 0s supervisores estao a passar informagoes, adaptacdo
guanto a cidade, casa, etc.” (E1 P7)

“Formalmente ndo, sé informalmente. Quando encontramos na camioneta ou no
corredor, perguntamos como esta a adaptacdo, se esta gostando.” (E3, P7)

“Sim, fazemos um acompanhamento pessoalmente, deixamos as portas abertas da
DRH para o colaborador tirar todas as possiveis davidas.” (E4, P7)

“Até um tempo atrds a DRH conseguia fazer. Chegou a mandar um formul&rio para
verificar a aprovagdo dos colaboradores. N&o consegui estabelecer como
procedimento padréo devido a sobrecarga de trabalho e falta de equipa.” (E7,P7)

“Totalmente de perto ndo, mesmo porque a DRH tem um limitado nimero de pessoal
para poder estar atendendo a todos os colaboradores. A DRH faz uma instru¢do mais
detalhada com os novos colaboradores quando, por exemplo, precisam marcar pela
primeira vez férias, ou solicitar Retribuicdo por Titulacdo, Incentivo a Qualificacao.

“(E10, P7).
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Os entrevistados adotam procedimentos e estratégias diferentes, e quase que em sua
totalidade as unidades do Ecobank tém buscado, informalmente, acompanhar o novato
para auxilid-lo nos primeiros dias de trabalho na nova funcéo. Dutra (2011, pag. 69), ao
relacionar os aspectos mais relevantes a serem considerados na recepcdo de novos
funcionarios, recomenda que seja estabelecido um processo de acompanhamento da

pessoa que ingressa na organizacgdo, inclusive verificando seu nivel de satisfag&o.

Tendo em conta que o Ecobank tem diferentes filiais espalhados pelo pais e sucursais no
estrangeiro, a autora quis saber se existe algum programa de socializacéo realizado para
os colaboradores que mudam de um Departamento para o outro.

“Sim, mas apenas para os colaboradores que chegam de outra Sede do Banco .
Tratamos como se fosse uma admissdo.” (E2, P8)

“colaborador que muda de uma Sede para a outra, sim. Fazemos todas as etapas
como se fosse um colaborador novo. Visita as dependéncias da Sede nova, pergunto
se ele ja sabe determinado assunto e se eles ndo sabem, eu explico tudo. E
encaminhado para a psicologa que faz uma entrevista. Quando o colaborador muda
de Departamento para outro dentro de uma mesma Sede, ndo ha nenhuma acéao.”
(ES3, P8)

“Alteracdo de Departamento ndo tem nada. Ja alteragdes de Sede e redistribui¢do ha
uma agéo especifica de acolhimento. Agora quando é redistribuicdo, o tratamento é
como se o0 colaborador fosse novo, pois eles estdo vindo de uma instituicdo
diferente.” (E10, P8)

Considerando as respostas apresentadas pelos entrevistados, ficou demonstrada a
inexisténcia de um programa de socializacdo formalizado, mas que ha um
acompanhamento informal dos novos colaboradores apenas nos casos de alteracdo de uma
sede para outra. Nos casos de alteracdo de Departamento dentro da mesma Sede, foi

relatado que a instituicdo néo realiza acompanhamento especifico.

Van Maanen e Schein (1979, pag. 90) destacam que é necessario o0 acompanhamento do
colaborador nos momentos de mudangas “inter” ou ‘“intraorganizacional”, pois sao
momentos delicados que podem trazer ansiedade, isolamento e soliddo. Porter et. al.
(1987, pag. 50) reforga esse entendimento e alerta que toda vez que ocorrer uma nova
situacdo profissional, € importante que sejam transmitidas as atitudes adequadas ao novo
papel que devera ser desempenhado pelo colaborador. Tendo por base esse entendimento,
seria adequado que o Ecobank elaborasse um programa para o acompanhamento dos

colaboradores também nos casos de alteracdo de Departamento.
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2.5.1.2. A Importéancia Estratégica das Politicas e Praticas
de GRH na Integracdo Organizacional
No Ecobank, a Integracdo Organizacional € um processo realizado pelo Departamento de
Gestdo de Recursos Humanos (DGRH). Seu intuito principal é introduzir os novos
funcionarios no ambiente de trabalho. Por outro lado, esse processo pode ser utilizado
também para engajar os colaboradores antigos afim de aumentar seu desempenho.

No caso de um novo funcionario, além dele estar se adaptando ao seu cargo, ele ndao
conhece ninguém da equipa ou sobre a cultura da empresa. Ou seja, as chances desse
profissional conseguir entregar o melhor de si podem ser muito pequenas. Por isso, a
Integracdo Organizacional é importante e tem ganhado espago dentro das empresas nos
ultimos anos. Visto que um processo de selecdo ndo termina ao encontrar e contratar 0s
melhores candidatos, é fundamental fazer com que eles se sintam parte da empresa desde

0 primeiro dia.

Ao se tratar dos colaboradores antigos, a responsabilidade do DGRH ¢é fazer com que o
processo de Integracdo Organizacional reforce os conceitos que fomentam a Cultura
Organizacional do Banco. Ou seja, tratar dos valores, principios, diretrizes e politicas que

tornam o Ecobank diferente dos demais.

De acordo com o dicionario, a palavra integracdo significa o “ato ou efeito de integrar (-
se)”. Ou ainda a “condicao de constituir um todo pela adi¢gdo ou combinagdo de partes ou
elementos.” Ao trazer esse conceito para 0 DGRH e aplicd-lo & Gestdo de Pessoas,
podemos relacionar o processo de Integracdo Organizacional ao recurso utilizado para
envolver novos colaborares e, por consequéncia, fazer com que eles se sintam parte da

empresa.

Para Botelho (2017, pag. 207), em principio, esse processo visa diminuir o tempo de
adaptacdo e treinamento — ou seja, também podemos chamar esse procedimento de
Onboarding. E, ao mesmo tempo, fazer com o que o profissional se sinta mais seguro
para exercer suas atividades. Além de, desde o principio, estabelecer uma relacdo de

confianga mutua e criar um relacionamento com os demais funcionarios da empresa.

Em minha opinido, sem dlvida a Integracdo Organizacional é de suma importancia.
Tendo em vista que, é por meio desse procedimento que o novo colaborador podera se

sentir parte da empresa desde o principio e aumentar seu nivel de produtividade.

Djuco Ansumane Sanha



O Impacto da Socializag&do Organizacional na Integracdo dos novos colaboradores: Um estude caso na ECOBANK da Guiné - Bissau

Para medir se a inclusdo dessa metodologia esta impactando de forma positiva na equipa,
0 Ecobank utiliza a Pesquisa de Clima Organizacional. Trata-se de uma ferramenta
utilizada para a gestdo estratégica de Recursos Humanos. Por meio dela o0 DGRH do
Ecobank pode identificar, por exemplo, padrées de comportamento e problemas de
convivéncia. E, através dessa visao, criar uma estratégia para a Gestdo de RH mais eficaz,

afim de evitar que esses problemas continuem ou aumentem.

Como Schuler & Jackson (2014, pag. 80), com relacdo a realizacao da Pesquisa de Clima
Organizacional, existem diversos modelos que podem ser utilizados, inclusive empresas
terceirizadas para a realizacdo dessa tarefa. Mas, em resumo, o formulario pode ser de
papel ou online, desde que a confidencialidade dos funcionarios seja mantida. Essa
também € uma forma de deixa-los seguros para que possam ser totalmente sinceros em

suas respostas.

Na tabela a seguir, é possivel conferir, de forma simples, como o Ecobank faz a Pesquisa

de clima organizacional, através de etapas nitidamente separadas :

Tabela 6: Etapas de pesquisa de clima organizacional na Ecobank da Guiné-Bissau

Elaboracio do plano de Definir quando a pesquisa sera aplicada, quanto tempo os
DESUELS funcionarios irdo demorar para responder e, principalmente, quem
sera o responsavel por divulgar a pesquisa e depois avaliar os dados.
Elaboracio de perguntas Para encontrar as respostas procuradas, ¢ indispensavel fazer as
para a pesquisa perguntas certas. Por isso, elas sdo planeadas de acordo com o
objetivo tracado no passo um. Todas essas respostas podem ser
encontradas fazendo as perguntas certas dentro da pesquisa.
Execuc¢ao da pesquisa Como a forma de aplicagdo e as perguntas ja foram definidas, €
chegado o momento de execucdo da pesquisa. O Ecobank utiliza
geralmente o Typeform ou o GoogleForms, que sdo uma plataforma
que permite criar formularios digitais de maneira facil e simples,
oferecendo uma boa experiéncia tanto para quem cria os questionarios
quanto para quem responde.
Incentivo a participacio na s6 € possivel obter resultados, caso o maior numero de colaboradores
pesquisa responda, por isso, o Banco deixa isso claro e salienta o fato de ser
uma pesquisa anonima
Analise de dados Para que a equipa de RH possa fazer a analise de forma precisa, é
fundamental que os dados sejam tabulados num modelo de

visualizacdo simples e claro. Vale lembrar também que, além da
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avaliacdo, os resultados também ficam disponiveis de forma facil no
dashboard da Instituicdo. Para uma analise rigorosa dos dados da
pesquisa, o Ecobank recorre a Vaipe ¢ uma ferramenta digital que
mede o clima organizacional e o termometro de engajamento dos

colaboradores de uma empresa.

Fonte: DGRH Ecobank. Adaptado pela autora

Como se sabe, atraves do processo de Integracdo Organizacional e mesmo apds a

aplicacdo da Pesquisa de Clima Organizacional os profissionais de RH podem se deparar

com cenarios que ndo contribuem positivamente para a integracdo dos colaboradores.

Porém, vale lembrar que esse € um fato de suma importancia dentro das organizacdes,

independente do seu mercado de atuacdo ou tamanho. Por isso, buscar um ambiente de

integracao organizacional faz parte do conjunto de melhores préticas do RH.

Por isso, socorrendo-se nos estudos de Dyer & Reeves (1995, pag. 108), a autora prope

ao DGRH do Ecobank, na tabela seguinte, as trés maneiras de integracdo organizacional

que, quando aplicadas corretamente, podem mostrar resultados bem positivos.

Tabela 7 - Formas de integracdo organizacional na perspectiva de diferentes autores

Endomarketing

Processos de Treinamento

Dinamicas de Equipa

Pode parecer estranho trabalhar o Marketing dentro de uma empresa, mas a ideia
€ mais ou menos essa mesma. Alids, € uma das estratégias com boa performance
na hora de se comunicar com os colaboradores. Sendo asism, o0 Endomarketing
pode ser uma chave importante para diminuir distdncias e barreiras entre
diferentes equipas ou departamentos de uma mesma Dire¢ao. Pois podem ser
criados programas ou agdes pontuais que incentivem a unido de diferentes
profissionais, o que pode também fortalecer a cultura organizacional do Banco.
Em sintese esse processo tem como objetivo principal fazer com que equipas
conhecam o trabalho de outros departamentos. E, a partir dessa interacdo sera
possivel fazer com que cada colaborador conheca um pouco mais sobre o dia-
a-dia, as dificuldades e a importancia do trabalho realizado por cada um dos
funciondrios da empresa — sem falar da empatia.

Essa ¢ outra importante ferramenta para que se possa criar um ambiente de
integrag@o entre as equipas. A ideia ¢ que a partir da troca de informagdes, os
profissionais possam criar ou fortalecer lagos com seus colegas. Algumas ideias
de dinamica que podem ser realizadas s2o: caracteristicas ¢ manias engracadas
ou que ninguém conhece, fazer uma conversa sem o uso da fala ou escrita ou

até promover encontros especiais como, café da manha ou almocgo.

Fonte: Dyer & Reeves. Adaptado pela autora
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Como visto, o processo de Integragdo Organizacional é uma pratica bastante importante.
E, por isso, deve ser adotada por todas as empresas. Com certeza, 0 maior investimento
sera de tempo e dedicacéo dos profissionais envolvidos, mas somente assim uma empresa

podera conquistar resultados ainda melhores.

2.5.2. Resultados do Questionario

Nesta Secdo sera apresentada a analise e interpretacdo dos resultados quantitativos
obtidos nesta pesquisa, com a finalidade de buscar respostas aos objetivos especificos:
avaliar os mecanismos de integracdo dos novos colaboradores, investigar junto aos
colaboradores do Ecobank que informacgdes sdo consideradas importantes quando da
admissdo e avaliar o grau de satisfacdo dos mesmos quanto ao seu acolhimento na

Instituicdo. Foi utilizado um questionario contendo 24 perguntas objetivas e subjetivas.

O questionério, enviado a 72 respondentes, contém tanto questdes objetivas e como
subjetivas, teve como propdsito avaliar as estratégias de socializacdo que o Ecobank tem

adotado para facilitar o processo de socializacéo de seus novos colaboradores.

Cronograma do processo de socializacdo - Com a finalidade de verificar se houve, por
parte do Ecobank, apresentacdo de um cronograma contendo todas as etapas do processo
de socializacdo que seriam realizadas, apds os colaboradores entrarem em exercicio, as

questdes n° 8 e 9 apresentaram os seguintes resultados:

Tabela 8 - Apresentacdo do cronograma contendo as etapas do processo de socializa¢édo

Questdes / Categorias FA* FR
n=72 %

CRONOGRAMA

Q8 — Apresentacéo do cronograma contendo as etapas do processo de socializagéo.

Né&o me recordo 22 30.6

Né&o 24 33.3

Sim 26 36.1

*Valores expressos em frequéncia absoluta (FA) e relativa (FR) para as subcategorias de cronograma com
as etapas do processo de socializacéo.

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme dados coletados (Tabela 6), apenas 36,1% afirmam terem recebido
informacdes quanto as etapas do processo de socializagdo de que iriam participar. Em
compensacéo, 30,6% ndo se recordam e 33,3% afirmam que néo Ihe foram apresentadas

as etapas de que iriam participar.
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Analisando essas informacGes com as coletadas nas entrevistas realizadas com o0s
Gestores de RH da instituicdo, percebe-se predominancia da pratica da estratégia de
socializacdo classificada por Van Maanen (1979, pag. 140) como variavel, ou seja,
aquelas em que ndo ha um cronograma prévio e completo das etapas do processo de

socializagéo.

Das entrevistas realizadas, duas coordenacdes afirmaram ter um roteiro estabelecido para
ser seguido toda vez que chega um novo colaborador, o que nao pode ser confundido com
um programa ou programacdo das acOes e etapas de socializacdo que deverdo ser

praticadas pela instituicao.

Em relagdo aos 26 colaboradores que afirmaram ter recebido uma apresentacdo do
cronograma contendo as etapas do processo de socializacdo, pode-se concluir que as
informacBes transmitidas no momento da posse ou da chegada a nova unidade de
instalacdo foram consideradas por estes como apresentacdo do cronograma do processo

de socializagéo pelo qual estariam sujeitos.

A questdo n° 9 era especifica para os colaboradores que afirmaram ter recebido um
cronograma contendo a programacao das etapas do processo de socializacdo que seriam
executadas.

Gréfico 4 - Efetivacao das etapas do cronograma de socializagdo no Ecobank

= Totalmente = Parcialmente Ndo foram cumpridas

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se que 26 colaboradores afirmaram ter tido conhecimento do cronograma das etapas
do processo de socializacdo. Desses, 15 (59%) apontaram que as etapas foram cumpridas
conforme cronograma proposto ao contrario dos 11 que afirmam néo ter sido cumprida

ou que foi cumprida apenas parcialmente pela instituicdo. Percebe-se uma contradi¢do na
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resposta destes ultimos, pois se eles disseram “ndo ter conhecimento” ou “ndo se
recordar” de ter conhecimento do cronograma, ndo podem afirmar que as etapas foram

cumpridas parcialmente ou até mesmo que nao foram cumpridas.

Curso “Conhecendo o Ecobank - As questfes n° 10, 11, 12 e 13 trataram sobre a

participagdo no curso “Conhecendo o Ecobank”, que foi organizado pela DRH.

Tabela 9 - Participacio no curso “Conhecendo o Ecobank”

Questdes / Categorias
FA FR
n=72 %
CURSO
Q 10 — Participagio no curso “Conhecendo o Ecobank”
Nao 24 33.3
Sim 48 66.7

Fonte: elaborado pela autora.

Na questdo n° 10 “Vocé participou no curso “Conhecendo o Ecobank™?, a Tabela 7 traz
os dados que demonstram que tivemos 66,7% de respostas afirmativas contra 33,3% dos
colaboradores que afirmam ndo ter participado no curso, mesmo sendo de participacao
obrigatdria. Com as respostas apresentadas na questdo n° 11, em que foi solicitado aos
colaboradores que nédo participaram no curso que esclarecessem os motivos pela nédo
participagdo, percebemos que 13 do total de 24, alegaram “ndo ter tido conhecimento”,
“ndo ter sido informado, nem orientado”. A presente pesquisa cobriu os colaboradores
efetivos que entraram no Ecobank em Junho de 2018, porém, de acordo com a DRH, o
curso “Conhecendo o Ecobank” comegou a ser disponibilizado a partir de dezembro de
2018. Isso justifica o fato de alguns colaboradores apontarem ndo conhecimento da

existéncia do curso.

A questdo n° 12, apresentada na Tabela 8, solicita aos colaboradores que participaram no
curso “Conhecendo o Ecobank uma avaliagdo quanto aos resultados apresentados e 50%
dos participantes o avaliaram como “Bom”, 33,3% “Regular” e 16,7% o avaliaram como

“Ruim”.

Tabela 10 - Avaliacio do curso “Conhecendo o Ecobank”

Questdes / Categorias
FA FR
n=72 %

Djuco Ansumane Sanha



O Impacto da Socializag&do Organizacional na Integracdo dos novos colaboradores: Um estude caso na ECOBANK da Guiné - Bissau

CURSO
Q 12— Avaliag¢do quanto aos resultados do curso “Conhecendo o Ecobank”
Ruim 12 16,7
Regular 24 33.3
Bom 36 50.0
Fonte: elaborado pela autora.
A questdo n° 13, demonstrada na Tabela 9, teve como objetivo recolher informacdes dos
colaboradores sobre a contribuigéo do curso “Conhecendo o Ecobank” para seu processo
de acolhimento e integracdo. As opgdes de respostas eram: Contribuiu muito; Contribuiu
um pouco; Nao contribuiu nada e Nao participei do curso. A categoria “Nao contribuiu
nada” obteve 2 respostas que foram juntadas a categoria “Contribuiu um pouco”, para que
a analise estatistica dos dados ndo fosse prejudicada. Os dados da tabela abaixo
demonstram que quase 40% dos colaboradores acham que o curso contribuiu muito para
0 bom processo de acolhimento e integracdo na instituicao.
Tabela 11 - Contribuicéo para o processo de acolhimento e integracao
Questdes / Categorias
FA FR
n=72 %
CURSO
Q13 Contribuicéo do curso p/ melhorar o processo de acolhimento e integracéo
Nada 24 33,3
Pouco 20 27.4
Muito 28 39.3
Fonte: elaborado pela autora.
Aprendizagem e desenvolvimento das atividades relacionadas ao cargo - As questdes
n°14 e 15 do inquérito tiveram como finalidade avaliar o modo em que ocorreu 0 processo
de aprendizagem das atividades relativas ao cargo em que os novos colaboradores irdo
exercer na instituicdo, sendo que as alternativas apresentaram as opcgdes de: a)
aprendizagem com a ajuda e orientacdo do supervisor directo; b) somente dos
colaboradores mais experientes; ¢) de ambos; d) somente pela propria vontade, ou e) pelo
conjunto de todos os fatores.
As alternativas “a”, “b” e “c” foram agrupadas para melhor analise estatisticas dos dados,
sendo realizado o mesmo procedimento com as alternativas “d” e “e”.
Tabela 12 - Orientacdo para a aprendizagem das atividades relacionadas ao cargo
Questdes / Categorias
FA FR
n=72 %
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APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO DAS ATIVIDADES RELACIONADAS AO CARGO

Q14 Orientacdo para a aprendizagem das atividades relacionadas ao cargo

Colaboradores/ Supervisor / Vontade prépria 43
Colaboradores/ Supervisor 29

59,5
40,5

Fonte: elaborado pela autora.

Na Tabela 10 observa-se que 59,5% dos colaboradores tiveram algum tipo de apoio dos
supervisores, de colaboradores com mais tempo de instituicdo que ja conhecem o0s
procedimentos e processos institucionais, assim como pela propria vontade de querer
aprender, pelo proprio interesse. Por outro lado, temos 40,5% das respostas para a

aprendizagem com apoio dos supervisores directos e/ou colaboradores mais experientes.

Analisando o resultado apresentado, percebe-se que no Ecobank as praticas de
socializacdo em série e isoladas sdo as mais utilizadas. Van Maanen e Schein (1979, pag.
89) descreveram as estratégias em série como aquelas em que os colaboradores mais
experientes preparam 0s nOVos sobre como assumir 0s papéis similares na organizacao,
podendo aqueles servirem de modelo a ser seguido por estes. Por outro lado, as estratégias
isoladas sdo aquelas em que o iniciante ndo tem ninguém para ensinar a demanda, tera de
se desenvolver por conta propria, ou seja, a aprendizagem se da por sua propria iniciativa,
0 que pode incentivar a criatividade do individuo. Uma desvantagem desse tipo de
estratégia apontada por Mosquera (2002, pag. 70) é no sentido de gerar grande ansiedade
ao novo colaborador, pois desconhece os procedimentos da instituicdo. Vale ressaltar que
as estratégias ndo sdo mutuamente excludentes e que, na pratica, sdo combinadas de
infinitas e diversas formas (Andrade et al., 2012, pag. 50). As pessoas adquirem o
conhecimento de formas e tempos diferentes umas das outras, porque também sao
diferentes umas das outras (Van Maanen, 2012, pag. 38). Reforcamos esse entendimento,
pois se encaixa perfeitamente com as palavras de um dos colaboradores participantes da
pesquisa, ao sugerir melhorias no processo de socializagéo institucional, sendo vejamos:
“Tempo. Cada colaborador é diferente, alguns mais contidos, outros mais extrovertidos.
Fica dificil propor um método que agrade a todos. Com o tempo e as atividades informais

que vao ocorrendo, as pessoas vao-se encaixando melhor”.

Outro ponto a ser destacado € a participagdo pro-ativa dos novatos, sendo agentes ativos
que buscam as pessoas e 0s locais de aprendizado, que séo capazes de influenciar as
normas do grupo para facilitar seu processo de ajustamento organizacional (Oliveira et

al., 2008, pag. 90), porque o processo de socializacdo organizacional € um processo de
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mdo dupla, a0 mesmo tempo em que se estd a adaptar, busca-se apresentar uma nova
proposta sobre alguns procedimentos (Carvalho, 2019, pédg. 70). O processo de
socializacdo organizacional dependera da atuacdo de todos os agentes: chefes, gestores,
individuos e novatos; porque o processo de socializacdo é sisttmico e todos sdo co-

responsaveis (Borges & Albuquerque, 2014, pag. 60).

Relacionamento interpessoal - As questdes n° 16 e 17 tiveram como finalidade
investigar o grau do relacionamento entre 0os novos colaboradores, seus supervisores
imediatos e colegas de outros departamentos durante as fases do acolhimento e integracao

na instituicao.

Tabela 13 - Relacionamento interpessoal durante as fases de acolhimento e integracéo.

Questdes / Categorias
FA FR
n=72 %
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Q16 — Com seus supervisores directos, durante as fases de acolhimento e integracéao.
Regular 11 155
Bom 61 84.5
Q17 — Com seus colegas que atuam no mesmo Departamento, durante as fases de
acolhimento e integrac&o.
Regular 9 13.1
Bom 63 86.9

Fonte: elaborado pela autora.

Os colaboradores que afirmam ter um relacionamento “Regular” com supervisores
directos representam 15,5% dos colaboradores participantes na pesquisa, contratriamente

a 84,5% que diz ter sido um “Bom” relacionamento interpessoal.

No que diz respeito ao relacionamento interpessoal com os colegas que atuam no mesmo
departamento, 86,9% dos colaboradores respondentes da questdo n° 17 afirmam ter tido

um “Bom” relacionamento, ao passo que 13,10% alegam ter sido “Regular”.

Benzinger (2016, pag. 45) defende que a interacdo do novato com seus colegas de
departamento e supervisores directos pode representar o fator mais impactante para o
sucesso de seu processo de socializagcdo. Na mesma linha de entendimento, Carvalho
(2019, pag. 89) aponta a importancia do novato em estabelecer uma ligacdo, uma
interacdo com o0s colaboradores mais experientes, porque eles podem auxiliar na
compreensdo e aplicacdo do conhecimento sobre a organizagdo, 0S Processos,

procedimentos, regras, cargos.
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Ac0es para socializagdo e integracao - As questdes n° 18 a 23 do inquérito tiveram como
finalidade verificar quais estratégias de acolhimento e integracdo o Ecobank tem adotado
quando da chegada de um novo colaborador, assim como investigar quais informacdes 0s
colaboradores consideram importante receber quando da admissdo. Sera avaliado também

0 grau de satisfacdo dos colaboradores quanto ao seu acolhimento no Ecobank.

Com intencdo de analisar se houve por iniciativa dos supervisores directos e/ou colegas
de trabalho alguma acdo formal ou informal para ajuda-lo em seu processo de
socializacéo, a questdo n° 18 trouxe o seguinte resultado:

Tabela 14 : AcBes formais e informais de socializacdo

Questdes / Categorias
FA FR
n=72 %
ACOES PARA SOCIALIZACAO E INTEGRACAO
Q18 — Ocorreram acdes formais e informais, por iniciativa de colegas e/ou
supervisores directos, visando socializa¢do no seu departamento de trabalho.
Formais e informais 63 88.1
N&o ocorreram 9 11.9

Fonte: elaborado pela autora.

Dentre as 72 respostas apresentadas, a Tabela 12 traz que 63 apresentaram ter o
colaborador recebido algum tipo de ac¢do formal e/ou informal, enquanto 9 colaboradores
afirmaram né&o ter ocorrido nenhum tipo de acdo visando uma melhor adaptagdo ao seu

novo posto de trabalho.

No entendimento de Bilhim (2006, pag. 78), a socializacdo € um processo continuo de
aprendizado, de transmissdo de atitudes e padrdes, valores, comportamentos esperados,
que acompanhara o individuo durante toda a permanéncia dele na organizagdo, porém, o
impacto do periodo do acolhimento é o mais importante, que podera trazer consequéncias

diretas caso ndo seja bem planeado.

Na questdo n° 19 foi solicitado, aos colaboradores que indicaram ter experimentado algum
tipo de acdo formal ou informal, que relatassem quais foram essas a¢fes. Considerando
as respostas recebidas, observamos que os departamentos do Ecobank executam acgdes
formais e informais variadas com o objetivo de promogéo da socializagdo de seus novos
colaboradores. Porém, a que mais se destaca, com 17% do total das respostas, é o tour
interno e externo pelas dependéncias do Banco, com apresentacdo de todos os setores e

departamentos que la estiverem. Em seguida temos a participacdo nos momentos
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informais de comemoracdo e confraternizacdo dos integrantes do departamento, tais
como: homenagens internas, aniversarios (individual ou coletivo), café do departamento,
almoco em grupo, happy hour, festa de final de ano com 10%. Temos também o relato
por 4% dos colaboradores que, devido ao estado de pandemia, com suspensdo das
atividades presenciais e realizacdo de trabalho remotamente, as apresentacoes,
ambientacOes e capacitacdes ocorreram virtualmente, por reunides realizadas pelo Google
Meet30.°

Apresentamos um breve resumo dos tipos de a¢6es formais e informais que foram
relatadas pelos colaboradores:

Tabela 15 - Agdes formais e informais adotadas pelo Ecobank para socializa¢céo de novos
colaboradores

Acdes formais e informais NUmero de incidéncias
Tour interno e externo no Banco. 27

Cafe e confraternizacGes 15

ReuniBes presenciais 5

Reunides virtuais 6

Outros tipos de acdes 11

Podemos extrair dos dados obtidos no Tabela 13 que essas acOes praticadas pelas
unidades do Banco séo classificadas, segundo as dimenses de estratégias organizacionais
de Van Maanen e Schein (1979, pag. 70), como informais, aleatdrias, variaveis, em série
e de investidura. Classificamos como:

e estratégias informais, pois as acGes sdo realizadas sem a existéncia de um

programa de orientacdo estruturado;

e aleatérias, pois as etapas de socializacdo vdo sendo realizadas sem programas

intermediarios de formacéo;

e varidveis, porque ndo existe um cronograma prévio e completo das etapas do
processo de acolhimento, integracéo e socializacao;

e em Série, pois, em varias respostas, foi apontada a participacdo de colaboradores

mais antigos para auxilia-los e orienta-los.

Por ultimo, temos as taticas de investidura, porque a institui¢cdo ndo procura destruir certos
valores e crencas do iniciante, mas o aceita do jeito que ele é.
A questdo n° 20 visa a conhecer as dificuldades enfrentadas pelos colaboradores ao se

adaptarem as atividades do cargo e se integrarem a equipa de trabalho no Ecobank. E

6 Ferramenta disponibilizada pela Google para videoconferéncia de nivel empresarial para qualquer cidad&o que tenha uma conta.
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diante do questionamento apresentado, foram recolhidas 72 respostas que se dividiram

conforme grafico abaixo.

Graéfico 5 - Dificuldades de adaptacéo relatads pelos novos colaboradores

Dificuldades de adaptacao relatadas pelos
novos colaboradores

Ndo tive dificuldade 8.33
Falta de acompanhamento e orientagdo 15.28
Falta de uniformidade e padronizagdo... 18.06
Falta de um tutor 13.89
Falta de capacitacdo/formacao 20.83
Falta da memoria organizacional 23.61
0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pela autora

Verifica-se no Grafico 9 que 8,33% afirmaram nao ter tido dificuldades para se adaptar
as atividades do seu cargo e se integrar a equipa, enquanto que 23,1% apontaram a falta
de memdria organizacional e a falta de capacitacdo/treinamento (20,83%) como
dificultadores para uma melhor adaptacdo e integracdo. Por outro lado, a falta de
acompanhamento orientacdo (15,28%), e apoio de supervisores/tutores (13,89) do total
das respostas. Esses dados demonstram que 0s supervisores imediatos exercem papel
importante no processo de socializag@o do iniciante, pois possuem a responsabilidade de
recebé-lo no local de trabalho e ajuda-lo a se relacionar com os novos colegas do setor ou
da equipa (Maschio, 2018, pag. 123). Podemos considerar, pelas respostas recebidas, que
a maioria dos supervisores no Ecobank tem feito um bom acompanhamento de seus
colaboradores, visto que apenas 10 colaboradores relataram ter sido deficitario o papel do

supervisor.

Os dados apresentaram que a falta de uniformidade e padronizacdo nos procedimentos,
processos, atividades e tramites administrativos tiveram 13 ocorréncias e a falta de um
tutor que transmita ao novo colaborador informacdes claras e precisas sobre a tarefa a ser
desempenhada, fornecendo tambeém feedback sobre o desenvolvimento das atividades,

tiveram 10.

Acdes informais baseadas na interag&o do novo colaborador com os supervisores, colegas

de departamento e, principalmente, com tutores poderdo facilitar a promocdo da
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familiaridade dele com os costumes e habitos da institui¢cdo, dominio das tarefas, podendo
contribuir ainda para a construcdo de bons relacionamentos com os colegas de trabalho
(Genari, lbrahim, & lbrahim, 2017, pag. 79).

Na questdo a seguir, foi solicitado aos colaboradores que apresentassem sugestdes para
melhoria do processo de socializagdo organizacional, tendo sido apresentadas 84
contribuigdes.

As respostas em quantidade superior ao nimero de colaboradores respondentes se
justifica pelo fato de alguns colaboradores apontarem mais de uma sugestdo. Todas elas
foram agrupadas de seguinte forma: criar programa de tutoria; capacitar os colaboradores
sobre nocGes de administracdo; elogios; melhorar o relacionamento entre colaboradores
e instituicdo; melhorar a supervisdo dos trabalhos realizados por parte da Direcao;
oferecer capacitagdes mais direcionadas a realidade do Banco; definir as atribuicdes dos
cargos e departamentos; padronizar procedimentos; manual de procedimentos e
mapeamento de processos para orientacdo dos colaboradores; formalizar os
procedimentos para o acolhimento e integracdo dos novos colaboradores, com roteiro e

cronogramas definidos.

Formalizar os procedimentos para o acolhimento e integracdo dos novos colaboradores,
com roteiro e cronogramas definidos, e, criar cartilha, manual de padronizacdo de
procedimentos e mapeamento de processos para orientacdo dos colaboradores foram os
grupos com maiores contribuicdes, tendo recebido 12 em cada. “Capacitagdo quanto aos
fluxos dos processos, procedimentos, acdoes a serem realizadas no trabalho” e “maior

sistematizagdo dos trabalhos” sao exemplos das sugestdes apresentadas.

Corroborando com esse entendimento, temos Delvas (2017, pag. 80) que aponta a
importancia da elaboragdo de um manual para ser entregue aos novos colaboradores, que
devera conter informacbes essenciais para que eles tenham condi¢fes de iniciar suas
jornadas profissionais na organizagdo. Chiavenato (2010, pag. 90), Oliveira (2013, pag.
45) e Mosquera (2002, pag. 89) reforcam o entendimento da importancia da entrega ou
disponibilizacdo de um manual que contenha informagbes sobre a estrutura
organizacional, métodos e procedimentos administrativos capazes de orientar 0s
iniciantes. Outro ponto importante apontado pelos colaboradores participantes € a criacao

de um programa de tutoria: “criar um sistema de apadrinhamento de colegas que podem
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auxiliar na socializacdo”. Sugerem que “o tutor deva transmitir ao novato informacdes
claras e precisas sobre a tarefa a ser desempenhada, fornecendo também feedback sobre
o desenvolvimento das atividades”. O tutor pode servir de modelo a ser imitado pelo novo
colaborador, assim como podera ajuda-lo com informacdes, conselhos ou apoio social
(Bauer, 2010, pag. 70).

O tutor poderé ser um elemento facilitador da integracdo dos novatos, pois haverd um
alinhamento das expectativas dele com as da organizacdo, de forma mais rapida e eficaz
(Borges & Albuguerque, 2014, pag. 89; Chiavenato, 2010, pag. 178; Dutra, 2011, pag.
90; Ferreira, 2008, pag. 67; Maschio, 2018, pag. 80).

Sugestdes para padronizacdo de procedimentos e definigdo das atribui¢es dos cargos e
setores também foram apontadas para melhorar a passacdo das func@es e atribuicGes dos
cargos. Um dos respondentes apontou que falta detalhamento para varios cargos,
principalmente de nivel opracional. Assim como ha necessidade, segundo dados
recolhidos, de capacitacbes mais direcionadas a realidade do Banco, pois para eles a
maioria dos cursos sdo genericos, focando mais nos aspectos gerais do funcionalismo
publico, enquanto deixa de lado realidades mais urgentes de um colaborador em comeco
de carreira. A¢Oes de confraternizacdo entre colaboradores e estreitamento da relacéo
entre os trabalhadores e a Dire¢do também foram apontadas como propostas de estratégias

para a melhoria do processo de socializacdo dos novos colaboradores Ecobank.

A questdo n° 20 tentou recolher dados sobre quais informacGes o colaborador considera
como importantes para sua integracdo e que ndo Ihe foram transmitidas ao ingressar na
instituicdo. Os colaboradores poderiam marcar quantas alternativas fossem necessarias,

trazendo o seguinte resultado:

Gréfico 6 - Informacdes apontadas pelos colaboradores como importantes e que ndo foram
repassadas pela instituicdo quando do acolhimento

Informagoes importantes nao transmitidas aquando

do ingresso
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Estrutura do Ecobank (Organograma) 14.05
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Atribugbes do cargo 19.00
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Fonte: Elaborado pela autora
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A questdo n° 23 solicitou aos trabalhadores para que apontassem quais informacdes

consideram importantes para sua integracdo e que a instituicdo ndo lhe transmitiu. As

opgoes “Remunercao e vencimento” e “Atribugdes do cargo” tiveram maior nimero de

incidéncias (21% e 19% respectivamente.

O quadro em baixo apresenta a resposta, em sintese e, em conclusdo deste capitulo, ao

que nos propusemos estudar nesta dissertacao - as estratégias de acolhimento e integracao

do Ecobank aos novos colaboradores e sua eficacia/eficiéncia — resultante dos dados

recolhidos e sua analise:

Tabela 16 : Sintese do resultado da pesquisa

Questdo/Objetivo

Resposta

Como ocorre o processo de socializa¢do e
acolhimento de novos colaboradores
segundo a Gestéo de Recursos Humanos
do Ecobank

O Ecobank ndo possui um programa especifico de acolhimento, integracdo e
socializacéo. Porém, executa agBes de estratégias formais e informais como a
cerimoénia de posse, o curso “Conhecendo o Ecobank”, realizagio de tour pelas
dependéncias da unidade com apresentagdo dos trabalhadores e departamentos,
organizagdo de confraternizagdo com colaboradores para apresentacdo dos novatos,
envio de e-mail pela Fdirecao do Banco para a apresentacéo aos demais colaboradores
da unidade com a foto do novo colaborador, organizacdes de reunides por
videoconferéncia. Essas estratégias ndo sdo padronizadas pela institui¢do, sendo que
cada departamento realiza as a¢0es de acordo com a disponibilidade dos trabalhadores
e gestores.

Informagdes que séo consideradas
importantes quando da admisséo pelos
colaboradores do Ecobank

Os colaboradores apontaram as informagdes que consideram como importantes e que
n&o lhes foram transmitidas ao ingressar no Ecobank:

e Regulamentagdo da carreira (classes, niveis, padrdes de vencimento, critérios

para progresséo).

e  AtribuigBes do seu cargo.

e  Cursos oferecidos pelo Banco e Regimento Geral.

e  Plano de seguranga social.

e Horarios de trabalho.

e  Estrutura do Ecobank (Organograma), Equipe de trabalho e Controle de

frequéncia.

e Beneficios (auxilio alimentagdo, auxilio transporte, plano de salde, auxilio
creche).

e  Composicdo da remuneragdo (vencimento basico, adicionais, gratificacdes,
incentivos).

e  Historia do Ecobank.
e Missdo, visdo e valores do Ecobank.

Grau de satisfacdo dos colaboradores
quanto ao seu acolhimento no Ecobank

Os dados recolhidos demonstraram que 65% dos colaboradores participantes da
pesquisa estdo satisfeitos com as ac¢des de acolhimento realizadas pelas unidades
organizacionais do Ecobank.

Proposta resultante da investigacdo

e  Elaboragdo, formalizagdo e instituicdo de um programa de socializacéo
organizacional,

e Inser¢do de mddulos no curso “Conhecendo o Ecobank™, que versem sobre
as informac6es apontadas pelos colaboradores como importantes para a
integracéo 4 instituigdo (coluna 2), assim como mddulos que tratem
individualmente sobre o perfil de cada departamento;

e  Acriacdo de um manual ou curso de capacita¢do para orienta¢do quanto a
utilizacdo dos sistemas eletrdnicos institucionais,

e  Criagdo de um programa de tutoria para facilitar a transmissao das
informac0es e da socializag8o organizacional como um todo.

Fonte: Elaborado pela autora
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Capitulo 3. - CONCLUSOES GERAIS

A presente pesquisa teve como objetivo verificar quais as estratégias de acolhimento e
integracdo que o Ecobaank Guiné-Bissau adota com os novos colaboradores e sua eficacia

e eficiéncia, através da resposta aos objetivos delineados.

O levantamento das bases tedricas acerca do estudo sobre socializacdo, acolhimento e
integracdo de colaboradores foi realizado a partir de pesquisa bibliogréfica e documental.
Foi apresentado, num primeiro momento, um resumo sobre 0s principais conceitos e
defini¢cbes das principais tematicas da GRH, nomeadamente a Cultura Organizacional e

foi descrito o conteudo das principais etapas das actividades de GRH.

Quanto a necessidade de se investigar junto ao setor de Gestdo de Pessoas do Ecobank
Guiné-Bissau como ocorre 0 processo de socializacdo e acolhimento de novos
colaboradores, foram realizadas doze entrevistas com a participacdo dos gestores de
pessoal dos diferentes departamentos do Banco, assim como da DGRH, nas quais foi
possivel perceber que 0s entrevistados apresentam ter conhecimento, mesmo que
superficial, sobre socializacdo organizacional. Alguns relataram ainda que desconheciam
a diferenciacdo entre acolhimento, integracdo e socializacdo, sendo esclarecido apos a
realizacdo da entrevista. Essa foi uma das dificuldades encontradas pela pesquisadora ao
iniciar a pesquisa bibliografica, pois alguns trabalhos tratam todas essas fases apenas

como processo de socializagdo organizacional.

Com o resultado das entrevistas ficou demonstrado que o Ecobank Guiné-Bissau nédo
possui um programa de socializagéo instituido, formalizado, mas possui algumas ac¢ées
formais e informais que buscam facilitar a adaptacdo e ambientacdo dos seus novos
colaboradores. Por procedimento formal temos a cerimonia de posse, que é realizada a
cada nova entrada de colaborador, sendo realizada pela DGRH do Banco. Por
procedimento informal podemos destacar transmisséo de informagdes sobre historia da
organizagao, direitos e deveres dos colaboradores, caracteristicas do cargo, transmissao
de informacgdes sobre salario, carreira, desenvolvimento pessoal, informacgdes sobre
normas e procedimen tos, reunides com representantes de diferentes areas da organizacao,
tour interno e externo pelo Banco. Cada Departamento realiza seu proprio rito, muitas

vezes de forma diferente a cada entrada de colaborador, sem um padréo a ser seguido.

Relatou-se também que, entre os departamentos, ha diferenca no processo de
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acolhimento, integracdo e socializacdo e também entre as categorias de colaboradores

técnico e eadministrativos.

Independente de ser acao formal ou informal, o importante é que ocorram acdes, tal como
defendido pelos diversos autores percorridos na revisao da literatura. E, da informacéo
recolhida, apresentada por um grupo de 5 colaboradores que alegam ndo terem recebido
nenhum tipo de agdo formal ou informal por iniciativa da supervisores imediatos ou dos
colegas do setor com a finalidade de ajuda-los na ambientacdo organizacional, considera-
se ser importante que a instituicdo possa se organizar para a elaboracdo de um programa

estruturado de acolhimento.

Como ndo existe um programa ou até mesmo um procedimento institucional formalizado,
ndo héa calendario pré-estabelecido contendo as etapas a serem desenvolvidas no processo
de socializacdo dos novos colaboradores e, na maioria das vezes, 0s novos colaboradores
ndo sdo informados sobre a trajetdria de sua socializagdo no Ecobank, ou seja, logo ap6s
0 ingresso, 0s novatos ndo passam a ter conhecimento prévio de todas as estratégias de
socializacdo que serdo utilizadas para integra-los na instituicdo. O processo de
acompanhamento dos novos colaboradores, apds seu ingresso na Instituicdo, visando
verificar se estdo a adaptar-se as atividades laborais e a equipa de trabalho também néo
esta institucionalizado, formalizado. Apenas a DGRH disse ter um procedimento
estabelecido internamente para 0 acompanhamento desses colaboradores, dado que nédo

foi corroborado pelos colaboradores.

Pelo fato de nédo existir um programa de socializacdo instituido, formalizado, que busque
facilitar a adaptac@o e ambientagdo dos seus novos colaboradores, também inexiste para
o0s colaboradores que se transferem de um departamento para outro, dentro da mesma

instituicao.

Porém, todos os entrevistados relataram que adotam para os colaboradores que se
movimentam de um departamento para outro 0os mesmos procedimentos adotados aos
novos colaboradores quando entram na instituicdo. N&o ha agdo formal nem informal para
o0s colaboradores que se movimentam internamente dentro o Banco, saindo de um sector
para o outro. Sendo assim, e ap0s cruzados o0s dados das entrevistas com 0s questionarios,
entendemos que os procedimentos adotados pela instituicdo devem ser aprimorados,

formalizados e institucionalizados. Ha a necessidade em se estabelecer um procedimento
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institucional que seja padréo, para que todas as unidades trabalhem sistematicamente.

Ao avaliar os mecanismos de integracdo praticados pelo Ecobank Guiné-Bissau aos
iniciantes, foi constatado o curso “Conhecendo o Ecobank”, disponivel desde dezembro
de 2019 e de realizacdo obrigatdria aos novos ingressos. Alem disso, foram relatados
outros mecanismos como tour interno e externo no Banco, café e confraternizacdes,
reunides presenciais e virtuais. Isso demonstra que a instituicdo realiza ag0es informais
que visam ajudar os colaboradores a se adaptarem ao novo ambiente de trabalho, fazendo

com que os colaboradores se sintam acolhidos, pertencidos aquela instituicao.

Quanto ao curso “Conhecendo o Ecobank”, mesmo tendo sido considerado bem avaliado
pela maioria dos colaboradores participantes, um nimero importante deles apontaram que
0 curso contribuiu apenas um pouco para seu processo de acolhimento e integracdo na
instituicdo. Essa informacéo serve como alerta a instituicdo, que podera utilizar os dados
obtidos nesta pesquisa para aprimorar o contetdo do curso, de acordo com 0s tdpicos
apontados pelos colaboradores como, por exemplo, a criacdo de um modulo que trate
especificamente sobre o perfil de cada departamento, mesmo sabendo que este tipo de
informacdo pode ser encontrada no site institucional. Outro ponto muito referido pelos
participantes foi a necessidade de criagdo de um programa de tutoria para facilitar a

transmissdo das informagdes e da socializacdo organizacional como um todo.

A criacdo de um manual ou capacitacdo para orientacdo quanto aos principais fluxos e
procedimentos processuais e utilizacdo dos sistemas eletronicos institucionais também foi
muitas vezes apontada como proposta de melhoria no processo de socializagdo dos novos
colaboradores, fato que deverd ser observado pela gestdo da instituicdo, pois 0s
colaboradores disseram ter dificuldades em trabalhar com algumas aplicacOes

informaticas em uso no Banco.

O resultado da investigagdo em relacdo as informacg6es que os colaboradores consideram
mais importantes para receber aquando da admisséo traz a necessidade de esclarecimentos
quanto a regulamentacdo da carreira (classes, niveis, padrdes de vencimento, critérios
para progressdo) e atribuicbes do cargo. Para que houvesse uma padronizacdo dos
procedimentos, esses topicos poderiam ser inseridos no curso “Conhecendo o Ecobank”,
como um modulo especifico de gestdo de pessoas.

Relativamente as limitacfes, também podemos relatar algumas encontradas no decorrer
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da elaboracdo deste trabalho.

Num primeiro momento houve dificuldade em se estabelecer uma diferenciagéo entre 0s
termos acolhimento, integracdo e socializacdo, pois alguns autores os generalizam,
tratando-os apenas como socializacdo. A medida em que as leituras do referencial teérico

foram avancando, as davidas foram sendo clareadas e as ideias foram surgindo.

Outra limitagdo encontrada foi quanto a participacdo dos colaboradores na resposta do
questionario. Foi necessario o envio, por mais de uma vez, de e-mail convidando a
participacdo na pesquisa. Considera-se ainda uma limitacdo o fato de ndo ter uma
participacdo de percentual proporcional entre as unidades da instituicdo, pois em alguns
departamentos a participagéo foi de 100% dos colaboradores enquanto que em outras foi
de 50-60%.

Considerando que sdo praticamente inexistente 0s estudos sobre processo de socializagdo
em organizagdes publicas da Guiné-Bissau, seria pertinente estudos complementares e de

aprofundamento no tema.

Como oportunidade para desenvolvimento de trabalhos futuros, verifica-se a

possibilidade de realizar um estudo comparativo do processo de socializacdo entre os
colaboradores técnico-administrativos e gestores, com a finalidade de investigar se a
adaptacéo e a integracdo institucional ocorrem de maneira diferenciada, visto que, nesta
investigacdo, ja pudemos observar que ha diferenca na fase do acolhimento desses
colaboradores. Igualmente, a autora acha pertinente propor a Direcédo do Ecobank a
criacdo de um Manual de Acolhimento proprio. Caso o Ecobank aceite as propostas
de alteracdes para a melhoria do processo de socializacdo de seus colaboradores,
futuramente essa pesquisa poderia ser reaplicada com objetivo de comparagdo da
evolugéo e desenvolvimento institucional. Outro estudo que poderia ser desenvolvido
em trabalhos futuros seria uma comparagdo do processo de adaptacdo e desempenho
dos colaboradores que apontaram ndo ter recebido nenhum apoio dos supervisores
imediatos e colegas do setor para o auxilio no processo de socializagdo na instituicdo com

0s colaboradores que apontaram ter recebido.

Esta investigacdo contribuiu para o conhecimento mais aprofundado do processo de
socializacdo de colaboradores no Ecobank, tendo sugerido a DRH do Banco algumas

recomendacdes para a sua melhoria.
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Anexo | — Guido das Entrevistas

Objetivo: Investigar junto ao Departamento dos Recursos Humanos do Ecobank Guiné-Bissau
como ocorre 0 processo de socializacéo e acolhimento de novos funcionarios, e avaliar os
mecanismos de integracdo aos novos colaboradores.

1. Em termos gerais, qual o seu entendimento sobre o tema socializagdo organizacional de
novos colaboradores?

2. O Ecobank Guiné-Bissau possui um programa, ou a¢des, destinadas a socializar 0os novos
colaboradores a partir da entrada deles na instituicdo? Se sim, por favor, explique!

3. Existe um calendario pré-estabelecido, contendo as etapas a serem desenvolvidas no
processo de socializacdo dos novos colaboradores?

4. Os novos colaboradores sdo informados sobre a trajetoria de sua socializagdo no Ecobank
Guiné-Bissau, ou seja, logo apds o ingresso passam a ter conhecimento prévio de todas
as estratégias de socializacdo que serdo utilizadas pela Dire¢do de Recursos Humanos
(DRH) para integra-los a Instituicao?

5. Quanto ao processo de socializagdo, existe uma articulagdo entre a DRH e 0s Supervisores
de Departgmentos onde os novos colaboradores irdo atuar, no sentido de definir aspectos
relacionados ao espaco/lugar de trabalho do colaborador e sua recepcdo no local de
trabalho?

6. Em caso positivo, 0s Supervisores sdo orientados sobre como proceder quanto ao
acolhimento e integracdo dos novos colaboradores, a partir do inicio das atividades deles
no Departamento/Secao de trabalho?

7. Por parte da DRH, € realizado o acompanhamento dos novos coraboradores ap6s seu
ingresso na Institui¢do, visando verificar se eles estdo se adaptando as atividades laborais
e a equipa de trabalho? Em caso positivo, de que forma ocorre esse acompanhamento?

8. Existe algum programa de socializacdo realizado para os colaboradores que se transferem
de um Departamento para outro dentro do Ecobank Guiné-Bissau. Em caso positivo,
explique.
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Anexo Il - Questionario

Objetivo: Avaliar os mecanismos de integracdo aos novos colaboradores, investigar junto aos
colaboradores do IFMS que informagdes séo consideradas importantes quando da admisséo,
avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores quanto ao seu acolhimento no IFMS

Informacdes sobre o(a) entrevistado(a)
1) Qual a sua idade?

2) Sexo:
() masculino (') feminino

3) Nivel de escolaridade:
() Ensino basico

() Ensino médio

() Licenciatura

() Mestrado

() Doutorado

4) Qual seu Departamento atual?

() DRH

() Departamento de Administracdo e Finangas
() Departamento de Clientela

() Departamento de Contencioso

() Departamento de Auditoria Interna

5) Qual a data de inicio de exercicio no seu cargo atual?
6) Assim que vocé entrou em exercicio no Ecobank Guiné-Bissau Ihe foi apresentado um
cronograma contendo todas as etapas do processo de socializagdo que seriam realizadas?

() Sim () N&o () N&o me recordo

7) Em caso positivo, as etapas foram cumpridas conforme o cronograma proposto?
() Totalmente () Parcialmente () N&o foram cumpridas

8) Vocé participou do curso “Conhecendo o Ecobank” oferecido pelo Banco?
() Sim () N&o () Ndo me recordo

9) Em caso negativo, qual a razdo de nao ter participado do referido curso?
10) No caso de ter participado do curso “Conhecendo o Ecobank”, qual sua avaliagdo

guanto aos resultados do mencionado curso?
() Bom () Regular () Ruim () N&o participei do curso
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11) No caso de ter participado do curso “Conhecendo o Ecobank”, vocé acredita que o
mesmao contribuiu para melhorar seu processo de acolhimento e integracdo ao Banco?

() Contribuiu muito () Contribuiu um pouco () N&o contribuiu nada () Nao participei do
curso

12) Quanto a aprendizagem das atividades relativas ao cargo que vocé exerce no Ecobank,
qual das alternativas a seguir se enquadra no seu caso?

() No processo de aprendizagem, recebi a orientacdo do meu /da minha supervisor (a).

() No processo de aprendizagem, recebi a orientacdo dos colaboradores mais experientes.

() Ambas as alternativas anteriores estéo corretas.

() A aprendizagem se deu por conta propria.

() A aprendizagem ocorreu com a ajuda de colaboradores mais experientes, dos
supervisoresimediatos e por sua pro-atividade.

13) No desenvolvimento das atividades relacionadas ao seu cargo no Ecobank, os
supervisores directos e os demais colegas de trabalho levaram em consideragéo os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes que vocé possuia antes de entrar no Banco?
() Totalmente () Parcialmente () N&o levaram em consideracdo

14) Considerando o contexto de trabalho, como vocé avalia o relacionamento interpessoal
com seus supervidsores directos, durante as fases do acolhimento e integracéo?
() Bom () Regular () Ruim

15) Considerando o contexto de trabalho, como vocé avalia o relacionamento interpessoal
com os colegas que atuam no seu Departamento de trabalho, durante as fases do acolhimento e
integracao?

( ) Bom () Regular ( ) Ruim

16) No seu Deopartamlento de trabalho ocorreu alguma acéo formal ou informal, por
inciativa dos colegas e/ou de supervisores directos, visando socializa-lo ao ambiente laboral?
() Sim, ocorreram apenas agoes formais.

() Sim, ocorreram apenas a¢des informais.

() Sim, ocorreram ac¢des formais e informais.

() N&o ocorreram acdes formais nem informais.

17) Em caso afirmativo, quais foram essas a¢des?

18) Quais foram suas dificuldades para se adaptar as atividades do seu cargo e se integrar a
equipa trabalho no Ecobank?

() Falta de meméria organizacional, ou seja, auséncia de registos dos procedimentos e rotinas
referentes as atividades realizadas no setor de trabalho, levando o novo colaborador a ter que
pedir auxilio em outros departamenbtos, ou mesmo, aprender sozinho suas atribui¢fes diante da
inexisténcia de um referencial ou modelo para seguir.

(') Falta de capacitacao/treinamentos para a execucao das atividades a serem desenvolvidas no
departamento, principalmente para os diversos sistemas administrativos utilizados no Ecobank.
() Falta de um tutor que transmita ao novo colaborador informac@es claras e precisas sobre a
tarefa a ser desempenhada, fornecendo também feedback sobre o desenvolvimento das
atividades.
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() Falta de uniformidade e padronizacdo nos procedimentos, processos, atividades e tramites
administrativos.

() Falta de acompanhamento, orientacdo e apoio dos supervisorees directois.

() Nao tive dificuldade.

19) Quais aspectos positivos da sua adaptacao e integracdo ao Ecobank Guiné-Bissau?

20) Que sugestdes vocé daria para melhorar o processo de socializacdo dos novos
colaboradores do Ecobank?

21) Quais informacdes vocé considera como importantes para a integracdo de novos
colaboradores e que ndo Ihe foram transmitidas ao ingressar no Ecobank? Marque todas que se
aplicam.

() Atribuices do seu cargo.

() Beneficios (auxilio alimentacdo, auxilio transporte, plano de satde, auxilio creche). ()
Composicao da remuneracdo (vencimento basico, adicionais, gratificagdes, incentivos).
() Controle de frequéncia.

() Cursos oferecidos

() Equipa de trabalho.

() Estrutura (Organograma).

() Historia do Ecobank.

() Jornada de trabalho.

() Misséo, visdo e valores do

() Plano de seguro social.

() Regulamento Geral.

() Regulamentacéo da carreira (classes, niveis, padrdes de vencimento, critérios para
promog&o).

() Papel de gestores (Administradores, Diretores).

22) Vocé ja trabalhou em mais de um Departamento no Ecobank?
() 1
() 2

() 3 ou mais

23) Vocé ja trabalhou em quantas se¢des dentro do mesmo Departamento do Banco?
() 1
() 2

() 3 ou mais setores
24) Existem diferencas no processo de acolhimento e integracdo entre as diferentes se¢oes

de um mesmo Departamento no Ecobank?.
() Sim () N&o ( ) N&o tenho conhecimento
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Anexo Il - Quadro de Analise de entrevistas

CATEGORIAS | DIMENSOES | INDICADORES

Socializacdo

Programas de
socializacéo

“Eu entendo como conseguir inseri-10 na institui¢do, apresentando a instituicéo,
aos colegas e explicando qual sera o papel dele na institui¢ao” (E3, P1)

“A socializagdo ¢ inserir o novo colaborador na realidade do Banco, fazendo com
que ele se sinta parte daquele lugar”. (E4, P1)

“E vocé receber o colaborador para que ele se sinta acolhido, que ele se sinta parte
da instituicdo.
(E 5, P1)

“Socializagdo é a integracio do novo colaborador ao ambiente organizacional. E
apresentar a parte burocratica, o Banco; tudo que vai integrar ele ao ambiente de
trabalho. E algo que fara ele se sentir pertencido aquela institui¢do. (E 7, P1)

“E a convivéncia do novo colabordor com os novos colegas; a chegada dele no
Banco”. (E 8, P1)

“Socializagéo envolve toda a vida do colaborador na institui¢do”. (E 9, P1)

“E extremamente importante por ser o inicio de uma fase da vida do colaborador,
e se ndo for bem trabalhada pode trazer insatisfagdo para esse colaborador”. ( E
11, P1)

“E um tema super importante que pode fazer toda diferenca na carreira do
colaborador. Causa inseguranca a entrada em novo emprego e quando a
instituicdo realiza uma recepcéo inicia uma relacdo de confianca entre eles. O
colaborador comega a criar uma visdo de pertencga.” ( E12,P1)

“Programa de socializagdo formalizado ainda nao temos. O que existe ¢ uma
sequéncia de procedimentos que sdo adotados para todos os colaboradores que sao|
recrutados. Depois dos exames médicos e entrega da documentagdo, é agendadal
uma cerimdnia de posse onde ocorrera uma apresentacdo geral da instituicéo, de|
toda sua estrutura. Depois disso, estes colaboradores s&o encaminhados para seus|
departamentos. Na cerim6nia de posse o colaborador assina um termo de
compromisso para a realizagdo do curso “Conhecendo o Ecobank”. Este curso ¢
obrigatorio e realizado totalmente online” . (E1, P2)

“Atualmente, apds a entrega da documentacdo exigida para a admissdo, 0S|
colaboradores participam numa cerimdnia de tomada de posse, onde sao|
apresentadas informagOes institucionais de maneira geral, apresentacdo dos|
departamentos que compdem o Banco e depois e depois os colaboradores sdo
orientados a fazerem o curso “Conhecendo o Ecobank”. (E2, P2)

“Nao h4d um programa formal. Mas o Departamento dos RH recebe o colaborador
e trabalha com a parte inicial de informacdes e carreira. Faz um tour pelo Banco,
apresentando todas os departamentos. A Direcao dos RH faz questdo de fazer umal
apresentacdo sobre a historiada Institucao, sua Missdo e Visdo faz uma
apresentagdo quanto as obrigagdes, direitos e deveres.” (E4, P2)

“Nao existe uma acdo destinada ao acolhimento. O que ¢ realizado ¢ o
encaminhamento de um e-mail para todos os colaboradores com a foto do novo
colaborador para que todos possam conhecé-lo. Ha também um tour pelo Banco,
para que 0 novo colaborador conhega os departamentos As vezes quem faz |
lapresentacéo do Banco ao novo colaborador é a Diregao-Geral, mas na maioria das
\vezes é a propria DRH. N&o tem nada formalizado, mas sdo realizadas acOes
informais, improvisadas. Na época do COVID19 a admissdo era feita por
videoconferéncia”, (E5, P2)

“Quando chega um novo colaborador ao Banco, a DRH faz o termo de entrada em|

lexercicio, pega toda a documentacdo e apresenta para todos os departamentos para
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que os outros funcionarios conhegam. Depois, ha uma pequena coversa com com a
IDRH e seguidamnte um tour pelos departamentos.” (E8, P2)

“Formalizado ndo ha. No entanto, hd o Plano de Capacitagdo antigo que inclui
algumas informagBes importantes sobre a Instituicdo, nomeadamente sobre
salarios, incentivo & qualificagdo, com orientacBes sobre as regras béasicas de
horario, etc”. (E9 P2)

“O Ecobank tem um guido. Recebemos os colaboradores e conversamos bastante|
sobre as peculiaridades da cidade, apresentando como algo atrativo. Além disso|
lapresentamos a instituicdo e a legislagéo pertinente ao cargo do novo colaborador.
/A DRH, junto com a psicologa do Ecobank, faz uma apresentacéo de todos os
departamentos da Instituicdo. Faz uma agenda para conversar com os diretores dos
departamentos, sendo por Ultimo a conversa com o Director Geral. S8o em torno de
dois dias de acolhimento com o colaborador Orientamos sobre imobiliarias,
abertura e transferéncia de conta bancaria. Tivemos dificuldade na implantagdo de
uma agenda maior de ambientacédo para os novos colaboradores. O termo de posse
em é assinado pelo novo colaborador juntamente com o DRH e depois todo
material é encaminhado para o novo colaborador por e-mail”. (E10, P2)

“Calendario ndo. Depende do dia que o novo colaborador chega. O que temos € um
roteiro que deve ser seguido. A DRH tem as etapas estabelecidas: passar em todos
os departamentos, entrega de documentos, conversa com o DG.” (E5, P3)

“Nao tem um calendério estabelecido, mas na semana do planecamento ha a
apresentacdo dos novos colaboradores e geralmente ha conversa bilateral com a
DRH sobre os principais assuntos de gestdo de pessoas. "Isso é importante porque
agrega valor, pois a DRH pode repassar informagBes relevantes para 0sS
colaboradores". (E6, P3)

“De forma geral pelo Ecobank tem uma breve descricdo das etapas no Plano de|
Capacitacdo, mas € algo bem genérico. No Banco ha alguns procedimentos, mas|
n&o estfo totalmente regulamentados. E algo interno da DRH para ser utilizado na
entrada de novos colaboradores. A partir do conhecimento de todas agdes que
devem ser praticadas, a DRH se organiza para a entrada desses novos
colaboradores.” (E7, P3)

“Nao tem calendario preestabelecido, mas a DRH deixa as portas abertas para os
colaboradores tirarem todas as duvidas.”
(E8, P3)

“Nao tem formalizado. A DRH tenta complementar o trabalho de acolhimento
enviando documentos e material por email.” (E10, P3)

IAcolhimento

Etapas de
acolhimento

“O Ecobamk ndo tem programa de acolhimento, mas sim a¢des. Tem um guido
que é realizado com todos os colaboradores novos. Ha também conversas
bilaterais com a DRH e com a DG, um tour pelo Banco e conversas com
directores dos departamentos. Este guido tem até o que cada um desses
colaboradores devera falar. Ha a apresentagéo dos novos colaboradores na semana|
pedagdgica. Fazemos também uma apresentaco da cidade, de imobiliarias.”
(E11, P2)

“E feita a apresentagdo da Diregiio, dos Departamentos, mas como néo temos um
[programa instituido, ndo informamos eles sobre as etapas do acolhimento.” (E1,
P4)

“Nem sempre. As vezes nds lembramos de falar e outras vezes nio. Se a
instituicéo tivesse um programa de socializagao instituido j4 ajudaria, porque
todos os Departamentos fariam o mesmo procedimento.” (E3, P4)

“Sim, todos os colaboradores sdo sempre informados de quais etapas eles terdo de
socializagdo.” (E4, P4)
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“Nao ha essa orientacdo formalizada, mas quando ele chega, a DRH explica o que
sera feito naquele dia, e apds alguns dias ele é chamado novamente para terminar
as explicagdes.” (E8, P4)

“S6 no periodo do inicio, explicamos que ele terd uma conversa bilateral com a
DG, psicologa, Diretor da area imediata.” (E9,P4)

“Sim, ha uma articulagdo anterior com os responsaveis pelo Departamento onde 0|
novo colaborador ficara instalado” (E1, P5)

“Sim. Antes do colaborador chegar a DRH verifica aonde o colaborador ira ficar
instalado”. (E4, P5)

“Sim. A DRH avisa o supervisor imediato que o colaborador vai chegar, mas as|
ezes, se esquece. J& aconteceu do colaborador chegar e a DRH néo saber aonde
vai ser instalado o colaboradore ficar a espera da definig¢do.” (E5, P5)

“Sim, antes do colaborador entrar em exercicio, o DG junto com o DRH e/ou Chefe
d Departamento, decidem qual a instalagdo do colaboradores.” (E6, P5)

“Sim, nos casos de colaboradores administrativos geralmente faz uma entrevista até
antes de chegar. O problema ocorre quando ndo tem opgdo de vagas, pois nesse|
caso ele ndo podera escolher. Mesmo nesses casos a psicéloga do Banco anota as|
competéncias e conhecimentos dele.” (E8, P5)

“Sim, conversamos antes, avisamos a chefia para ele receber o novo colaborador.
Todos os entrevistados responderam positivamente quanto a articulagdo entre a
DRH/DG e Chefes de Departamentos para que seja definido, anteriormente 3
chegada do novato, aspectos relacionados a instalagdo e recepgao no local de
trabalho.” (E11, P5)

“Sim, mas apenas nos casos em que o colaborador ira ficar instalado na Diregéo.”
(E2, P6)

“Sim, sempre conversamos com os chefes de Departamentos que irfo receber o
novo colaborador.” (E4, P6)

“Nao ha a orientagdo. Acho que se eu tivesse que passar essas informagdes eul
estaria ultrapassando o limite do trabalho do outro” (E5, P6)

“N&o. Nunca fiz a orientagdo para os chefes de Departamentos A DRH orienta
apenas os Responsaveis de area, e ndo aos supervisores directos.” (E8, P6)

“A principio a DRH faz, orienta o chefe de Departamento, instruindo que passem
para os subordinados.” (E10, P6)

“Na DRH o Diretor tem feito juntamente com a psicologa. O sistema ¢ chamar o
colaborador na sala da psicloga. E coisa réapida, apenas para saber se o colaborador]
lestava se adaptando bem, se 0s supervisores estao a passar informacdes, adaptagao
quanto a cidade, casa, etc. “ (E1, P7)

“Formalmente ndo, s6 informalmente. Quando encontramos na camioneta ou no|
corredor, perguntamos como esta a adaptacao, se esta gostando.” (E3, P7)

“Sim, fazemos um acompanhamento pessoalmente, deixamos as portas abertas da|
IDRH para o colaborador tirar todas as possiveis duvidas.” (E4, P7)

7

“O acompanhamento ¢ realizado de forma ampla. Ndo ¢ formalizado, apenas|
informal. A DRH encontra o colaborador e pergunta se esta tudo bem, se colocar a
disposicéao para ajudar em qualquer coisa. (E6, P7)
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“Até um tempo atras a DRH conseguia fazer. Chegou a mandar um formulario paraJ
\verificar a aprovacdo dos colaboradores. N&o consegui estabelecer como
procedimento padrdo devido a sobrecarga de trabalho e falta de equipa.” (E7, P7)

“Totalmente de perto ndo, mesmo porque a DRH tem um limitado nimero de
pessoal para poder estar atendendo a todos os colaboradores. A DRH faz uma
instrucdo mais detalhada com o0s novos colaboradores quando, por exemplo,
precisam marcar pela primeira vez férias, ou solicitar Retribuicdo por Titulacgo,
Incentivo a Qualificagdo.” (E10, P7)

“Formalmente ndo. Agora, informalmente, ¢ realizado um acompanhamento
como, por exemplo, quando chega perto da progresséo por capacitacdo a DRH
entra em contato por email dizendo que estd no periodo de progressao e
perguntando se ele fez algum curso, se precisa de ajuda.” ( E12, P7)

“Sim, mas apenas para os colaboradores que chegam de uma Sede do Banco.
Tratamos como se fosse uma admissdo.” (E2, P8)

“Colaborador que muda de uma Sede para a outra, sim. Fazemos todas as etapas
como se fosse um colaborador novo. Visita as dependéncias da Sede nova, pergunto|
se ele ja sabe determinado assunto e se eles ndo sabem, eu explico tudo. E
lencaminhado para a psicologa que faz uma entrevista. Quando o colaborador muda
de Departamento para outro dentro de uma mesma Sede, ndo ha nenhuma ag&o.”,
(E3, P8)

“Alteracdo de Departamento ndo tem nada. Ja alteragdes de Sede e redistribuicdo
ha uma acdo especifica de acolhimento. Agora quando é redistribui¢do, o
tratamento é como se o colaborador fosse novo, pois eles estdo vindo de uma
institui¢do diferente”.( E10, P8)
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Anexo IV - Consentimento do Banco -autorizagédo de Estagio

Porto, 16 de Janeiro 2023

Exm® Senhor COLo
RECESID
Director Geral da ECOBANK UTOR'Z ADO
Bissau
ASSUNTO: Investigaciio académica para preparacio de Dissertacio de Mestrado

Senhor Director Geral,

Antes de mais, permita-me parabolizé-lo e congratular-me pelo excelente trabatho que a
Vossa Instituigdo vem realizando para o desenvolvimento da Guiné-Bissau.

Gostaria de informar a Vossa Exceléncia de que pretendo, através desta carta, requerer
permissdo para a realiza¢do, na vossa conceituada Instituigho, da minha investigagio
académica, no dmbito do Mestrado em Gestiio e Desenvolvimento de Recursos Humanos, na
Universidade Luséfona do Porto / [SLA-Instituto Politécnico de Gestdao e Tecnologia, em
Portugal.

Comego assim por me apresentar para depois descrever o contetdo do estudo em causa.
Chamo-me Djuco Ansumane Sanhd, Guineense de naturalidade, maior, de 24 anos de idade,
¢ estudante do o ltimo ano do Mestrado no curso ¢ na Universidade acima mencionados.

No corrente ano lectivo, devo realizar a exigéncia curricular de escrever a minha Dissertagio
de Mestrado, subordinada ao Tema: "Prdticas de Acolhimento, Integracio e Socializacdo
dos Colaboradores (numa Instituicio/Empresa da Guiné-Bissau): A swa Relagdo com a
Satisfagdo ", sob a orientagdo do Prof. Ricardo Bessa Moreira.

Desde ji, ¢ por motivos éticos e deontologicos, garanto aqui solenemente que os dados
recolhidos na avaliagio a realizar serdo apenas acessiveis no circulo da vossa Instituicgdo e,
em momento algum, os participantes serdo identificados, acrescentando ainda sob
compromisso de honra que o funcionamento da Instituigfio ndo seré posto em causa.

Assim, considerando a excelente estrutura que caracteriza a vossa Instituigio ¢ tendo em

conta 0 prestigio que a mesma granjeia, senti-me encorajada a formular este pedido ao
ECOBANK.

De forma a clarificar ¢ a justificar a realizagfio deste estudo, envio uma breve fundamentagio
tedrica e metodolégica, bem como a Declaragio como comprovativo de frequéncia ao curso
de Gestiio .

Na expectativa de receber a vossa resposta favoravel, disponibilizo o meu endereco de
correio electronico (- - " ... ..ou), para poder organizar a minha deslocagdo para
Bissau, na primeira semana de Margo do corrente ano.
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Sem mais assunto no momento, anteipo of mews sinceros agradecimentos pela valiosa
colabaraglo qus estarfio prestando € pela atengio dispensada a este assunto.

s Moawstesd E?-.&b\
Djunco Assumane Sanhd
Telem/Whateapp: +351 927 434 232

Aslexng:

+  Orelba sinkdiics de Pesquizsa

«  Desenhofestrutura do Projecto (Fundumentacio 1wérica & metodolbgica)
o Deslicagio de Frequéneia do Curso

& Cormieulim Vitae
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