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Resumo

Processos de Socializacao, Acolhimento e Integracao: Estudo de Caso numa

Instituicao Particular de Solidariedade Social

O presente projeto teve como objetivo principal o desenvolvimento de um manual de
acolhimento e integracdo para a instituicdo Em Dialogo — Associacao para o Desenvolvimento
Social da Pévoa de Lanhoso. A organizacdo em questao caracteriza-se por ser uma Instituicao
Particular de Solidariedade Social (IPSS), sendo as areas da acdo social e formacao profissional a

sua principal area de atuacao.

A necessidade de elaborar um manual de acolhimento e integracao surgiu ap6s uma
reunido com a presidente da Direcao, pois percebeu-se a falta de recursos humanos e de
pessoal qualificado na area da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), o que levou a instituicao a
nao ter conseguido fazer um significativo investimento na formalizacdo das praticas de GRH.

Esta reunido permitiu identificar uma necessidade especifica no ambito do processo de
socializacao organizacional, mais concretamente na inexisténcia de um manual de acolhimento e

integracao.

Com o objetivo de explorar as percecoes e as experiéncias vividas dos colaboradores e
quadros superiores/chefias desta organizacao relativamente as praticas de socializacao,
acolhimento e integracao, bem como a importancia atribuida a estas tematicas, optou-se pela

realizacao de um estudo qualitativo.

A opcao de um estudo qualitativo materializou-se na realizacao de um conjunto de
entrevistas a atores organizacionais-chave dentro da organizacao, o que permitiu recolher as
informacdes necessarias para a realizacao do manual de acolhimento, bem como elaborar um
conjunto de propostas de intervencao passiveis de analise por parte da Direcdo da Dialogo, com

vista a sua implementacao.

Palavras-Chave: Socializacao organizacional; Acolhimento; Integracdo e Manual de Acolhimento.
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Abstract

Socialization, Hosting and Integration Processes: Case Study in a Particular

Institution of Social Solidarity

This project had as a main objective the development of a hosting and integration manual
for the institution “Em Dialogo — Associacao para o Desenvolvimento Social da Pévoa de Lanhoso”.
This organization is refered as being a Particular Instituition of Social Solidarity, with the social

action and the professional education as the main operating areas.

The necessity to create a hosting and integration manual appeared after a meeting with
the Direction’s president, due to the awareness of the lack of human resources and qualified
personal in Human Resources Management, which led the institution to fail in making a strong
investment in the Human Resources Management practices formalization. This meeting allowed
identifying a specific necessity in the process of organizational socialization, more precisely in the

need of a hosting and integration manual.

With the objective of exploring the perceptions and life experiences of the workers and
management regarding to the socialization, hosting and integration practices, as well as the

importance given to these concepts, it was decided to perform a qualitative study.

The choice of a qualitative study came into fruition through a number of interviews to key
organization actors inside the organization, which allowed to collect the necessary information to
the creation of a hosting manual, as well as elaboring a set of intervention proposals to be reviewed

by Dialogo’ s direction, with their implementation in mind.

Key-words: Organizational Socialization; Hosting; Integration and Hosting Manual.
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Introducao

Este projeto de investigacdo desenvolvido tem como objetivo responder a uma
necessidade na Em Dialogo — Associacao para o Desenvolvimento Social da Pévoa de Lanhoso
no que diz respeito as praticas de Socializacdo, Acolhimento e Integracdo. Como tal, o objetivo

principal visa desenvolver um Manual de Acolhimento para a organizacao.

A Em Dialogo caracteriza-se por ser uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social
(IPSS), como tal, a sua area de atuacao principal insere-se na Acao Social. No entanto, com o
desenvolvimento da organizacao, passou a atuar-se em outras areas, como a Formacao

Profissional.

Apesar do crescimento desta instituicdo ao nivel dos seus recursos humanos e do
aumento da complexidade das funcdes e relacdes de trabalho, tal ndo se refletiu num
desenvolvimento e maturidade na gestao de recursos humanos que ainda hoje € levada cabo nesta
instituicdo. Na verdade, a gestdo de recursos humanos (GRH), apesar da sua importancia na
gestdo de qualquer organizacao, seja ela com fins lucrativos ou como é o caso de uma IPSS, é
segundo Melo e Machado (2015) muitas vezes descurada. Segundo Lucena (1995) é comum as
organizacdes preocuparem-se unicamente com estimativas de receitas e despesas no seu
planeamento, nao dando atencao ao fator humano, tornando a gestao de pessoas somente um

processo de preenchimento de cargos.

Com o objetivo de contribuir para que a organizacao evolua ao nivel dos recursos
humanos e de elaborar o0 manual solicitado pela instituicdo, foi necessario recolher as percecoes
sobre a socializacao, acolhimento e integracao das colaboradoras da organizacdo. Neste sentido,
optou-se pela utilizacao da metodologia qualitativa com recurso a aplicacao da técnica da
entrevista, que se concretizou na realizacdo de 20 entrevistas as colaboradoras e a quadros
superiores/chefias, que posteriormente foram sujeitas a uma analise de contetudo. Esta analise
permitiu a elaboracao do Manual de Acolhimento e também fazer um conjunto de sugestoes de

melhoria no ambito daquela pratica de GRH.

Com a realizacdo deste projeto, espera-se que o Manual de Acolhimento seja uma
ferramenta que venha a contribuir para um melhor acolhimento e integracdo dos novos

colaboradores, mas também que as propostas de intervencao apresentadas resultantes da analise
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de contetido sejam equacionadas e postas em pratica na organizacao de forma a melhorar as

praticas de GRH.

Com o objetivo de permitir uma melhor objetivacao do tema, este projeto encontra-se

dividido em 7 capitulos:

* Capitulo 1 — Apresentacéo da organizacao no qual foi desenvolvido este projeto;

* Capitulo 2 — Apresentacao do problema que levou a realizacdo do projeto;

* Capitulo 3 - Enquadramento teérico, onde se reporta os alicerces tedricos existentes sobre
a socializacado, acolhimento, integracao e manual de acolhimento;

* Capitulo 4 - Justificacao e descricao das opcdes metodologicas, composto pela descricao
da metodologia, descricao do método, dimensdo da amostra, guiao das entrevistas e 0
tratamento de dados;

* Capitulo 5 - Apresentacdo dos resultados, composta pela caracterizacdo da amostra e
pela analise e discussao dos resultados obtidos;

* Capitulo 6 — Apresentacao das propostas de intervencéo;

* Capitulo 7 — Apresentacao das consideracdes finais, onde se insere também as limitacdes

ao estudo e trabalho futuro.
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1 - Apresentacao da Instituicio Em Dialogo?

- A informacao prestada neste capitulo resultou de encontros com as chefias da empresa e recolha de informacdes
que sao assumidas de forma informal pela mesma, bem como de informacdes obtidas através de documentos internos
da instituicdo e também através da consulta do site oficial: http://www.emdialogo.pt/



http://www.emdialogo.pt/
http://www.emdialogo.pt/
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1.1 - Apresentacao da Instituicao

Através de um conjunto de pessoas ligadas a area social e com forte experiéncia de
trabalho no terreno, surge a Em Dialogo - Associacao para o Desenvolvimento Social

da Povoa de Lanhoso a 27 de Outubro de 1998.

E uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS - In Diario da Republica — IlI
Série, n°61, de 13 de Marco de 1999), sem fins lucrativos que surgiu no ambito de entidade de

suporte juridico ao Projeto de Luta contra a Pobreza.

Desde da sua criacdo que a Em Dialogo se assume como uma associacdo de
desenvolvimento local, figurando como um recurso para o estabelecimento de sinergias entre as
varias instituicdes sociais concelhias, possibilitando assim o alargando dos seus objetivos e

ganhando dimenséao concelhia.

Inscrita de imediato como uma IPSS, a Em Dialogo foi criando respostas e
implementando alguns projetos dirigidos a um publico-alvo identificado no diagndstico efetuado no

ambito da Rede Social.

0 Centro Comunitario do Vale do Cavado, na freguesia de Monsul, nasceu em 1999 com
o principal intuito de ser um espaco pedagogico, cultural e de formacéo da comunidade. Assim,
iniciou o seu funcionamento com o Servico de Atendimento e Acompanhamento Social (SAAS),
atividades ludico-pedagogicas para criancas e jovens como o CATL “pontas” e o projeto
“Animarte”. Para a populacdo sénior iniciou atividades de animacao socioeducativas e, mais
recentemente, em 2012 iniciou o projeto “Universidade do Saber”, com a finalidade de incluir

socialmente pessoas em situacao de maior vulnerabilidade.

0 Servico de Apoio Domiciliario de Covelas com o objetivo de dar uma resposta social na
prestacao de cuidados individualizados e personalizados no domicilio, entrou em funcionamento
em 2001 apoiando as pessoas residentes nas seguintes freguesias: Covelas, Ferreiros e Moure.
De forma a dar resposta as necessidades, em 2008 entrou em funcionamento o Servico de Apoio
Domiciliario de Travassos, apoiando assim as pessoas residentes nas seguintes freguesias de
Travassos, Brunhais, Esperanca, Oliveira e Fontarcada. No presente ano de 2018, nasceu o
Servico de Apoio de Salde, resultando num acompanhamento diario de servicos de cuidados de

saude aos utentes dos SAD’s.
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Através do projeto pioneiro no concelho de Luta Contra a Pobreza, surge em 2003 a
Empresa de Insercao de Jardinagem e Servicos de Limpeza, que teve origem na constatacao da
existéncia de um nicho de mercado que permitia a criacao de uma empresa com viabilidade na
area da jardinagem e dos servicos de limpeza florestais, no entanto, viria a ser extinta no ano de

2016.

O Pélo do Centro Comunitario do Vale do Cavado — Povoa de Lanhoso, criado em 2006
¢ onde se encontra a Sede da Instituicdo. Este encontra-se dividido pelos seguintes departamentos:
Administrativo, Social, Financeiro, Emprego a Direcdo Técnica, bem como o atendimento
permanente ao publico em geral. Até Maio de 2015, encontrava-se também o Departamento de
Formacao e Ensino, no entanto para poder dar resposta as necessidades, este departamento

passou a ter instalacdes proprias.

Através das parcerias com o IEFP e com o POPH e com a acreditacao da DGERT, a Em
Dialogo tornou-se numa entidade acreditada para a formacdo, realizando assim formacdes
financiadas, tais como os cursos de Educacdo e Formacao para Adultos (EFA), a Formacéao
Modular Certificada, entre outros, e formacdes ndo financiadas como os Certificados de
Competéncia. Estando a area da formacdo e ensino acoplados nas mesmas instalacoes,
relativamente a area do ensino, a Instituicdo oferece um vasto leque de ofertas destinadas a
criancas do 1°, 2° e 3° ciclo do ensino basico, como o ATL, Ateliers de Férias Escolares e o Em
Dialogo School, que resulta de uma parceria com a International House/Cambridge English que

garante a certificacao dos alunos que frequentam as aulas de inglés na Em Dialogo.

A componente de apoio a familia — pré-escolar, que nasceu através de um protocolo com
a Camara Municipal da Pévoa de Lanhoso, visa assegurar o prolongamento de horario dos Jardins
de Infancia de Taide, Fontarcada, Campo e do novo Centro Educativo do Cavado (Monsul) onde

assegura a gestao das refeicoes.

Por fim, o0 mais recente projeto criado em 2014 a “Academia de Musica da Em Dialogo”,

especializada no ensino oficial e certificado de musica abrangendo todas as faixas etarias.
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1.2 - Visao, Missdo e Valores/Principios

Visao

“A- Em Diadlogo pretende distinguir-se como uma instituicio de referéncia no
desenvolvimento social da comunidade, prestando servicos de reconhecida exceléncia assentes

numa perspetiva de proximidade e de encontro as necessidades e expectativas do cidadao.”
Missao

“A Em Dialogo tem com missao a promocao e o desenvolvimento integral da populacao
do concelho da Pdvoa de Lanhoso através da dinamizacao de um conjunto de respostas sociais e
de servicdes multidisciplinares para todos os cidadaos, com especial enfoque nos grupos mais

vulneraveis.”

Valores/Principios:

* Respeito - pela individualidade e especificidade de cada cidadao;

* Solidariedade -interna na coesao das equipas e solidariedade externa na coesao
social das comunidades;

* Sustentabilidade - auto-suficiéncia de meios e recursos;

* Justica Social - imparcialidade, rigor e isencao nos servicos prestados ao cidadao;

* Profissionalismo - profissionais responsaveis, competéncias e empenhados;

* Participacao - incrementar o envolvimento dos cidadaos nas decisdes.
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1.3 - Organograma?2
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A Em Dialogo, sendo ela uma IPSS, é constituida por uma Mesa de Assembleia Geral,

um Concelho Fiscal e uma Direcdo. Estes trés 6rgaos sociais tém em si o poder de decisdo de

toda a gestdo da instituicdo. A Gestdo de Recursos Humanos, como ja foi referida anteriormente,

esta pouco desenvolvida, sendo a funcdo assegurada pela Presidente da Direcdo que ocupa

também o cargo de Diretora Geral e por um outro membro da direcdo sem vinculo contratual com

a instituicao.

Recursos Humanos

Atualmente e apds a dissolucdo da Empresa de Insercdo de Jardinagem e Servicos de

Limpeza, a instituicao tém ao seu servico cerca de 50 colaboradores, sendo 36 trabalhadores

diretos e 13 através de Contratos de Prestacao de Servicos.

A nivel de quadros superiores com funcbes de gestao, a instituicao € composta por uma

Diretora Geral, uma Técnica dos Servicos de Apoio Domiciliario, uma Técnica de Servico Social,

- Organograma elaborado pelo proprio e aprovado em reuniao de Direcdo a 30 de Maio de 2018

al
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uma Técnica Financeira e uma Técnica responsavel pelo Ensino e Formacao. Relativamente aos
restantes quadros, é composta por duas Administrativas, seis Ajudantes de Acao
Educativa/Auxiliares do Prolongamento de Horario, dez Ajudantes do Apoio Domiciliario/Ajudante
Familiar, trés Animadoras Culturais, duas Educadoras Sociais, uma Cozinheira Chefe, uma
Cozinheira, uma Ajudante de Cozinha, uma Auxiliar de ATL, duas Empregadas

Auxiliares/Assistentes Operacionais, uma Professora de Educacéo Fisica e um Motorista.

Os restantes colaboradores com vinculo contratual através de contratos de prestacdo de
servicos, € composta por Professores de diversas areas ludicas e por Formadores contratados para

lecionar cursos de Sistemas de Aprendizagem e de Formacdes Modulares.
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2 - Apresentacao do Problema
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2.1 - Justificacdo do Tema

A Instituicdo, Em Dialogo, em que o projeto que aqui se apresenta foi desenvolvido, pode
caracterizar-se como ainda estando numa fase embrionaria da gestao de recursos humanos.
Embora a instituicao esteja vocacionada para pensar as necessidades da sua comunidade e
desenvolver as suas competéncias, 0 mesmo nao tem sido feito ao nivel da organizacéo interna e

dos seus colaboradores.

No ambito da realizacéo do segundo ano do mestrado de gestao de recursos humanos
e procurando responder a uma necessidade real, neste ambito, iniciamos, entao, o contacto com
a referida instituicao no sentido de apurar potenciais dificuldades ou problemas sentidos pela Em
Dialogo na gestdo das pessoas. O encontro com a presidente da Direcdo permitiu perceber e
identificar uma necessidade especifica no ambito do processo de socializacdo organizacional,
materializada na inexisténcia de uma manual com o proposito de acolher e facilitar a integracao

dos novos colaboradores.

Refira-se, ainda, que a importancia de desenvolver este projeto, nesta organizacao, incide
no facto de se tratar de uma organizacdo com dimensdes consideraveis, cerca de 50
colaboradores, no entanto, nao se debruca sobre praticas de acolhimento e integracédo. Pois como
refere Machado e Portugal (2013), inUmeras vezes, as organizacdes falham ao ndo dar a devida
atencdo aos seus futuros colaboradores, pois ndo dedicam tempo suficiente para planear e

concretizar planos de acolhimento e integracao.

Como é referido na literatura, por razdes de varias naturezas, as organizacdes descuram

frequentemente este aspeto humano da rececao dos seus novos colaboradores (Bilhim, 2006).

Esta necessidade por parte da organizacao na rececao dos seus novos colaboradores
esta bem explicita no facto de esta ja ter iniciado o processo de elaboracdo do Manual de
Acolhimento, mas que acabou por nao ser concluido por motivos de falta de pessoal qualificado

para levar a cabo tal tarefa.

Para a instituicdo alvo do estudo, o manual de acolhimento sera uma ferramenta
importante tanto para a instituicdo como para 0s novos e atuais colaboradores. Neste sentido, o
manual ira, a nivel organizacional, fomentar a uniformizacdo das percecoes e expectativas dos
colaboradores sobre a sua organizacdo. Do ponto de vista dos novos colaboradores, pretende-se

que este seja uma ferramenta que ajude os recém-admitidos a adaptar-se e ajustar-se ao contexto
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organizacional, de forma a desenvolver as suas funcdes de forma auténoma e independente. Por
ultimo, para os colaboradores atuais, o0 manual permitira um melhor conhecimento da organizacao
e uma perspetiva do todo e, futuramente, promover a vontade de participacdo em atividades de

socializacao que a instituicao venha a realizar em torno do manual de acolhimento e integracao.

Assim sendo, este projeto vai incidir sobre um objetivo geral que é o de desenvolver um
Manual de Acolhimento e Integracdo para a associacdo Em Didlogo - Associacdo para o
Desenvolvimento Social da Pévoa de Lanhoso. Para levar a cabo tal objetivo, torna-se importante

concretizar os seguintes objetivos especificos:

* Perceber qual a percecao que as chefias e os colaboradores tém do acolhimento e
da integracdo dos novos colaboradores na instituicao, bem como a importancia que
lhes ¢ atribuida;

* Perceber o modo como é realizado o acolhimento e integracdo dos novos
colaboradores;

* Perceber que praticas poderiam ser implementadas para melhorar o acolhimento e
integracao;

* Perceber o significado e importancia dados ao Manual de Acolhimento, tanto pelas
chefias como pelos colaboradores;

* Perceber quais as expectativas que as chefias e os colaboradores tém relativamente
aos conteudos que devem ser incluidos no manual que desejariam ter na sua

instituicao.
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3 - Enquadramento Teorico
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3.1 - Sintese Introdutoria

A tematica Socializacdo, Acolhimento e Integracdo que serviu de base para o
desenvolvimento deste projeto é considerado como um processo preponderante para o ingresso
de um novo colaborador numa organizacdo. Apesar de independentes, os trés conceitos estao
interligados, pois sao considerados agentes potenciadores do desenvolvimento da ligacao do

individuo a organizacao e consequentemente da organizacao ao individuo.

A gestao de recursos humanos (GRH) abrange todas as decisdes de gestao que envolvem
uma relacao entre a organizacao e os seus colaboradores. Segundo Bilhim (2006, p.19) as
atividades de GRH “possuem um impacto muito significativo no desempenho e na realizacao
(performance) individual e, por conseguinte, na produtividade e realizacdo global de qualquer

organizacao”.

0 acolhimento de um novo colaborador trata-se de um procedimento, decisivo e fulcral,
que pode ditar o sucesso deste no seio organizacional. “Um bom «namoro» e uma boa «lua-demel»

nao asseguram uma coabitacao feliz — mas facilitam-na” (Cunha et. al, 2012, p.329).

Apos os colaboradores terem sido selecionados e ingressado na organizacao, os
membros organizacionais ja trazem expectativas e ideias acerca da organizacao, que foram
construidas durante o processo de recrutamento e selecdo, mas também através de informacdes

que foram recolhendo da organizacao.

Para Cunha et. al, (2012, p.329) “«seducdes» prévias enganadoras podem gerar as
primeiras frustracdes nos momentos iniciais da coabitacdo — e condicionar todo o processo

posterior”.

Depois de ter tomada a decisao de selecionar um candidato, é necessario assegurar, nas
melhores condi¢des, o seu acolhimento e a sua integracdo. O sucesso da integracao recai sobre a

qualidade dos procedimentos de acolhimento e de acompanhamento da integracao (Bilhim, 2006).

Em suma, segundo Bilhim (2006), a socializacao, incluindo os processos formais de

acolhimento, é a primeira ferramenta para transformar o recém-chegado num novo membro.
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3.2 - Socializacao Organizacional

O estudo sobre a socializacao inicia-se fundamentalmente no final do século XIX,
emergindo dos campos de estudo da sociologia e psicologia. No sentido mais lato do termo, a
socializacao “é o processo através do qual as criancas, ou outros novos membros da sociedade
aprendem o modo de vida da sociedade em que vivem” (Giddens, 2008, p.27). Segundo o autor,
a socializacao contribui para a transmissao da cultura de uma sociedade através da tempo e das

geracdes (Giddens, 2008).

A socializacao pode ser considerada como um processo continuo através do qual o
individuo ao longo da sua vida aprende, identifica habitos e valores caracteristicos que o ajudam
no desenvolvimento da sua personalidade e na sua integracao em grupos, tornando-o assim
sociavel (Levy Jr., 1973, cit in Dias, G., 2014, p.30). Na mesma linha de raciocinio para Giddens
(2008, p.28) “a socializacao deve ser vista, entdo, como um processo vitalicio em que o
comportamento humano é configurado de forma continua por interacdes sociais, permitindo que

os individuos desenvolvam o seu potencial, aprendam e se ajustem”.

A socializacao é um processo que ocorre em duas fases amplas da vida de um individuo,
“que envolvem um certo numero de diferentes agéncias de socializacdo — grupos ou contextos
sociais onde ocorrem importantes processos de socializacdo” (Giddens, 2008, p.28). Para Berger
e Luckmann (2003) e Giddens (2008), as duas fases do processo sdo a socializacao primaria e
socializacao secundaria. A socializacao primaria decorre durante a infancia de um individuo e é
constituida pelo periodo mais intenso da aprendizagem cultural, sendo a familia o principal agente
de socializacao. Por sua vez, a socializacao secundaria, decorre desde do momento mais tardio
da infancia até a idade adulta, nesta fase, a familia comeca a ser substituida por outros agentes
de socializacao, “as escolas, os grupos de pares, instituicdbes os meios de comunicacdo e
eventualmente o local de trabalho, tornam-se forcas de socializacdo de um individuo” (Giddens,

2008, p.29).

Durkheim (1997) destaca a importancia da socializacdo ao mostrar que a sociedade so6
pode existir porque atravessa o interior do individuo, ajustando a sua vida, comportamentos, e cria
consequentemente consciéncia, ideias e valores. No entanto, esta definicao ainda nao considera
especificamente a realidade das organizacoes e uma das vertentes da socializacao, a socializacao

organizacional.
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A transposicao do tema para o campo das organizacoes iniciou-se mais tarde, através
de um dos primeiros trabalhos de Schein (1968), que considera a socializacdo organizacional
como um processo de aprendizagem, doutrinamento e formacdo, em que o individuo aprende os
valores, as normas, os objetivos, os padroes de comportamento e as responsabilidades que cada

membro possui dentro de uma organizacao.

Segundo Falcione e Wilson (1995, p. 152) a socializacao organizacional pode ser
entendida como “o processo através do qual um individuo aprende as normas, os valores, 0s
comportamentos dele esperados e o conhecimento social do que necessita para adoptar um papel
social particular e participar como um membro organizacional pleno”. Na mesma linha de
raciocinio, Louis (1980) refere-se a socializacdo organizacional como o processo de adaptacéo e
aprendizagem de novos valores, competéncias, comportamentos esperados € o conhecimento
social essencial para assumir um papel organizacional. Terminada esta etapa, o individuo deixa de
ser considerado um elemento externo a organizacéo, passando a ser considerado um membro

interno da mesma.

Uma outra definicao, dada por Taormina (2004), considera a socializacao organizacional
como o0 processo através do qual um individuo aprende o modo de trabalhar numa dada

organizacao, aceitando e comportando-se de acordo com o que € nela considerado apropriado.

Segundo Bilhim (2006, p.253) “a socializacado, inclui os processos formais de
acolhimento, é a primeira ferramenta para transformar o recém-chegado num novo membro”.
Ainda segundo o autor, “a socializacao é vista como um processo pelo qual o individuo adquire os
conhecimentos sociais necessarios para desempenhar corretamente um determinado papel

social/organizacional” (Bilhim, 2006, p.253).

A socializacao organizacional enquanto processo, “procura estabelecer junto ao novo
participante as bases e premissas através das quais a organizacao pretende funcionar e como o
novo participante podera colaborar neste aspecto” (Chiavenato, 1998, p.258). Segundo Caetano
e Vala (2002, p.135), “o processo de socializacdo organizacional ¢, reconhecidamente, o que mais

contribui para a adaptacao, pelos novos elementos, da cultura de uma determinada organizacao”

Segundo Bilhim (2006a, p.185) “a cultura é intangivel, implicita, dada como certa, e
cada organizacao desenvolve pressupostos, compreensoes e regras, que guiam o comportamento

diario no local de trabalho. Até aprenderem essas regras, 0s novos empregados nao sao aceites
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como membros plenos da organizacao”. Para Chiavenato (2004, p.99) “o modo como as pessoas
interagem em uma organizacao, as atitudes predominantes, as pressuposicdes subjacentes, as
aspiracoes e os assuntos relevantes nas interacoes entre os membros fazem parte da cultura

organizacional”.

Segundo Beckhard (1972, p.19), “cultura organizacional significa um modo de vida, um
sistema de crencas, expectativas e valores, uma forma de interacdo e relacionamentos tipicos de
determinada organizacao”. A cultura organizacional representa as normas informais e nao escritas
que orientam o comportamento dos membros de uma organizacao no seu dia-a-dia e que
direcionam as suas acdes para a realizacdo dos objetivos organizacionais (Chiavenato, 1999).
Ainda segundo o autor “fazer parte de uma organizacao significa assimilar sua cultura. Viver em
uma organizacao, trabalhar nela, atuar em suas atividades, desenvolver carreira nela é participar

intimamente de sua cultura organizacional” (Chiavenato, 2004, p.99).

E com a entrada na organizacdo que o novo colaborador ira deparar-se com algo novo e
provavelmente tera que renunciar a algumas das suas crencas e valores para adequar-se a nova
cultura (Chiavenato, 2010). Para Robins e Judge (2009), o processo de socializacdo tem o seu
momento mais critico durante a entrada na organizacao, pois, segundo os autores, é nesta fase
que se deseja moldar o recém-chegado e transforma-lo num colaborador disposto a contribuir com

0s objetivos do grupo.

No entanto, Oliveira et. al., (2008) referem que o processo de socializacdo nas
organizacdes deve ser reciproco e bidirecional, na medida em que cada parte atua sobre a outra,

para que se verifiqgue uma mutua adaptacao.

Segundo Chiavenato (1998, p.258), “a organizacdo busca induzir a adaptacdo do
comportamento do individuo as suas necessidades e objetivos e marcando fortemente nele suas
impressoes digitais. Entretanto, o novo participante estara buscando influenciar a organizacao e
seu gerente para criar uma situacao de trabalho que lhe proporcione satisfacdo e o alcance de
seus objetivos pessoais. Este processo de personalizacao entra, muitas vezes, em conflito com as
tentativas de socializac&o feitas pela organizacdo”. Como podemos ver na figura 1, trata-se de um
processo bidirecional, em que cada uma das partes, a organizacdo e o individuo, procuram

influenciar e adaptar-se a outra.
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Socializacao s
- < > Personalizacao
Organizacional
A organizacao adapta As pessoas adaptam
as pessoas as suas a organizacao as
conveniéncias suas conveniéncias

Figura 2 - Os dois lados da adaptacdo mutua entre pessoas e organizacdes (adaptado de Chiavenato, 1998, p.259)

Tratando-se entdo de um processo em que cada uma das partes tenta influenciar e
adaptar a outra aos seus propdsitos e conveniéncias, a adaptacao, torna-se mutua em busca de
uma verdadeira simbiose entre as partes (Chiavenato, 1998), em suma, para o autor, “além de

bidirecional, ela é reciproca, cada uma atuando sobre a outra” (Chiavenato, 1998, p.259).

Também Caetano e Vala (2002, p.134), vao ao encontro do que foi dito anteriormente,
para os autores, “nao sdo, apenas, as organizacdes e 0s grupos que influenciam os seus novos
elementos. Os individuos exercem também alguma influéncia sobre os grupos que os acolhem,

podendo constituir vias de mudanca da cultura”.

Segundo Ascensao (2009), o processo de socializacao pode ser visto como um processo
macro e micro. O nivel macro consiste na adaptacdo do individuo & organizacao
(PersonOrganization Fit). Segundo a autora, “através do processo de socializacdo, a organizacao
assegura a continuidade dos seus valores, normas, permitindo aos novos colaboradores
desenvolverem um quadro de referéncia que conduza ao alinhamento entre as suas caracteristicas
e as da organizacdo e que levam a responder mais eficazmente aos desafios que o esperam”

(Ascensao, 2009, p.32).

Por sua vez, o nivel micro, consiste na adaptacao do novo colaborador a funcao que ira
desempenhar (Person-Job Fit) (Ascensao, 2009). Neste nivel, o novo colaborador “ira conhecer
melhor a sua funcao, dando-se assim uma compatibilidade entre as expectativas e competéncias
do individuo e as caracteristicas e exigéncias da nova funcao” (Mosquera, 2002, cit. in.

Ascensao, 2009, p.32)
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Por fim, convém assinalar que o processo de socializacdo organizacional nao ocorre
apenas no momento de entrada de novos elementos (Caetano & Vala, 2002). O processo de
socializacao ocorre também ao longo da carreira dos individuos, dentro da mesma organizacéao,
pois existem transicoes, sejam elas derivadas da progressao hierarquica ou através da mudanca
de funcdes (Cooper-Thomas & Anderson, 2006; Caetano & Vala, 2002; Van Maanen, 1990).
Assim, segundo Bilhim (2006, p.172) “a socializacdo ¢ um processo continuo que acompanha o

ciclo de vida profissional dos individuos”.

Ascensao (2009) vai ao encontro do que foi dito anteriormente por Bilhim (2006), pois
segundo a autora, “deve considerar-se a existéncia e promocdo do processo de socializacédo
organizacional sempre que se verificam alteracdes ao nivel funcional, hierarquico e do grau de
responsabilidade e implicacdo no negocio da funcao exercida pelo individuo” (Ascensao, 2009,

p.32).

Tratando-se de um processo que ocorre ao longo da vida profissional dos individuos
dentro de uma organizacao, “competira a organizacao desenvolver o processo de socializacao,
enquanto por seu lado, o individuo tentara impor um processo que os autores designam por

individualizacao” (Mosquera, 2000, p.304).

Assim, a organizacdo tentara moldar os comportamentos individuais face as suas
necessidades e por sua vez, os individuos que nela trabalham tentarao influenciar com o objetivo
de atingirem maior satisfacao pessoal e a realizacdo das suas proprias necessidades (Mosquera,

2000).

Schein (1990) e Porter et. al. (1987), classificaram as reacdes individuais as praticas de
socializacdo adotadas pelas organizacdes em trés tipos: rebeldia, individualismo criativo e

conformismo, tal como podemos observar na tabela abaixo.

Reacbes Caracterizacao Consequéncias possiveis
Individuais - . P
O individuo rejeita todos| - Consegue mudar profundamente a
0s valores e normas da organizacao;
Rebeldia organizacao - E demitido;
- Assume uma  posicao
de
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responsabilidade que o transforma de
atacante a defensor dos valores e normas
da organizacao (ex. cargo de chefia)

O individuo aceita alguns
dos valores e normas

- Consegue influenciar a
organizacao;

- . basicas e \vitais da L o
Individualismo o - A organizacao recebe novas ideias
L. organizacao mas rejeita
Criativo
outros menos relevantes | € novos modos de comportamento
eventualmente mais eficazes;
O individuo aceita todos| - Vantajoso a curto prazo para o
0s valores e normas da individuo e para a organizacao;
Conformismo

organizacao

- Limitativo a longo prazo.

Tabela 1 - Reacdes individuais face a socializacao organizacional (adaptado de Porter et. al., 1987, cit. in. Mosquera, 2000).

Importa no entanto “realcar que cada membro de uma organizacao pode ser classificado
ao longo da sua carreira profissional em cada uma das trés categorias indicadas, variando
habitualmente as suas atitudes face a socializacdo em funcdo da idade e da sua situacdo

profissional” (Mosquera, 2000, p.305).

3.2.1 - Fases do Processo de Socializacao

A socializacao é um processo continuo, tal como refere Cunha et. al., (2007). Esta
iniciase ainda no ingresso dos individuos na organizacao, que se prolonga por semanas ou meses.
Segundo o autor, este processo pode ter implicacdes em diversos aspetos relevantes da vida
organizacional, tais como: “empenhamento organizacional, clima organizacional, satisfacao,
processos decisorios, contratos psicologicos, sentido psicologico de comunidade de trabalho”

(Cunha et. al., 2007, p.207).
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De acordo com Van Maanen e Schein (1979), o processo de socializacao organizacional,
ainda que possa ser subdividido em trés etapas: pré-ingresso, encontro e metamorfose, tal nao

implica que todas estas etapas nédo estejam interligadas entre si.

Ascensado (2009), por sua vez, defende a existéncia de duas fases do processo de
socializacao, o pré-ingresso e o encontro. Apesar das diferentes posicoes dos autores, quanto as
fases do processo de socializacdo, bem como a designacdo dada as fases do processo, como é o
caso também de Porter et. al., (1987) e Saks e Ashforth (2000), o que importa realcar é que
parece haver alguma convergéncia em torno da existéncia de trés grandes fases. Cunha et. al.,
(2012, p.335), defendem que “os processos de socializacdo podem ser caracterizados de varios
modos, mas parece haver alguma convergéncia em torno da existéncia de trés grandes fases: pré-

ingresso, encontro, metamorfose”, tal como se pode observar na figura 3.

l » Metamorfose

Membro
organzacional

) Encontro S
PassoaOrganizacado pleno
Conhecimentomutuo

“Casamento”
e gjustamento

Ajustamento

Pre-ingresso
“Namoro"

Primeiros contactos

“Seducado matua" “Divorcio”

A\ 4

Tempo

Figura 3 - Estadios da Socializacdo Organizacional (Adaptado de Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007, p.209).

Usando uma analogia militar, Cunha et. al., (2007) relacionam o pré-ingresso, de grosso
modo, a fase em que um mancebo se apresenta para inspecdo militar. A fase do encontro ao
momento do ingresso no servico militar. A metamorfose quando 0 mancebo se torna membro da

organizacao.

Segundo Saks e Ashforth (2000), o processo de socializacdo organizacional trata-se de

um processo longo: a fase antecipatdria decorre até ao primeiro dia de trabalho, a fase do encontro

24



Processos de Socializacdo, Acolhimento e Integracao: Estudo de Caso numa Instituicao
Particular de Solidariedade Social.

até aos primeiros seis meses, enquanto a fase da mudanca e aquisicao (metamorfose) dura até

a0s nove meses aproximadamente.

Pré-ingresso

O pré-ingresso ou socializacao antecipatoria inclui o processo de selecao e
recrutamento, mas também outros momentos e ocorréncias anteriores, como por exemplo, as

expectativas que os candidatos criam em relacao a organizacao (Cunha et. al., 2012).

O objetivo principal da socializacao antecipatdria é “dar informacdes ao candidato sobre
a organizacao e sobre a funcédo a que concorre” (Mosquera, 2000, p.309). A autora acrescenta
ainda que “essas informacdes poderdao ser ainda mais especificas, nomeadamente, sobre as
perspectivas de carreira dentro da organizacdo e, eventualmente, das caracteristicas do

departamento ou do grupo de trabalho em que vira a ser integrado” (Mosquera, 2000, p.309).

Caetano e Vala (2002), também consideram que o principal objetivo desta fase é dar
informacdes ao candidato sobre a organizacao, a funcdo a desempenhar, perspetivas de carreira,
caracteristicas do departamento, incentivos e bonus. Por sua vez, para além de todas as
informacdes que foram referidas pelos autores, na otica de Almeida (2014), o importante nesta
fase é transmitir a boa imagem da organizacao e também realcar as vantagens de trabalhar nessa

organizacao.

Para Mosquera (2000, p.309), “as proprias organizacdes, nas suas accdes de
recrutamento, tendem a dar aos candidatos apenas as informacdes positivas, realcando as
vantagens de ai se trabalhar, a fim de nao prejudicar a sua imagem e para conseguirem atrair os

melhores candidatos, sobretudo para as funcdées em que a procura desses profissionais & maior”.

Devido ao facto das proprias organizacdes alimentarem falsas expectativas é que
Garavan e Morley (1997) alertam para as organizacdes deixarem de o fazer durante os processos

de recrutamento e selecao, pois podem influenciar negativamente todo o processo de socializacao.

Young e Lundberg (1996) falam em “choque da socializacdo” face aos contrastes e
surpresas com que o recém-admitido é confrontado. Segundo Mosquera, (2000, p.310) “os
contrastes referem-se as discrepancias encontradas em determinadas informacdes sobre a
organizacao e a sua experiéncia posterior. As surpresas dizem respeito as diferencas entre as suas

expectativas face a organizacao e as suas vivéncias reais no seio dessa organizacao”.
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Segundo Cunha et. al., (2012, p.336), “um dos efeitos mais plausiveis desta desconexao
entre o prometido e o cumprido é o sentimento, por parte do empregado, de que a organizacao

violou o contrato psicolégico — com todas as consequéncias perversas dai advenientes”.

Encontro

A fase do encontro ou acomodacao, como muitas vezes é referida na bibliografia, iniciase
no momento em que o novo colaborador inicia as suas funcdes dentro da organizacao. Durante
esta fase, de adaptacao, tanto do novo colaborador & organizacdo como da organizacdo ao
colaborador, o recém-chegado comeca a aprender as competéncias para o desempenho das suas
funcdes, colhe os ensinamentos mais concretos acerca da cultura organizacional e compreende o

que dele é esperado (Cunha et. al., 2012).

E também durante esta importante fase que o novo colaborador “inicia as suas relaces
interpessoais na organizacao com superiores hierarquicos, colegas e eventualmente clientes,

desenvolvendo a aprendizagem das tarefas que lhe estdo destinadas” (Mosquera, 2000, p.310).

Nesta fase do processo de acolhimento, muitas organizacdes implementam programas
formais destinados aos novos colaboradores, para que estes se adaptem melhor a organizacao.
No entanto, como é referido, “é frequente assistir-se a alguma desatencao sobre a matéria. Quando
tal ocorre, é presumivel que o novo empregado se sinta «extraviado» e abandonado - largado a

sua propria sorte na «selva organizacional»” (Cunha et. al., 2012, p.336).

Uma vez que dificilmente a organizacdo conseguira controlar todos os fatores que
possam condicionar o impacto causado pelo processo de adaptacdo do novo colaborador a
organizacao, torna-se necessario que esta adote programas de orientacao inicial, que reduzam

este choque inicial (Mosquera, 2000).

Segundo a autora, um dos fatores que, mais afeta a adaptacdo dos novos colaboradores
a organizacao € o ambiente que rodeia o trabalho, nomeadamente, a recetividade dos colegas, as
atitudes do superior hierarquico imediato, as normas e regulamentos internos, os modos de

orientacao, entre outros (Mosquera, 2000).
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Face aos eventuais problemas que possam surgir nesta fase da adaptacao, Porter et. al.
(1987), defende que a organizacdo dispde de trés taticas de reforco que visa a socializacéo
organizacional: reforco e confirmacao, nao reforco e reforco negativo (in Mosquera, 2000,

p.312), tal como podemos observar na tabela 2.

Taticas Descricao

Reforco e Confirmacao Reacéo positiva da organizacao as acoes e atitudes que
0s novos membros trazem consigo. Visa a manutencao
desses comportamentos desejaveis.

Nao-reforco A organizacao ignora ou nao aprova algumas acdes e
atitudes dos novos membros. Visa a extincdo desses
comportamentos pela auséncia de reforco.

Punicdes por parte da organizacdo de comportamentos
Reforco negativo indesejaveis, visando a sua eliminacao

Tabela 2 - Taticas de reforco na socializacao organizacional (Adaptado de Porter et. al., 1987)

As taticas defendidas por Porter et. al. (1987), tém como principal objetivo ajudar o novo
colaborador a sua adaptacédo, mas também fazer com que o novo colaborador va ao encontro dos

modos de conduta desejados pela organizacao.

Garavan & Morley (1997) defendem que a organizacdo deve tentar, dentro das suas
possibilidades conhecer as expectativas do novo colaborador e realiza-las sempre que as mesmas

se enquadrem com os objetivos organizacionais.

Chegando a fase final do encontro, o individuo sera avaliado pelos resultados atingidos
e avaliara a organizacao, depois disso, “se o resultado desta avaliacdo nao for positivo, qualquer
uma das partes podera rescindir o contrato de trabalho e, neste caso, a relacao nao evoluira para

a fase seguinte” (Mosquera, 2000, p.312).

Metamorfose

A fase da metamorfose ou aquisicdo e mudanca representa o culminar das fases

anteriores de conhecimento e adaptacdo mutuos. Chegada a esta fase, espera-se que 0 novo
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colaborador tenha mudado alguma das suas atitudes de acordo com os objetivos da organizacao

(Mosquera, 2000).

Segundo Cunha et. al., (2012, p.338), nesta fase “o novo colaborador sente-se
confortavel com a organizacao e o cargo, ja internalizou as suas normas e as do grupo de trabalho,
compreende e aceita essas normas, sente-se acolhido pelos seus pares, confia na possibilidade
de executar 0 seu cargo com sucesso, compreende o sistema de valores da organizacao”. O
desejavel nesta ultima fase do processo de socializacao é a permanéncia do novo colaborador na
organizacao e a criacdo de um vinculo emocional com a organizacao. Tal como é referido, “esta
vinculacao traduz a existéncia de um sentido de pertenca a uma comunidade, sentimentos de
aceitacdo mutua e niveis elevados de empenhamento, de motivacao e de satisfacao” (Cunha et.

al., 2012, p.338).

Caplow (1964, cit. in. Mosquera, 2000), refere quatro requisitos desta fase que
permitem perceber em que ponto se encontra o novo colaborador: uma nova auto-imagem, novos

relacionamentos, novos valores e novas formas de comportamento.

Requisitos Caracteristicas

Nova auto-imagem Nova percecdo de si em resultado das relacdes
interpessoais que estabelece no seio da organizacao. A
mudanca dependera do grau de socializacao, do seu papel,
da idade e da experiéncia profissional anterior.

Novos relacionamentos | Abandono de antigas amizades;

Criacao de novas amizades que definem quando é que o
novo elemento adquiriu o papel social adequado.

Novos valores Para além de conhecer os valores da organizacao tera de os
aceitar e interiorizar.

Novas formas de Aquisicdio dos comportamentos essenciais a sua
comportamento manutencao na organizacao e obtencao de recompensas.

Tabela 3 - Requisitos da fase de Aquisicado e Mudanca (Adaptado de Porter et. al., 1987)

Chegada a esta fase a organizacdo “passa a considerar o recém-admitido como um

membro efectivo. Esta passagem podera ser, eventualmente, assinalada por uma cerimoénia
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formal, pela mudanca de categoria ou de salario, alteracdo de estatuto, etc. Em muitos casos este

momento nao é evidenciado” (Mosquera, 2000, p.322).

No entanto, importa salientar que a chegada do novo colaborador a esta fase do processo
de socializacao, “ndo implica a completa «assimilacdo» do individuo a cultura organizacional”

(Cunha et. al., 2012), podendo o novo colaborador ter intencao de abandonar a organizacao.

3.2.2 - Taticas de Socializacao: Institucionalizadas vs. Individualizadas

As taticas de socializacdo organizacional ndo sdo mais do que formas de organizar as
experiéncias dos individuos, de forma a moldar o tipo de informacao a que o novo colaborador é
sujeito a quando da sua entrada (Ascensado, 2009). Para Van Maanen (1989), as taticas de
socializacao tm como principal objetivo transmitir os comportamentos e valores da organizacao
para 0s seus colaboradores para que estes os possam interiorizar e adotar (cit. in. Brito & Pereira,

1996).

Van Maaner e Schein (1979), defendem que a organizacdo pode apresentar diferentes
praticas e formas de estabelecer o processo de socializacdo aos novos colaboradores. A quando
da entrada na organizacédo de um novo colaborador, a organizacado pode optar por duas formas de
orientar o processo de socializacado do novo colaborador: uma orientacdo para a socializacao
institucionalizada ou para a socializacao individualizada (Jones, 1986; Ashforth et. al., 1997). As
taticas de socializacado institucionalizada “representa o grau em que a organizacao estimula os
novos membros a actuarem de acordo com aquilo que veem os seus colegas fazer em situacdes
semelhantes” (Cunha et. al., 2007, p.211), e inclui as taticas coletivas, formais, sequenciais, fixas,
e de investimento. Por sua vez, as taticas de socializacao individualizadas “estimula os individuos
a procurarem melhorar os seus papéis, de forma, por exemplo, a melhorar a qualidade do servico
prestado” (Cunha, et. al., 2007, p.211) e incluem as taticas individuais, informais, nao

sequenciais, variaveis, disjuntivas e de desinvestidura, tal como podemos ver abaixo na tabela 4.
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Socializacao Socializacao
Institucionalizada Individualizada
Formais Coletivas Informais Individuais
De contexto
Sequenciais Aleatdrias
De contetido _ o
Fixas Variaveis
Seriais De Disjuntivas De
Sociais desinvestidura investidura

Tabela 4 - Taticas de socializacao (Adaptado de Jones, 1986; George & Jones 1999, cit. in. Cunha et. al., 2012, p.340)

As taticas de contexto de socializacdo incluem as estratégias formais vs. informais e
coletivas vs. individuais. As estratégias formais realizam-se quando existe um procedimento
preparado pela instituicdo para acolherem os novos colaboradores. Por sua vez, as estratégias
informais ocorrem quando o novo colaborador é colocado imediatamente no local de trabalho,
sendo recebido informalmente pelos novos colegas e aprendendo o seu novo papel sem a

supervisdo de um superior hierarquico.

As estratégias formais tém o mérito de contribuir para reforcar e preservar a cultura
organizacional. Por sua vez utilizando estratégias informais o novo colaborador tem de aprender
por si proprio qual o seu papel na organizacdo, o que pode gerar grande ansiedade (Mosquera,
2000). A preferéncia pela formula formal ou informal devera ser pautada pelos objetivos da gestao
(Cunha et. al., 2012). Se a organizacao pretender formar membros organizacionais enquadrados
com os padrodes institucionais e ter dominio sobre o tipo de trabalhador que pretende aculturar
deve optar por uma estratégia formal. Mas se a organizacao ambicionar ter diferencas individuais

devera optar pela estratégia informal.

De forma mais sintetizada, Cunha et. al., (2012, p.341), defende que,” a formal pode
ser apropriada para incutir os valores organizacionais essenciais/centrais — ficando a informal

mais destinada aos valores informais do grupo de trabalho”.

As estratégias coletivas sao aplicadas independentemente da funcdo do novo
colaborador, tal como o novo indica, refere-se a um grupo de pessoas, neste caso a um grupo de
colaboradores em que sao submetidos a aprendizagens iguais. Por sua vez, as estratégias

individuais incide apenas sobre um elemento. As estratégias coletivas em relacao as estratégias
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individuais, apresentam vantagens de serem mais econdmicas, permitirem a partilha de

experiéncias e de facilitarem a integracao e a aprendizagem do novo colaborador (Almeida, 2014).

|H

Um processo de socializacao é considerado sequencial “quando incorpora um conjunto
de estadios através dos quais o novo empregado devera passar até vir a assumir um papel ou
estatuto especifico” (Cunha et. al., 2012, p.343), por sua vez, 0 processo nao sequencial ou
aleatorio é quando nao existe estratégias nem um padrao especifico. Para atingir determinado
cargo é necessario que o colaborador passe por cargos intermédios, assim, segundo Mosquera
(2000, p.307) “se for este o caso, as estratégias sequenciais sdo as mais adequadas na medida
em que permitem aprendizagens graduais partindo do mais simples para o mais complexo, apesar

do risco de o novato poder sentir-se pressionado para avancar para estagios superiores sem estar

devidamente preparado”.

Consideram-se estratégias fixas quando existe um programa definido com datas definidas
para cada fase da socializacdo. Por sua vez, quando nao existe um padrao de desenvolvimento e
a passagem para uma fase posterior da socializacdo depende da capacidade da aprendizagem do
novo colaborador, entdo estamos perante uma estratégia variavel. Em muitas organizacoes, a
evolucao na carreira nao esta dependente do cumprimento de agendas temporais, processando-
se antes de acordo com as capacidades e competéncias do individuo e com as

oportunidades/possibilidades/necessidades da organizacdo (Cunha et. al., 2012).

As estratégias em série permitem manter a continuidade e o sentido historico da
organizacao, proporcionando assim aos novos colaboradores modos de conduta previamente
estabelecidos que os ajuda a lidar com varias situacoes (Ascensdo, 2009), por sua vez, as
estratégias disjuntivas, ocorrem quando a organizacao permite que o novo colaborador proceda a

Sua propria aprendizagem.

As estratégias disjuntivas face as estratégias seriais tém a desvantagem de gerar grande
ansiedade no novo colaborador, uma vez que este desconhece os modos de conduta
organizacional (Almeida, 2014). No entanto a situacdo mais frequente neste caso “tende a

caracterizar-se pela combinacao de taticas seriais e disjuntivas” (Cunha et. al., 2007, p.213).

A ultima dimensao existente para classificar as taticas de socializacao, consiste entre as
estratégias de desinvestidura e de investidura. As estratégias de investidura sao uteis quando o

novo colaborador & acompanhado de competéncias relevantes para o desenvolvimento
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organizacional (Almeida, 2014), ja as estratégias de desinvestidura, acontecem quando as
organizacdes tendem a desvalorizar o conhecimento anteriormente adquirido do novo colaborador

(Ascensao, 2009).

A existéncia de varias estratégias para a socializacdo dos novos colaboradores, refletem
a relevancia atribuida por parte das organizacdes quanto ao processo de socializacao (Cunha et.
al., 2007). Estudos de Allen e Meyer (cit. in. Mosquera, 2000), referem que ndo existe estratégias
melhores que outras, as estratégias ou o conjunto delas dependem da organizacao e dos seus
objetivos e necessidades particulares. Segundo Cunha et. al., (2012, p.347) “as investigacdes
sugerem que boas tacticas de socializacao levam os individuos a compreender mais claramente o
seu papel na organizacéo, a empenharem-se mais no trabalho e na organizacao, a sentirem maior
satisfacdo, a ajustarem-se melhor a organizacao e a denotarem menores intencoes de abandona-

la”.

Segundo Bilhim (2006, p.171), “o que esta em causa é o facto de a organizacao poder
influenciar o modo através do qual os seus novos membros desempenham o seu papel, ao

configurar a informacao que estes recebem no momento do seu acolhimento”.

Em suma, devera ser a organizacao a escolher as estratégias de socializacédo que melhor
se identifiquem com o0s seus objetivos uma vez que a escolha acertada irda aumentar a

probabilidade de éxito dos novos colaboradores.

3.2.3 - Implicacoes e problemas do processo de socializacao

organizacional.

Em geral, o periodo inicial do novo colaborador na organizacao, constitui a fase crucial
para o desenvolvimento de um relacionamento saudavel entre o colaborador e a organizacao
(Chiavenato, 1998). Segundo Bilhim (2006), o que a experiéncia demonstra é que o primeiro
impacto recebido pelo individuo a quando da sua entrada, tera repercussdes diretas, sobre a

opinido que ira formar da organizacao e sobre o seu comportamento futuro.

Thomas e Lankan (2009), sugerem que uma socializacao eficaz ajuda a reduzir o nivel
de stress do recém-chegado na medida em que minimiza as diferencas entre as expectativas

criadas por este e a realidade existente na organizacao. Por sua vez, Gomez-Mejia et. al., (1995),
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sugerem a existéncia de picos de turnover mais elevados na fase inicial do percurso profissional
do novo colaborador do que em fases mais tardias. Ainda na mesma linha de pensamento, Louis
(1980), defende a existéncia de um aumento do turnover nos primeiros quinze meses de trabalho
do novo colaborador relacionando o fendmeno com as praticas de socializacédo existentes em cada

organizacao.

Segundo Chiavenato (1998, p.259), o processo de socializacdo “trata-se de um periodo
lento e dificil de adaptacdo, no qual a rotatividade de pessoas é mais elevada do que nos demais
outros periodos subsequentes”. No entanto, segundo Bigliardi, Petroni e Dormio (2005), o turnover
tendera a diminuir se a organizacao investir em processos de socializacdo para 0s novos
colaboradores. Segundo Ascensao (2009), de forma a evitar os custos que uma situacao de
turnover causa, € necessario preparar o acolhimento e integracdo do novo colaborador e dos

restantes colegas que vao trabalhar diretamente com o novo colaborador.

Saks e Ashforth (1997) defendem que um dos principais objetivos do processo de
socializacao consiste na reducao da incerteza, ansiedade e ambiguidade vivida nos primeiros

momentos na organizacao.

0 impacto do processo de socializacdo ndo é um tema que retine o consenso. Autores
como Moreland e Levine (2001), defendem que este processo tem pouco impacto na vida
organizacional, por sua vez autores como Saks & Ashford (2000) e Taylor (2002), defendem que
devido ao facto do processo de socializacao ser feito de modo consistente, torna-se um contributo

importante para a intencdo de permanéncia dos individuos na organizacao.

Para Ardts et. al., (2001), os resultados da socializacdo podem ser classificados em
quatro categorias distintas: a motivacao e critérios de desempenho como o absentismo e a
produtividade; o nivel de compromisso e identificacdo do recém-chegado com a organizacao e
turnover; qualidades interpessoais que demostram cooperacdo com a organizacao e 0S Seus

membros; e sentimentos de competéncia, seguranca e satisfacdo com o emprego.

Por sua vez, Hellriegel et. al. (1993, cit. in. Bilhim, 2006) refere os resultados possiveis

da socializacao bem e mal sucedida, tal como podemos ver na tabela a baixo.
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Socializacao com Sucesso

Socializacdao com Fracasso

Satisfacao profissional

Insatisfagédo profissional

Clarificacao do papel

Ambiguidade e conflito quanto ao papel

Forte motivacao

Fraca motivacao

Compreensao e controlo

Mal-entendidos, tensodes, conflitos

Forte investimento no trabalho

Fraco investimento

Forte adesao ao espirito organizacional Fraca adesao

Estabilidade de recursos humanos Absentismo e saidas para o exterior

Elevada qualidade Prestacao suficiente

Aceitacao interior dos valores Rejeicao dos valores

Tabela 5 - Resultados possiveis do processo de socializacdo (Adaptado de Hellriegel et. al., 1993 cit. in., Caetano & Vala, 2002)

Em suma, varios sao os fatores que podem influenciar o processo de socializacao, “ao
nivel organizacional, poderao ser identificados fatores como: programas de orientacao; padrdes de
comunicacao e a cultura organizacional. Ao nivel individual, podemos encontrar fatores como:
experiéncias anteriores de socializacdo, classificacdo profissional e a adequacdo da pessoa ao
ambiente organizacional” (Caetano & Vala, 2002, p.323). Nos casos mais extremos, Se 0 processo
de socializacdo for mal sucedido, podera causar nos novos colaboradores sentimentos de

desconforto levando-os a abandonar a organizacao.

3.3 - Acolhimento Organizacional

0 acolhimento resulta de uma das fases da socializacdo organizacional, este processo
ocorre em organizacdes que pretendam atingir bons resultados, proporcionando oportunidades de
valorizacao humana e profissional ao novo colaborador (Carvalho et. al., 2014) O acolhimento ¢é a
fase em que o colaborador interage pela primeira vez com a organizacao enquanto membro efetivo
(Cunha et. al., 2012). Segundo Machado et. al, (2014) o acolhimento é o processo através do qual
novos colaboradores sao recebidos, encaminhados e integrados numa organizacao, fazendo-lhes

sentir a sua importancia e expectativa neles depositada.

Segundo Ferreira (2008, p.34), “a entrada numa organizacao constitui uma das fases

mais criticas da vida organizacional”; é durante este periodo de maior incerteza e ansiedade (Young
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& Lundberg, 1996) que os novos colaboradores conhecem a organizacao e decidem se se adaptam
ou ndo a mesma. Segundo Mosquera (2000, p.313), “conscientes dessa ansiedade inicial, muitas

organizacdes desenvolvem programas especificos de acolhimento”.

Os programas de acolhimento ocorrem por um periodo de tempo curto (uma a quatro
semanas) e funcionam como um veiculo de apresentacdo da organizacao e inculcacdo dos seus

valores, normas e objetivos (Mosquera, 2000; Peretti 2011)

Os procedimentos do acolhimento podem ser diferenciados conforme o contexto onde é
aplicado, isto &, na organizacdo ou numa equipa. O acolhimento na organizacdo envolve varios
eventos, tais como “entrevista com o responsavel hierarquico, informacao oral sobre a empresa e
0 departamento, visita a diversos locais da empresa, entrega de um manual de acolhimento,
informacao sobre seguranca, apresentacdo aos quadros e restantes trabalhadores, informacoes
sociais, eco no jornal da empresa, formacdo especifica, entrevistas regulares de
acompanhamento...” (Bilhim, 2006, p.236). Por sua vez, o acolhimento numa equipa € mais
especifico e engloba uma apresentacdo ao posto de trabalho, apresentacédo a equipa e aos colegas
da area onde esta inserida, a disponibilizacdo de informacao importante para a realizacdo das suas

funcdes, entre outros (Mosquera, 2002; Peretti, 2001).

Assim, segundo Machado et. al. (2014, p.10) o acolhimento “trata-se de uma tarefa de
particular importancia com repercussdes futuras na vida de um novo colaborador e que consiste
na sua rececao com dignidade e respeito, em percorrer com ele diversos servicos da organizacao
ou empresa, apresentando-o aos colegas e em informa-lo sobre os seus direitos e deveres,
indicando-lhe seguidamente o respetivo local de trabalho que deve estar devidamente preparado

com 0 equipamento necessario”.

Como em todos os procedimentos organizacionais, o acolhimento depende da
importancia que os membros da organizacéo lhe atribuam, neste caso as chefias, uma vez que

sdo elas que decidem que tipo de processo de acolhimento ira implementar-se.

Segundo Watts-Davies (1983, cit. in., Mosquera, 2000) antes de elaborar um plano de

acolhimento, a organizacdo deve ter em conta trés questdes fundamentais:

. “Qual a informacao a dar sobre a organizacdo, o cargo e a equipa de trabalho?”;

. “Quem deve dar essa informacao (Diretor de Recursos Humanos,
Diretor Geral, Superior Hierarquico ou Colegas)?”;
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. “Quando se deve informar (antes da admissao, no primeiro dia ou mais tarde)?”.

Silva e Reis (2014), distinguem 4 etapas que podem fazer parte do programa de

acolhimento.

- Na 1% etapa, o colaborador conhece a organizacao ao fazer uma visita guiada as
instalacdes da mesma;

- Na 2% etapa, o colaborador aprende sobre a historia, cultura, normas internas,
politicas, estrutura e organograma da organizacao;

- Na 3? etapa, a organizacao entrega ao colaborador o manual de acolhimento onde
estao informacdes importantes sobre a estrutura e funcionamento da organizacao;

- Na 4% etapa, o colaborador é apresentado aos quadros da organizacdao e ao

superior imediato que o ira informar sobre o funcionamento da organizacao.

Segundo Mosquera (2000, p.313) os programas de acolhimento “devem ser
cuidadosamente preparados, tendo em vista fornecer, gradualmente, ao novo elemento,
informacdes sobre as exigéncias do cargo, evitando, contudo, sobrecarrega-lo pois poderiam ter o

efeito perverso de aumentar, ainda mais, a sua ansiedade e inseguranca”.

Para que o processo de acolhimento seja bem-sucedido e que faca com que 0 novo
colaborador se sinta parte da equipa e apoio € necessario ter em conta alguns elementos para a

criacao de um programa de acolhimento tal como podemos observar na tabela abaixo.

Misséo e objetivos globais da organizacao;
Politicas e diretrizes da organizacéao;

Estruturas da organizacao e suas unidades organizacionais;

Assuntos Produtos e servicos oferecidos pela organizacao;
Organizacionais
Regras e procedimentos internos;
Procedimentos de seguranca no trabalho;
Distribuicao fisica e instalagdes que o novo membro ira utilizar.
Horarios de trabalho, de descanso e de refeicdes;
Beneficios Dias de pagamento e de adiantamento salarial;
Oferecidos

Programas de beneficios sociais oferecido pela organizacao.

Relacionamentos | Apresentacdo aos superiores e aos colegas de trabalho.
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Responsabilidades basicas confiadas ao colaborador;

Visdo geral do cargo;
Deveres do novo
membro

Tarefas;
Objetivos do cargo;

Metas e resultados que devem ser alcancados.

Tabela 6 - Os principais itens de um programa de acolhimento (Chiavenato, 1998; Aimeida, 2014)

Os itens apresentados na tabela constituem a base de orientacdo para a realizacdo de
um programa de acolhimento. Para Young e Lundberg (1996), a organizacao deve atribuir mais
importancia ao que é relevante para os novos colaboradores, do que para a organizacao, isto €,
em vez de carregar com informacao o recém-chegado, a organizacao deve preocupar-se em fazer

com que o recém-chegado se sinta bem recebido.

0 que se pretende com o processo de acolhimento organizacional é que este seja uma
adaptacéo progressiva do novo colaborador ao seu local de trabalho (Machado et. al.,2014). No
entanto, o que se verifica é que, inimeras vezes, as organizacoes falham ao nao dar a devida
atencdo aos seus novos colaboradores, pois nao dedicam tempo suficiente no planeamento e

concretizacao dos planos de acolhimento (Machado et. al., 2013).

Segundo Dias (2016), existem organizacdes que ainda nao se encontram familiarizadas
com o processo de acolhimento, o que podera originar situacées desagradaveis no primeiro dia,
como esquecer que o novo colaborador vai iniciar funcdes em determinado dia ou ndo o
acompanhar nas instalacdes. Para Xavier (2006) quando um novo colaborador ¢ deixado no local
de trabalho sem uma preparacao prévia, este podera enfrentar situacdes que para ele podem ser
totalmente desconhecidas, o que podera tornar-se numa dificuldade acrescida. Mosquera (2000),
refere alguns dos principais erros a evitar no acolhimento de um novo colaborador e as respetivas

consequéncias.

37



Processos de Socializacdo, Acolhimento e Integracao: Estudo de Caso numa Instituicao
Particular de Solidariedade Social.

Erros

Repercussoes possiveis no Recém-

admitido

Esquecer o recém-admitido logo apos a
admissao e o acolhimento inicial.

Sentimento de abandono e desprotecao.

Uma mensagem rapida de boas-vindas pelo

Diretor de Recursos Humanos (D.R.H) e

Percecao de desinteresse pela sua pessoa e
sentimento de nao pertenca a

envia-lo de imediato para o seu superior
hierarquico.

organizacao.

Um acolhimento rapido pelo D.R.H e envio
imediato para o seu posto de trabalho.

Sentimento de nao

a organizacao.

pertenca

Atribuicao de tarefas iniciais demasiado
simples.

Autoestima profissional ferida.

Atribuicao de tarefas iniciais demasiado
complexas.

Gera uma ansiedade excessiva que podera
inibir a aprendizagem.

Fornecer logo nos primeiros dias de trabalho
grande quantidade de informacdes.

Grande ansiedade por nao conseguir
assimilar todas as informacdes.

acolhimento, a clarificacdo perante todos os colaboradores do papel do novo colaborador, a

realizacao de uma reunido informal de equipa e a apresentacdo do antecessor ao novo

Tabela 7 - Erros a evitar no acolhimento (Mosquera, 2000, p.315)

Sousa et. al., (2008, p.77), apresentam trés formas de minimizar o insucesso do

colaborador, sendo sé aplicavel se 0 mesmo continuar na organizacao.

uma familia ou equipa &, pois, fundamental para o seu ulterior desenvolvimento profissional na

Em suma, “fazer com que o0 novo elemento, logo nos primeiros dias, se sinta parte de

organizacao” (Mosquera, 2000, p.315).
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3.3.1 - Manual de Acolhimento

Como ja foi referido anteriormente, existem varios métodos para transmitir ao novo
colaborador as informacdes necessarias que permitem facilitar os processos de acolhimento e
integracao a organizacao. Segundo Almeida (2014, p.204), o manual de acolhimento “é uma das
ferramentas cada vez mais indispensaveis na Gestdo de Recursos Humanos, na medida em que
atua como um instrumento facilitador nos processos de acolhimento e integracdo/socializacdo dos
colaboradores na organizacao”. Mosquera (2000, p.316), define o0 Manual de Acolhimento como
uma publicacdo “posta a disposicao dos trabalhadores recémadmitidos tendo em vista fornecer-
lhes informacdes sobre: a organizacdo; regulamentos no dominio das relacées de trabalho;
estruturas representativas dos trabalhadores; beneficios sociais; servicos de apoio e assisténcia
social; politica de gestdao de recursos humanos”. Para Oliveira (2013), os manuais sao
instrumentos adotados pelas organizacdes com o intuito de divulgar aspetos mais estaveis da
organizacao, como a estrutura organizacional, métodos e procedimentos administrativos. Este é
considerado um “elemento de estratégia da organizacao ao intervir de uma forma ativa e integrada

nas politicas de gestao empresarial” (Almeida, 2014, p.204.).

A entrega do manual de acolhimento ao colaborador deve ocorrer no dia em que este
inicia a sua atividade na organizacao ou logo apos a formalizacao do contrato de trabalho de forma

a conhecer a empresa o mais rapidamente possivel (Reis, 2010).

0 manual de acolhimento apresenta um conjunto de vantagens. Cunha et. al. (2012,
p.354) destaca como mais-valias: facilitar a insercao do individuo na organizacdo; acelerar a sua
adaptacdo a empresa e a aprendizagem dos elementos basicos necessarios a um bom
desempenho; evitar desperdicios de tempo, do préprio individuo ou dos membros da empresa a
que ele solicitaria auxilio; prevenir a ocorréncia de comportamentos indesejados e impedir que o
individuo se comporte de determinadas maneiras alegando desconhecimento das normas e regras

da organizacao.

Varios autores (Almeida, 2014; Cunha et. al., 2012 e Oliveira, 2013) tém se debrucado
sobre 0 tema em questdo apresentando modelos de como deve ser elaborado um manual de

acolhimento, na tabela 8 é apresentado um modelo de um manual de acolhimento.
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Estrutura-Tipo

Informacao Contida

Boas vindas

Mensagem de boas-vidas e apresentacao do
manual e seus objetivos.

Apresentacao da organizacao

Origens, evolucao historica, estrutura
interna, missao, atividade e areas de
negocio.

Regulamentos no dominio das
Relacdes de Trabalho

Acordos de Empresa ou Acordo Coletivo de
Trabalho os quais estabelecem os direitos e
deveres de ambas as partes, nomeadamente
no que respeita a horarios de trabalho, férias,
faltas, disciplina, etc.

Estruturas Representativas dos
Trabalhadores

Delegados Sindicais e Comissao de

Trabalhadores.

Beneficios Sociais

Complementos de subsidios atribuidos pela
Seguranca Social ou nao, relacionados com
situacdes especificas tais como: doenca,
maternidade/ paternidade, reforma,
invalidez, morte, acidentes de trabalho,
estudos, etc.

Servicos de Apoio e Assisténcia Social

Cantina, servicos meédicos, instalacdes
sanitarias, instalacoes desportivas,
transportes ao dispor dos trabalhadores,
vestuario e equipamento de protecao
individual, servicos de higiene e seguranca.

Politica de Gestao de Recursos
Humanos

Organizacdo e dindmica das diversas
carreiras profissionais e dos sistemas de
promocao, avaliacdo de desempenho,
prémios (assiduidade, mérito, associado aos
resultados), formacao e desenvolvimento.

Tabela 8 - Estrutura-Tipo de um Manual de Acolhimento (Mosquera, 2000, p.316)

0 modelo acima apresentado ¢ somente um modelo que serve de orientacdo ou base de
partida para a elaboracao de um manual de acolhimento, podendo, no entanto, adequar-se os
pontos referidos de acordo com a organizacdo em causa, uma vez que o manual de acolhimento

“difere, de umas organizacdes para as outras, dependendo muito do sector de actividade em que

se encontram inseridos” (Mosquera, 2000, p.317).
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A elaboracao de um manual de acolhimento deve pautar-se pelo equilibrio no que
concerne a quantidade de informacao, devendo apenas incluir matérias indispensaveis para a
integracdo dos novos colaboradores na organizacado (Cardoso, 2009). O manual de acolhimento
nao deve ser muito descritivo ou exaustivo (Almeida, 2014) e deve ser um documento de facil

leitura e compreensao (Martinho, 2015).

Segundo Rikard (2008), um manual de acolhimento nunca esta terminado e completo,
pois deve acompanhar as mudancas que ocorrem na organizacdo, isto &, assim como a
organizacao cresce e se desenvolve, 0 manual de acolhimento devera acompanhar essas
mudancas e assim ser constantemente revisto e modificado. Ainda segundo o autor, 0 manual de
acolhimento nédo deve ser visto como um elemento estatico, deve acompanhar as mudancas

organizacionais pois sé assim atingira os seus objetivos (Rikard, 2008).

Na mesma linha de pensamento, D’ Ascencao (2010), refere que as revisdes e
avaliacdes permanentes do manual de acolhimento sao mecanismos que lhe garantem a sua

validacao.

Assim, visto que os programas de acolhimento contemplam, regra geral, sessdes de
informacao baseadas em suportes audiovisuais e informais orais, o manual de acolhimento, devera
ser encarado como um complemento de informacao (Mosquera, 2000), nao deixando de ser
considerado uma instrumento fundamental no processo de acolhimento e integracao dos novos

colaboradores na organizacao.

3.4 - Integracao Organizacional

A integracdo organizacional decorre apds o processo de acolhimento e deve ser
preparado de forma mais cuidada e completa (Machado et. al., 2014). Como refere Peretti (2004,
p.240) “o periodo de integracdo dura mais do que um simples periodo de acolhimento”. Este
periodo de integracao requer um acompanhamento personalizado do colaborador na organizacao
(Lamy, 2010), com a duracao de um periodo largo entre trés a doze meses (Ferreira, 2008). O
processo de integracdo “esta direcionado nao so para o contexto de trabalho mas também para a
funcéo, dado que o objetivo é garantir a adaptacao e envolvimento do colaborador a organizacéo

e a funcao” (Ferreira, 2008, p.36). O processo de integracao visa acima de tudo “dar a conhecer
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a organizacao, acolher no grupo o novo membro, permitindo-lhe a partilha de sentido, a integracéo

na funcao, e consciencializa-lo para a missdo da organizacdo” (Sousa et. al., 2008, p.79).

O processo de orientacdo/integracdo pode decorrer tanto de planos formais como
informais. Segundo Cunha et. al., (2012, p.351) “a orientacdo formal resulta de accdes
intencionais/programadas levadas a cabo pela organizacado. A informal resulta das interaccoes
quotidianas entre o recém-chegado e os restantes membros da organizacao”. Os planos de
orientacdo devem ser conciliados de forma a permitir ao colaborador a criacdo e desenvolvimento

de relacdes sociais (Cunha et. al., 2012).

Segundo Bilhim (2006, p.235) “o sucesso da integracdo recai sobre a qualidade dos
procedimentos de acolhimento e de acompanhamento da integracdo”. De forma a aumentar a
probabilidade de uma integracao bem-sucedida, os programas de integracao devem ser ajustados
as funcdes que o novo colaborador ira desempenhar, Silva e Reis (2014) destacam um conjunto

de passos e orientacdes a ter em conta na elaboracao de um programa de integracao:

- Personalizar o acompanhamento do novo colaborador através da nomeacao de
um colega com experiéncia que tera o papel de tutor/mentor;

- Disponibilizar ao colaborador formac6es para que este domine o seu posto de
trabalho e assimile as suas responsabilidades e deveres;

- Diversificar os postos de trabalho do colaborador para que este conheca melhor a
organizacao, crie relacdes com outros colegas e aumente as suas competéncias;

- Avaliar a evolucédo do novo colaborador tendo como principal critério a opinido do

mentor, podendo nesta fase efetuar alteracdes ao programa de integracao.

A formalizacao do processo de integracao do novo colaborador podera incluir “a
preparacao do espaco fisico e do respectivo material de apoio, a preparacao de toda a
documentacao necessaria as formalidades administrativas e o fornecimento a equipa de trabalho
do novo colaborador, de todas as informacoes que esclarecam receios e/ou duvidas que a sua

admissdo possa suscitar” (Sousa et. al., 2008, p.79).

Com o objetivo de facilitar o processo de integracao do novo colaborador na organizacao,
por vezes as organizacbes nomeiam um tutor com o intuito de ensinar as técnicas necessarias
para que o novo colaborador desempenhe as suas funcoes. Segundo Peretti (2004, p.240) tem a

funcado de “seguir e de aconselhar o novo elemento durante o seu periodo de adaptacao. Verifica,
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permanentemente, se o interessado possui todas as informacOes praticas e gerais que lhe
permitam cumprir a sua missao e familiarizar-se, o mais rapido possivel, com o seu meio de
trabalho”.

Segundo Lamy (2010), o elemento da organizacdo que ira ser o tutor do novo
colaborador tera a responsabilidade de dar apoio personalizado. Esta escolha é muito importante,
uma vez que é esse elemento que vai representar a organizacao e vai ser responsavel pela boa
integracao do colaborador, o papel do tutor ¢ dado como terminado quando o novo colaborador se
sinta a vontade para fazer reflexdes criticas sobre o seu posto de trabalho ou funcdes e

demonstrando vontade para melhorar.

Além dos tutores, “os colegas também funcionam como um elemento importante na
socializacdo dos novos elementos uma vez que partilham perspectivas semelhantes. Sao
igualmente estes membros que ensinam e transmitem aspectos informais relacionados com o
trabalho, assumindo um papel preponderante nas tarefas a serem desempenhadas” (Silva, 2013,

p.28).

Segundo Costa (2003), os programas de integracdo pelas suas caracteristicas
apresentam vantagens em termos de impacto pessoal e organizacional, uma vez que reduzem a
ansiedade inicial dos novos colaboradores, reduz o turnover por inadaptacao inicial, acelera a
adaptacao ao posto de trabalho e funciona como uma ferramenta que permite um encontro entre

as expectativas do colaborador e da organizacao.

No entanto, o processo de integracdo numa organizacao esta associada a sentimentos
de inseguranca, instabilidade e ansiedade por parte dos individuos (Ashford & Black, 1996) e a
auséncia de um processo de integracao pode gerar consequéncias negativas para a organizacao,
oIS corre-se 0 risco de passar uma ma imagem, que estara presente no colaborador durante o
periodo que permaneca na organizacao (Dalacosta, 2011).

Segundo Podgorski et. al. (2015, p.46) a existéncia de erros na integracdo “podera
resultar numa falha de retencéo e de motivacao das pessoas nas organizacoes afetando assim a
capacidade da organizacdo alcancar os seus objetivos financeiros e estratégicos”. No entanto, uma
integracao inicial efetiva € um contributo importante tanto para o reforco da motivacdo como da
permanéncia de colaboradores que de outra forma, se sentiriam tentados a deixar a organizacao
(Taylor, 2002). Quando os colaboradores se adaptam com sucesso ao seu papel organizacional e

ambiente, a probabilidade de abandonarem a organizacao é reduzida (Wanous, 1980).
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Segundo Mosquera (2000, p.317) “é preciso nao esquecer que 0 processo de integracao

nao se esgota no momento da admissao e, a qualquer momento, poderao ser dadas, ao novo

colaborador, informacdes mais detalhadas sobre determinado tema que se julgue oportuno”.

Acolher um novo colaborador e sobretudo fornecer as melhores condicoes de integracao
(Sousa et. al., 2008), mas também fazer e que o0 mesmo compreenda a cultura da organizacao e

se comporte como um membro que “veste definitivamente a camisola da organizacao” (Cardoso,

2009, p.30).

Apresentado o enquadramento tedrico do projeto, na tabela x estao representados os

principais assuntos que diferem na socializacdo, acolhimento e integracao.

organizacionais e individuais

colaboradores

Socializacao Acolhimento Integracao
- Processo. - Programa e/ou - Programa e/ou Combinacéo de
Combinacéo de eventos. eventos
- Acompanhamento - Aplicacdo coletiva no | - Acompanhamento
da carreira do momento da entrada na | personalizado.
individuo. organizacao.
- Envolve todas as| - Incide sobre um periodo - Incide sobre periodo mais longo
movimentacoes curto (uma - quatro (trés — doze meses)
organizacionais: entrada na| Semanas)
organizacao e progressao
profissional;
- Envolve iniciativas | - Objetivo é influenciar os - Objetivo é garantir a adaptacéo e

envolvimento do colaborador a
organizacao e funcao

- Incide essencialmente sobre a
assimilacdo de valores e
identificacao do papel
organizacional.

- Esta direcionado para o
contexto de trabalho

- Esta direcionado para o contexto
de trabalho e
desempenho na funcao

Tabela 9 - Diferenciacao dos conceitos de Socializacao, Acolhimento e Integracdo (Adaptado de Ferreira, 2008, p.37)
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4 - Metodologia de Investigacao
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4.1 - Metodologia

Para elucidar os caminhos metodoldgicos que foram seguidos no desenvolvimento deste
projeto como, por exemplo, a escolha do enquadramento tedrico e o corpus investigativo, €&

necessario contextualizar a metodologia, as técnicas de investigacao e os procedimentos adotados.

Para a realizacdo deste projeto, foi utilizada a metodologia qualitativa, uma vez que é a
metodologia mais adequada, pois permitira compreender os processos subjacentes a problematica
em estudo. Nas metodologias qualitativas, o “objeto de estudo na investigacdo nao sao os
comportamentos, mas as intencoes e situacdes, ou seja, trata-se de investigar ideias, descobrir
significados nas accdes individuais e nas interaccdes sociais a partir da perspectiva dos actores

intervenientes no processo.” (Coutinho, 2011, p.26).

A pesquisa qualitativa pode ser vista como uma metodologia de pesquisa nao estruturada
e exploratoria baseada em pequenas amostras que proporcionam percecoes e compreensao do
contexto do problema (Malhotra, 2006). Enquanto a investigacdo quantitativa obtém dados
descritivos através de um método estatistico, sendo essa analise mais objetiva, fiel e exata, a
investigacao qualitativa corresponde a um procedimento mais intuitivo, no entanto é mais maleavel

e mais adaptavel a indices ndo previstos, ou a evolucdo das hipdteses (Bardim, 2008).

A nivel conceptual, a perspetiva qualitativa assume a investigacdo das ideias e a
descoberta de significados quer nas acdes individuais, quer nas interacdes sociais, partindo

sempre das perspetivas dos atores intervenientes no processo (Coutinho, 2011),

Os tracos essenciais da investigacdo qualitativa resumem-se na “correta escolha de
métodos e teorias apropriadas; o reconhecimento e analise de diferentes perspetivas; a reflexao
do investigador sobre a investigacdo, como parte do processo de producao do saber; a variedade

dos métodos e perspetivas” (Flick, 2005, p.4).

A andlise qualitativa possui caracteristicas particulares nomeadamente a validade de
elaboracdo de deducdes especificas “sobre um acontecimento ou uma variavel de inferéncia
precisa” (Bardin, 2008, p.141). Relativamente as vantagens dos dados qualitativos, Miles e
Huberman (1994), referem, por exemplo, que estes sdo uma fonte de descricoes ricas e

explicacdes de processos em contextos locais identificaveis.
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Face ao objeto de estudo para este projeto, a metodologia de estudo de caso foi aquele
gue reuniu as caracteristicas mais apropriadas. Como é referido, “o método de estudo de caso
particular é especialmente indicado para investigadores isolados, dado que proporciona uma
oportunidade para estudar, de uma forma mais ou menos aprofundada, um determinado aspeto
de um problema em pouco tempo” (Bell, 1997, p.22). O estudo de caso pretende “explorar,

descrever, explicar, avaliar e/ou transformar” (Gomez & Jimenez, 1996, p.378).

De acordo com a perspetiva de Stake (1995, p.19), existem trés tipos de estudo de caso:
“1) O estudo de caso intrinseco, quando o investigador deseja uma maior compreensao de um
caso particular que oferece para si um interesse intrinseco; 2) o estudo de caso instrumental,
quando um caso é examinado para fornecer introspecdo sobre um assunto, para refinar uma
teoria, para proporcionar conhecimento sobre algo que nao é exclusivamente o caso em si, 0
estudo de caso funciona como um instrumento para compreender outro (s) fenémeno (s); 3) O
estudo de caso coletivo, quando o caso instrumental se estende a varios casos para possibilitar,

pela comparacao, conhecimento mais profundo sobre o fendmeno, populacao ou condicao”.

O tipo de estudo de caso que se enquadra nesta metodologia foi 0 estudo de caso
intrinseco, uma vez que a motivacao para a realizacdo do estudo parte do investigador, bem como

as possibilidades de analise.

4.2 - Entrevista

A entrevista foi o método adotado para a recolha de dados junto das chefias e dos
colaboradores da instituicdo. Tal como defende Ruquoy (1997, p.84), “os investigadores foramse
interessando cada vez mais pelo individuo, pela sua forma de ver o mundo, pelas suas intencdes,
pelas suas crencas. Para esta abordagem em profundidade do ser humano, a entrevista tornou-se

|n

um instrumento primordial”. A importancia da entrevista deve-se sobretudo pela “compreensao

rica e matizada das situacoes que este método proporciona” (Ruquoy, 1997, p.84).

Segundo Quivy e Van Campenhoudt (1992, p. 193), “ao contrario do inquérito por
questionario, os métodos de entrevista caracterizam-se por um contacto direto entre o investigador
e 0s seus interlocutores”. Ainda, segundo 0os mesmos autores, através da entrevista, “instaura-se

assim, em principio, uma verdadeira troca, durante a qual o interlocutor do investigador exprime
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as suas percepcdes de um acontecimento ou de uma situacao, as suas interpretacoes ou suas
experiéncias” (Quivy & Van Campenhoudt, 1992, p.193). Assim, a entrevista pode ser definida
como “um método de recolha de informacdes que consiste em conversas orais, individuais ou de
grupo com pessoas seleccionadas cuidadosamente, a fim de obter informacdes sobre factos ou
representacdes, cujo grau de pertinéncia, validade e fiabilidade é analisado na perspectiva dos

objectivos da recolha de informacdes” (Ketele & Roegiers, 1999, p.24).

As entrevistas possuem vantagens no que respeita ao “grau de profundidade dos
elementos de analise recolhidos. A flexibilidade e a fraca directividade do dispositivo que permite
recolher os testemunhos e as interpretacées dos interlocutores, respeitando os seus proprios
quadros de referéncia - a sua linguagem e as suas categorias mentais” (Quivy & Van

Campenhoudt, 1992, p.195).

Para Ruquoy (1997, p.87), “as entrevistas podem ser classificadas num continuum:
num dos polos, o entrevistador favorece a expressao mais livre do seu interlocutor, intervindo o
menos possivel; no outro, é o entrevistador quem estrutura a entrevista a partir de um objecto de

estudo estritamente definido”.

Quanto ao tipo de entrevista usada neste estudo, esta foi a entrevista semi-diretiva,
também conhecida como semiestruturada, pois como se trata de perceber as percecdes dos
colaboradores ndo podemos colocar as questdes de forma padronizada, no entanto podemos usar
uma série de perguntas-guias, pois tal como Quivy e Van Campenhoudt afirmam, este tipo de
entrevistas “nao é inteiramente aberta nem encaminhada por um grande numero de perguntas”,
sendo que sdo “relativamente abertas, a proposito das quais é imperativo receber informacao da
parte do entrevistado” (Quivy & Van Campenhoudt, 1992, p.194). Segundo Ruquoy (1997, p.87),
com a utilizacdo deste tipo de entrevista permite-se que “o proprio entrevistado estruture o seu
pensamento em torno do objecto perspectivado, e dai 0 aspecto parcialmente «nao directivo»”. De
acordo com Ghiglione e Matalon (1992), neste tipo de entrevista s6 existe um esquema de
entrevista e a ordem pelo qual os temas sao abordados é livre, isto &, se o entrevistado nao abordar

espontaneamente um tema, o entrevistador deve propor-lhe o tema.

Tal como defende Flick (2005, p.94) este tipo de entrevistas, é caracteristica pela
“incorporacao de perguntas mais ou menos abertas, no guido. Espera-se que o entrevistado

responda livremente a essas perguntas”.
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No presente projeto, as entrevistas foram realizadas a testemunhas privilegiadas (Quivy
& Van Campenhoudt, 1992) do contexto institucional estudado. Isto &, “pessoas que, pela sua
posicao, pela sua accao ou pelas suas responsabilidades, tém conhecimento do problema” (Quivy
& Van Campenhoudt, 1992, p.69). Posto isto, foram realizadas 23 entrevistas as chefias e aos
colaboradores da instituicao, no entanto s6 foram utilizadas apenas 20 entrevistas a quando do
tratamento da informacao qualitativa recolhida. A nado utilizacao de trés entrevistas realizadas
deveu-se ao facto de as participantes terem respondido as questdes com respostas “tipo
questionario”. Embora se tenha considerado estas entrevistas na globalidade da analise qualitativa,
a escassez de discurso qualitativo por parte dos entrevistados impediu de os considerar no
processo de analise de contelido tematica. As entrevistas realizadas tiveram em conta as diferentes

hierarquias e funcdes que existem na instituicao.

Tratando-se de uma instituicao que dispbe de varias valéncias, procurou-se entrevistar
colaboradores das mais variadas funcdes. Todas as entrevistas realizadas foram feitas no local de
trabalho de cada colaborador. Segundo Guerra (2006, p.60), “as entrevistas devem ser realizadas
preferencialmente num lugar neutro, ou pelo menos de facil controlo pelo informador”. O local da
entrevista assume, assim, grande importancia (Ghiglione & Matalon, 1992). Neste sentido, ndo é
indiferente que a entrevista tenha lugar num sitio calmo ou barulhento, num escritério ou na rua,
no local do entrevistado ou, ao contrario, que o entrevistado se encontre no escritorio do
entrevistador (Ghiglione & Matalon, 1992, p.70), apesar de muitos colaboradores trabalharem em
locais calmos e sossegados, outros trabalhavam em locais movimentados e barulhentos. Esta
limitacdo logistica foi sendo ultrapassada com a ajuda das chefias e dos entrevistados que

procuraram sempre locais apropriados para a realizacao das entrevistas.

No decorrer das entrevistas, verificou-se em alguns colaboradores o desconhecimento
em relacao a algumas tematicas abordadas, apesar de no inicio de cada entrevista ter existido
uma explicacdo sobre os objetivos da investigacado, tal como defendem Ruquoy (1997) e Guerra

(20006).

De salientar que antes de se iniciar cada entrevista foi garantida a confidencialidade da
mesma e também pedida a cada entrevistado licenca para a gravacdo. De forma a garantir a
confidencialidade, cada entrevista tera atribuida um nimero e nao o nome do colaborador. E

importante aqui salientar que os nomes de intervenientes organizacionais algumas vezes referidos
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pelas entrevistadas foram alterados para nomes ficticios de forma a preservar a identidade dos

intervenientes em questao.

Com a excecdo de uma entrevista, todas as restantes foram gravadas, o que permitiram
uma posterior transcricao e assim ter uma recolha de dados fidedigna. A entrevista que nao foi
gravada, deveu-se ao facto do colaborador ndo se sentir confortavel com a entrevista gravada. Face
a esta situacéo, todas as respostas foram redigidas e no fim da entrevista o colaborador leu as

respostas.

A recolha de dados deu-se por terminada por se verificar uma saturacdo dos dados.
Segundo Guerra (2006, p.42) “a saturacdo pode ser considerada uma categoria de analise,
significando que, no contexto da interrogacdo, o entrevistador dé conta da repeticdo das
informacdes face aos nés centrais do questionamento”. Assim, segundo a autora, “a saturacéo é
definida como um fendmeno pelo qual, depois de um certo numero de entrevistas, o investigador
- 0U a equipa — tém a nocdo de nada recolher de novo quanto ao objecto da pesquisa” (Guerra,

2006, p.42).

4.3 - Guido da Entrevista

O instrumento adotado para a realizacdo das entrevistas foi o guiao de entrevista.
Segundo Guerra (2006, p.53), o guido “é geralmente estruturado em grandes capitulos,
desenvolvendo depois perguntas de «lembranca» que apensas sao introduzidas se o entrevistado
as nao referir nas respostas”. Esta ideia é reforcada por Quivy e Van Campenhoudt (1992, p.194)
no qual referem que “o investigador dispée de uma série de perguntas-guias, relativamente
abertas, a proposito das quais & imperativo receber informacao da parte do entrevistado. Mas nao
colocara necessariamente todas as perguntas na ordem em que as anotou e sob a formulacao
prevista”. Por se tratar de entrevistas semiestruturada o que se pretende é “tanto quanto possivel
«deixar andar» o entrevistado para que este possa falar abertamente” (Quivy & Van Campenhoudt,
1992, p.194). Com o decorrer das entrevistas, houve por vezes a necessidade de reencaminhar
0s entrevistados para 0s objetivos do estudo, mas também de colocar diferentes questdes de modo

a aprofundar determinadas questoes.
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De forma a obter uma “representatividade social” e uma “diversidade dos fenédmenos”
(Guerra, 2006) da realidade empirica em questao, foram realizados dois guides de entrevista, um

primeiro guido destinado as chefias e outro aos restantes colaboradores.

As questdes presentes no guiao da entrevista das chefias procuram saber a opiniao sobre
0 acolhimento e integracdo bem como os objetivos do acolhimento; a opiniao sobre as praticas
que poderiam vir a ser implementadas para melhorar o acolhimento e integracao; percecoes sobre
a socializacdo dos colaboradores e a opinido quanto ao papel do manual de acolhimento. Por sua
vez, 0 guiao da entrevista dos colaboradores é mais extenso e questiona-os sobre 0 pré-ingresso
(socializacao antecipatdria); a sua experiéncia relativamente ao seu acolhimento e integracao; a
influéncia do acolhimento e integracdo no desempenho; a experiéncia dos funcionarios como
acolhedores; percecdes sobre o processo de socializacdo e a opinido sobre o manual de

acolhimento (ver apéndice | e Il).

4.4 - Analise de Conteudo

Apos a realizacao das entrevistas e posterior transcricdo integral das entrevistas
audiogravadas, apresentando todo o tipo de informacao constante na mesma (por exemplo reacdes
e emocdes dos entrevistados), segue-se a analise de contetido. Segundo Quivy e Van Campenhoudt
(1992, p.224), “os métodos de analise de contetdo implicam a aplicacdo de processos técnicos
relativamente precisos (...) apenas a utilizacdo de métodos construidos e estaveis permite ao
investigador elaborar uma interpretacado que nao tome como referéncia os seus préprios valores e
representacdes”. A analise de conteudo pode ser definida como “um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes visando obter por procedimentos sistematicos e objectivos de descricao
do conteldo das mensagens indicadores (qualitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producao/recepcdo (variaveis inferidas) destas

mensagens” (Bardim, 2008, p.44).

Apesar de existirem diversas abordagens na analise de conteudo, realizou-se uma
abordagem do tipo descritivo — interpretativo. Segundo Guerra (2006, p.62), “a analise de
contetdo tem uma dimensao descritiva que visa dar conta do que nos foi narrado e uma

dimensao interpretativa que decorre das interrogacdes do analista face a um objecto de estudo,
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com recurso a um sistema de conceitos tedrico-analiticos cuja articulacdo permite formular as
regras de inferéncia”. A analise de contetdo categorial foi o tipo de analise realizado neste projeto.
A analise de conteudo categorial € uma “analise tematica, que constitui sempre a primeira fase da

analise de conteudo e é geralmente descritiva.” (Guerra, 2006, p.63).

Segundo Bardim (2008, p.147), “a analise de conteudo assenta implicitamente na
crenca de que a categorizacao (passagem de dados em bruto a dados organizados) ndo introduz
desvios (por excesso ou por recusa) no material, mas que da a conhecer indices invisiveis, ao nivel
dos dados em bruto”. Para a analise de contetdo foram criadas categorias que consistem em
classes que reunem um grupo de elementos sob um titulo genérico que possuem caracteristicas
em comum (Bardim, 2008). Assim, em seguida, na tabela 10, pode-se ver a grelha de analise com
as 4 categorias que serdo aprofundadas neste projeto: Socializacdo; Acolhimento; Integracdo e

Manual de Acolhimento.

53



Processos de Socializacdo, Acolhimento e Integracao: Estudo de Caso numa Instituicao

Particular de Solidariedade Social.

Unidades de
Categorias Temas
Registo
Representacbes sobre a organizacao;
Importancia do processo de socializacéo; (Excertos das
Socializacéo .
Avaliacdo da socializacdo na organizaco; entrevistas)
Dificuldades na adaptacéo a organizacao;
Modo como é realizado o acolhimento;
Avaliacao do Acolhimento;
Facilidades/Dificuldades no acolhimento;
Excertos das
Acolhimento Mudancas no processo de acolhimento; ( .
entrevistas)
Beneficios no acolhimento;
Influéncia dos colegas no acolhimento;
Disponibilidade para acolher novos colaboradores;
Modo como ¢ realizado a integracao;
Facilidades/ Dificuldades na integracao; (Excertos das
Integracao .
Mudancas no processo de integracio; entrevistas)
Tempo de integracéao;
Importancia do Manual de Acolhimento;
Manual de Contetdos do Manual de Acolhimento: (Excertos das
Acolhimento

Forma como é organizado o Manual de Acolhimento;

entrevistas)

Tabela 10 - Grelha de Analise com as 4 categorias (Elaboracao prépria)
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5 - Apresentacao e Discussao dos Dados
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5.1 - Caracterizacao da Amostra

Como ja foi referido na seccao anterior, para a realizacdo deste projeto, foram realizadas
23 entrevistas aos colaboradores da instituicdo Em Dialogo, no entanto, so serdo utilizadas 20
entrevistas para o tratamento de informacao. Antes da apresentacdo dos dados qualitativos,
importa fazer uma caracterizacdo da amostra deste projeto. Assim, serdo apresentados os dados
relativos a idade dos colaboradores, as habilitacdes literarias, as funcdes dos colaboradores na
instituicao e a antiguidade dos mesmos dentro da instituicao. No que concerne ao sexo, nao sera
apresentado nenhum grafico, uma vez que todos os participantes neste estudo sdo do sexo
feminino, podendo assim constatar-se que a instituicdo em que este projeto foi realizado é
predominantemente feminizada. Das 20 participantes, estas tém idades compreendidas entre os
24 e 0s b1 anos. Assim, no grafico 1 poderemos ver a distribuicdo das idades das participantes e

a sua frequéncia.

20-29 anos 30-39 anos 40-49 anos 50-59 anos

Grafico 1 - Distribuicao das Idades

Como se pode ver no grafico 1, apesar de a faixa etaria dos 40 aos 49 anos apresentar
uma maior incidéncia, contando com 8 entrevistadas, o que se pode retirar do grafico é que existe
um equilibrio entre as faixas etarias. Analisando as restantes faixas etarias, podemos observar que
na faixa etaria dos 30 aos 39 anos se encontram 6 entrevistadas e seguidamente na faixa etaria

dos 20 aos 29 anos encontramos 4 entrevistadas. Por sua vez, na faixa etaria dos 50 aos 59 anos
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¢ onde encontramos menos entrevistadas, contabilizando-se apenas 2 entrevistados. Importa
referir que a média de idades dos trabalhadores da Em Didlogo atualmente é de aproximadamente
39 anos.

Ao nivel das habilitacoes literarias, podemos observar que existe um equilibrio entre as
colaboradoras que frequentaram o ensino superior € as restantes colaboradoras que nao tém uma
formacao superior. Existe, ainda, uma diversificacdo em relacdo aos graus académicos, tendo
entrevistado individuos de diferentes graus académicos. No geral o grau académico de cada
entrevistada esta diretamente ligado a funcdo da mesma na instituicao, isto é, as colaboradoras
que tém um grau académico tém um cargo de chefia dentro da instituicdo ou uma funcao que
exige um curso universitario especifico. Existe no entanto uma excecdo: uma colaboradora que
ocupa um cargo de direcdo e que nao tem formacao especifica para o cargo. Assim, como
podemos ver no grafico 2, a habilitacao literaria mais baixa é o 6° ano, contando apenas com uma
colaboradora, e, por sua vez, a habilitacao literaria mais alta € o mestrado, tendo uma colaboradora
com essa habilitacdo. Ainda no grafico 2, vemos que o 12° ano é onde existe uma maior

representatividade de colaboradores.

1 1 1

5l Il I I B B

62 ano 92 ano 122 ano Bacharelado Licenciatura Mestrado

Grafico 2 - Habilitagdes Literarias

Como ja tinha sido referido na seccdo anterior, procurei entrevistar colaboradores das
mais variadas funcdes. Dai que a amostra apresente uma grande diversificacao de funcoes. Assim,
como podemos ver no grafico 3, as entrevistas foram realizadas a Presidente/ Diretora Geral da

instituicao € a um membro da direcdo. A nivel de entrevistadas com cargo de chefias, foram
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entrevistadas, a responsavel técnica pelos Servicos de Apoio Domiciliarios (SAD), a Técnica
Financeira e a Coordenadora do Departamento de Formacao e Ensino. As restantes entrevistadas
foram duas administrativas; uma técnica de ATL, uma auxiliar educativa, duas animadoras
socioculturais, uma educadora social; uma professora de Educacao Fisica; duas auxiliares do
prolongamento de horario; cinco colaboradores dos SAD, sendo que trés sdo ajudantes familiares,

uma é assistente operacional e uma outra é cozinheira chefe.

Grafico 3 - Funcdes na organizacao

A antiguidade na organizacao é um aspeto diversificado. Constatei que, desde a fundacao
da instituicdo em 1998, todos os anos foram entrando novos colaboradores. De forma a
representar graficamente a antiguidade dos colaboradores e a facilitar a leitura do grafico, decidi
agrupar os dados. No entanto posso referir que as colaboradoras mais recentes na instituicao
exercem funcoes ha seis e nove meses e que a colaboradora mais antiga esta na instituicao ha 19

anos.
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0 que podemos retirar do grafico 4 ¢ que existe uma tendéncia para a retencao dos
colaboradores por parte da instituicdo. Isto, porque, atendendo a que a instituicao tem apenas 19
anos de existéncia, ha cinco colaboradores que se encontram na instituicdo ha mais de 15 anos.
Outro dado que o grafico mostra é que existe um constante contratacdo de colaboradores dada a

diversidade de anos de antiguidade.

6
5 5 5

5

4

3
3
2

2
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0 T T T 1

<1lano 1-5 anos 6-10 anos 11-15 anos > 15 anos

Grafico 4 - Longevidade na organizacao
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5.2 Analise e Discussao dos Dados

Apos a caracterizacao da amostra, vou agora analisar os dados qualitativos recolhidos
através das entrevistas realizadas. A analise e a discussao dos dados esta de acordo com a tabela
10, que contém as categorias socializacao, acolhimento, integracao e manual de

acolhimento. Antes de proceder a analise e discussdo dos dados e de forma a nao criar
confusao, refiro que as entrevistas 1, 2, 3, 4 e 20, correspondem & presidente da instituicdo e a
membros organizacionais que pelas suas funcdes ocupam cargos de direcao/chefia dentro da
instituicdo. As restantes entrevistas correspondem aos restantes colaboradores que tém apenas

funcdes operativas e que fazem também parte da minha amostra.

Socializacao

Na categoria “socializacao” estdo reunidas as percecdes sobre a importancia da
socializacao para as colaboradoras, sobre o tempo que estes demoraram para se sentirem
socializadas dentro da organizacdo e também sobre a existéncia ou nao do desejo de abandono
por nao se sentirem socializadas. Estao também reunidos nesta categoria os motivos que levaram
as colaboradoras a candidatar-se a organizacdo e se ja conheciam a organizacdo antes de se
candidatarem ou se procuraram obter informacdes previamente sobre a organizacao. Nesta
categoria estdo, ainda, as opinides das chefias quanto ao papel das mesmas e das restantes
colaboradoras na socializacado dos novos colaboradores, mas também o testemunho quanto a
possibilidade de ja terem lidado com colaboradores com dificuldade no processo de socializacao
e se, em algum momento, um colaborador/a abandonou a organizacdo por nao se sentir

completamente socializado.

Quanto aos motivos que levaram as colaboradoras a candidatar-se a organizacao, estes
foram varios, no entanto, o desemprego foi a resposta mais dada pelas entrevistadas como o

motivo que as levou a candidatar-se a organizacao.

“Sempre gostei de trabalhar com criancas e como estava desempregada,
antes trabalhava numa escola e entretanto o contrato acabou e como sabia
gue aqui também trabalhavam com criancas, vim ter aqui.” (Entrevista 6)

“Estava desempregada e surgiu esta oportunidade, eu em principio estava na
escola de Oliveira nem era para vir para trabalhar com os idosos, depois como
a escola fechou, puseram-me aqui.” (Entrevista 19)
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Apesar do desemprego ser o fator mais apontado pelas entrevistadas, outras referem a
area de residéncia e a area de formacéo como o fator que as levou a candidatar-se a organizacéo.
Tal como podemos observar, as entrevistadas que apontaram a area de residéncia como o fator
que as levou a procurar um trabalho na organizacao, encontravam-se anteriormente a trabalhar

longe das suas residéncias.

“A proximidade de casa, quando eu vim para a associacdo Em Dialogo eu
estava a trabalhar em Lisboa, perto de Lisboa, na minha area de formacao
gue é Engenharia Ceramica, mas entretanto a vida da muitas voltas e eu fui
obrigada entre aspas a candidatar-me ca para cima porque eu precisava de vir
urgentemente ca para cima, por questdes pessoais e entretanto surge a
associacao Em Dialogo” (Entrevista 10)

“Na altura foi através do Dr. Jodo, que era o presidente da associacado que me
trouxe para ca, porque eu trabalhava em Famalicdo e como queria um
emprego mais perto de casa, foi esse o motivo.” (Entrevista 9)

Relativamente & area de formacdo, algumas colaboradoras referiam que se

candidataram porque queriam um trabalho diferente da area em que se formaram.

“Uma érea diferente da que eu trabalhava na altura, nada a ver com aquela
gue eu ambicionava mas decidi arriscar por assim dizer e ainda bem que o
fiz.” (Entrevista 8)

“E assim eu procurava uma area diferente também e a Em Didlogo na altura
tinha uma empresa de jardinagem, uma empresa de insercao e isto para mim
foi atrativo e também para colaborar na area da formacao e ensino, foi por
isso que na altura me candidatei.” (Entrevista 11)

Todavia, algumas entrevistadas também assinalaram o facto de assim poderem trabalhar

na area de estudos.

“Porque era um trabalho na area e surgiu essa oportunidade.” (Entrevista 13)
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Ainda no contexto da pré-socializacdo, as colaboradoras foram questionadas se ja
conheciam a organizacdo antes de iniciar funcdes e de que forma a conheciam. A maior parte das
colaboradoras entrevistadas afirmaram conhecer a organizacdo antes de comecarem a trabalhar,
o facto de a conhecerem pode ser explicado em certa medida por causa de, na sua maioria, 0s
colaboradores serem residentes no concelho onde se localiza a organizacao, uma vez que segundo

as palavras da Presidente da Instituicdo a prioridade é sempre dada aos habitantes do Concelho.

“(...) dando prioridade as pessoas da Pévoa de Lanhoso...” (Entrevista 1)

Para a Presidente da Instituicdo, conhecer a organizacao antes de iniciar funcdes é
importante, uma vez que considera ser um fator negativo nao conhecer a organizacao quando se

entrega um curriculo ou se vai a uma entrevista de emprego.

“(...) quando nos perguntamos as pessoas se elas conhecem a instituicao
elas dizem logo que ndo, ndo é? A partida é logo um ponto negativo para as
pessoas, porque quando se vai entregar um curriculo e se vem apresentar a
um estagio profissional, no minimo antes de se vir devem conhecer, facultar o
site e pedir e perguntar o qué é que tem e o qué é que nao tem.”

(Entrevista 1)

Apesar da maioria das colaboradoras afirmarem ja conhecerem a instituicao antes de
terem comecado a trabalhar na mesma, existem também colaboradoras que afirmaram que néo
conheciam a organizacdo. Entre as que afirmaram nao conhecer a instituicdo, houve colaboradoras
que referiram que procuraram obter informacdes posteriormente, mas também houveram

colaboradoras que nao procuraram informacdes sobre a organizacao quando iniciaram funcoes.

“Nao porque ela estava a comecar na altura, a associacdo Em Dialogo fez este
ano 17 anos, eu estou ca ha 15 anos era recente. Nessa altura que me
candidatei tentei saber, 0 que me disseram é que estava para arrancar, esta
em bom caminho, € um projeto de luta contra a pobreza, vinha ai um
dinheirinho, era subsidiado pela seguranca social, mas na altura informeime,
mas nao havia muita informacao porque era uma coisa recente.” (Entrevista
10)

“Nao, eu nao conhecia nada, sabia que existia a associacao Em Dialogo mas
em si nao sabia que até havia apoios domiciliarios. Sabia quando fui concorrer
que ia abrir isto aqui (SAD Travassos). E claro que procurei obter informacoes.”
(Entrevista 18)
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0O facto de existirem colaboradoras que ndo conheciam a organizacao, antes de iniciarem
funcdes, pode ser explicado pelo facto de terem sido contratadas ainda nos primeiros anos da
existéncia da mesma, juntando ainda o facto da organizacdo quando foi implementada ter
comecado com instalacdes proprias numa freguesia do Concelho e s6 mais tarde ter transferido a
sede da organizacéo para a Vila da Pévoa de Lanhoso, conseguindo assim dar mais visibilidade a

organizacao.

No que diz respeito a socializacao, no sentido mais organizacional, as colaboradoras e
as chefias tém um papel importante na socializacdo dos novos colaboradores. Do ponto de vista
das chefias, tanto as chefias como as colaboradoras tém um papel importante na socializacao dos
novos colaboradores, afirmando que, sao as colegas que fazem o trabalho todo de socializacao
dos novos colaboradores. Para Ascensado (2009, p.38) “os colegas funcionam como um importante
agente de socializacdo para o novo membro, na medida em que ambos partilham perspetivas

semelhantes”.

“Muito importante, muito importante..., as chefias terdo que integrar o
colaborador, mostrar como é que a valéncia funciona, e qual é que pode ser a
mais-valia quer do novo colaborador quer do estagiario.” (Entrevista 1)

“Sdo de extrema importancia, alias sdo eles (colegas) que fazem o trabalho
todo, (...) recebem bem as pessoas, ndo se percebe que haja um boicote de
informacdo, que haja rivalidades com o novo colaborador que entra, nao se
percebe isso...” (Entrevista 2)

Relativamente a colaboradores que possam ter sentido dificuldade durante o processo
de socializacao, a presidente da instituicdo afirma nao ter lidado com colaboradores com essas
dificuldades. Segundo a presidente da instituicao, o facto de conhecer os colaboradores que

entram para a instituicao ajuda a que nao exista dificuldades.

“Nao, por isso mesmo, por eu conhecer e estar na primeira fase da entrevista
e estar a técnica responsavel também, por eu estar sempre presente no
primeiro dia, eu acho que Ihe da uma retaguarda, alguma seguranca...estando
alguém da instituicao, alguém da direcao que os possa integrar e eles sentem-
se mais confortaveis com isso. Acho que depois ndo ha constrangimentos.”
(Entrevista 1)
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Apesar de a presidente achar que nao existem constrangimentos, a percecao de outras
chefias ¢ que por vezes existem constrangimentos e também que a socializacdo dos novos

colaboradores ocorre de uma forma mais rapida para uns do que para outros.

“Que me recorde ndo. Por vezes aquilo que sinto é que a pessoa se sente um
pouco sozinha, até comecar a conhecer todos os elementos que trabalham na
instituicao.” (Entrevista 20)

“ De momento...que me tenha apercebido, que tenha essa dificuldade, néo.
Acho que todas as colaboradoras, uns mais lenta outros mais rapida,
conseguiram perfeitamente enquadrar-se nas regras instituidas pela
instituicdo.” (Entrevista 3)

Relacionado com as possiveis dificuldades que os novos colaboradores possam ter
sentido no processo de socializacao, as chefias foram ainda questionadas se em algum momento
um colaborador abandonou a organizacao por nao se sentir completamente socializado. Quanto a
este ponto, os testemunhos dados diferem uns dos outros, pois temos quem afirme que existiram
colaboradores que abandonaram a organizacao por nao se sentirem socializados, mas também

existe quem afirme que nunca aconteceu uma situacdo do género.

“Nunca aconteceu uma situacao dessas.” (Entrevista 1)

“E assim Pedro, eu penso que ndo, ndo é? Ha pessoas que entretanto se foram
embora, mas acredito que nao tenha a ver diretamente com esse motivo.”
(Entrevista 4)

“Sim, tivemos recentemente dois casos de duas colaboradoras que sairam da
instituicao por néo se identificarem com o funcionamento da instituicao e uma
delas por nao estar completamente socializada com o grupo de trabalho.”
(Entrevista 20)

“Que eu tenha conhecimento, ndo, isso desconheco.” (Entrevista 3)

Como se pode observar as opinides dividem-se quanto a existéncia de colaboradores que
abandonaram a organizacao por nao se sentirem socializados. Dos quatro excertos das entrevistas,
vemos que apenas uma entrevistada afirma ter existido dois casos recentes de colaboradores que
abandonaram a organizacao por nao estarem completamente socializadas. Outro ponto a ter em
atencao é o facto de, na entrevista trés, ter sido referido que nao tinha conhecimento de haver

uma situacao do género.
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Ainda no contexto de abandono da organizacao, as colaboradoras foram questionadas
se em algum momento ponderaram abandonar a organizacdo por sentirem dificuldades no
processo de socializacao. Dos testemunhos dados pelas colaboradoras pode constatar-se que a
maioria das colaboradoras nunca sentiram o desejo de abandonar a organizacao por sentirem

dificuldades no processo de socializacao.

“Nao, é assim ha sempre uma chatice ou outra que a gente ndo gosta tanto, mas
conversando acho que se esclarece.” (Entrevista 9)

“Nao, nunca pensei porque eu gosto de trabalhar na Em Dialogo, gosto do trabalho
que faco.” (Entrevista 7)

No entanto, existem colaboradoras que manifestaram desejo de abandonar a
organizacao em algum momento, sendo que apenas uma colaboradora afirmou que essa intencao
de abandono estava diretamente ligada a problemas relacionados com a socializacao, que, no

entanto, viriam a ser ultrapassados.

“Nao, eu ja pensei em abandonar para melhor mas nao ha emprego para melhor.”
(Entrevista 10)

“Sim (risos), ha algum tempo pensei mesmo em me ir embora porque estava
com dificuldade em trabalhar com uma colaboradora, mas como ela se foi
embora.” (Entrevista 15)

Ainda relacionado com o processo de socializacao, as colaboradoras foram questionadas
quanto a importancia do processo de socializacdo. A percecdo geral das colaboradoras é que o

processo de socializacao é importante.

“Sim, eu acho que nos devemos sempre sentirmos parte da equipa e sentir
gue estamos a ser apoiados pelos outros, porque também estarmos aqui e
sermos postos de parte ndo faz sentido nenhum.” (Entrevista 5)

“Considero muito importante, primeiro porque a gente passa maior parte das
nossas vidas no trabalho e nao em casa e nos temos que nos sentir bem e eu
nao tenho problemas nenhuns na comunicacao, eu acho que falo para toda a
gente nao tenho problemas nenhuns.” (Entrevista 10)

“Sim, porque é sempre muito dificil ir para um emprego e mudar de sitio e se
nao tens um bom processo de socializacao é horrivel, tirando em casa que a
gente passa algum tempo, é onde a gente passa a maior parte do tempo.”
(Entrevista 15)
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Ainda sobre as percecdes sobre a socializacdo, uma colaboradora apontou uma critica a

forma como se da a socializacédo entre as colaboradoras atualmente dentro da organizacao.

“Muito, porque quando nds comecamos na Em Dialogo nds tinhamos uma
pequena familia, era isso que eu sentia, depois as coisas comecaram a mudar,
ha funcionarios que vdo embora, mas no inicio eu sentia que quando
estdvamos todos juntos, seja em jantares, seja em festas, em comemoracoes,
que as pessoas eram tratadas de uma forma muito familiar.” (Entrevista 16)

O conceito de socializacdo com maior ou menor dificuldade foi entendido por grande
parte das entrevistadas, até porque antes de comecar cada entrevista, foram explicados
determinados conceitos que pudessem suscitar duvidas as colaboradoras, no entanto, houve
também colaboradoras que sentiram dificuldade em responder por ndo perceber do que se tratava

como € o caso da entrevista sete.

“Socializacdo quer dizer que?” (Entrevista 7)

Por fim, ainda sobre o conceito de socializacao, as colaboradoras foram questionadas se
sentiam-se perfeitamente socializadas na organizacao e quanto tempo demorou o seu processo de
socializacdo. Das respostas dadas pelas colaboradoras, percebe-se que todas elas se sentem
completamente socializadas na organizacao, no entanto, o tempo que cada uma demorou a sentir-
se socializada n&o é uniforme. Apesar das intervenientes terem referido o tempo que este processo
demorou, o que a literatura existente refere, é que este processo, mesmo que discretamente,
ocorre ao longo de toda a carreira profissional do colaborador (Robbins & Judge, 2009), a mesma
opinido é defendida por Bilhim (2006, p.172) em que afirma que “a socializacdo & um processo

continuo que acompanha o ciclo de vida profissional dos individuos”.

“Sim, se calhar trés, quatro meses por ai, até conhecer toda a gente penso que
sim.” (Entrevista b)

“Sim, sei 13, ja trabalho aqui ha 15 anos sempre trabalhei com estas pessoas,
mas ainda foi algum tempo, ndo conhecia ninguém, cai aqui de paraquedas,
mas a volta de uns seis meses, mais ou menos trés, seis meses.” (Entrevista
9)

“Sim, eu acho que num ano, naquela fase em que eu tive os trés meses de
estadgio mais os nove meses de estagio profissional eu acho que estava
completamente a vontade para desempenhar as minhas funcdes até ja
sozinha noutro lado porque ja estava completamente adaptada a situacéo, ao
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trabalho e acho que esse tempo de estagio para mim foi suficiente.” (Entrevista
16)

Dos testemunhos recolhidos, existe o caso de colaboradoras que desde que foram
contratadas, passaram por locais de trabalho diferentes dentro da organizacéo, fazendo com que
0 processo de socializacdo se estendesse no tempo. Van Maanen (1990) faz referéncia ao facto
do processo de socializacdo se prolongar devido ao facto de por vezes os colaboradores
movimentarem-se dentro da organizacdo e de virem a desempenhar novas funcdes. Também
Bilhim (2006, p.172) defende que “ao longo da sua vida profissional existem transicoes, sejam

com origem na progressao hierarquica, sejam associadas a mudancas horizontais de funcdes”.

Existem também colaboradoras que afirmam ter demorado mais tempo para conhecer
as colegas de trabalho, pois s tinham oportunidade de conhecer as colegas nas festas organizadas
pela organizacdo, podendo tal ser explicado pelo facto de se tratar de uma organizacdo com

instalacdes dispersas, fazendo com que as colaboradoras nao se cruzassem com facilidade.

“Sim, depende porque quando eu vim para a associacdo Em Dialogo puseram-
me aqui no centro comunitario 5 anos, depois ao fim dos 5 anos mandaram-
me para outra valéncia foi |4 para cima para o polo, depois tive a fazer meios
tempos em cada lado, quer dizer eu nunca estava assim certa e ai custou-me
bastante, porque voltei para a Pdvoa, quando estava estavel na Poévoa,
mandaram-me outra vez para aqui. Mas no geral, um ano, meio ano por ai.”
(Entrevista 10)

“Sim, ainda levou um tempinho (risos) porque eu vim para aqui, depois fui
para a escola, depois no centro comunitario ainda levou um tempinho a
conhecer, as colegas la, exatamente assim o tempo mesmo (...) dois meses
mais ou menos.” (Entrevista 14)

“Sim, sou sincera ha muitos colegas que eu sé conheci passado muito tempo,
guando vim para aqui ndo conhecia nem metade e eu s6 fui conhecendo em
festas de natal porque eu nao conhecia, agora ja as conheco quase todas, mas
fui conhecendo assim porqgue nao as conhecia. Sei |, para ai uns dois, trés
anos. (risos) Porque eu s6 conhecia mesmo nas festas. Agora, depois do
ultimo jantar ja era diferente, uma pessoa ja conhece tudo.” (Entrevista 6)

Acolhimento e Integracao

Nas categorias do “acolhimento” e “integracao” estdo reunidas as percecdes das chefias

quanto aos objetivos do acolhimento, quanto a existéncia de planos de acolhimento e integracéo
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para 0s novos colaboradores e de como é realizado 0 acolhimento e integracao, a avaliacao feita
ao acolhimento existente e que praticas poderiam ser implementadas para melhorar o acolhimento
e integracao. Ainda em relacéo as chefias, estdo também reunidas as percecdes quanto a possivel
responsabilidade da organizacao fornecer todas as condicbes para um bom acolhimento e
integracdo e também quanto ao papel dos colaboradores atuais e das chefias na integracdo dos

novos colaboradores.

Para além, das percecdes das chefias, nesta categoria, estdo também reunidas as
experiéncias e percecdes das proprias colaboradoras, assim, encontram-se relatadas a forma
como se realizaram os processos de acolhimento e integracao, as facilidades e dificuldades dos
seus processos de acolhimento e integracdo, o comportamento adotado para se adaptarem a
organizacao e a disponibilidade para participar no acolhimento e integracao de novos membros.
Mas também foram consideradas as percecdes quanto a influéncia do processo de acolhimento e
integracdo no desempenho profissional € no modo como as colaboradoras da organizacao
acolheram e integraram os novos membros. As colaboradoras foram ainda questionadas sobre o

gue mudariam no seu processo de acolhimento e integracao.

Quando questionadas as chefias quanto aos objetivos do acolhimento na organizacao,
uma das entrevistadas identificou uma das lacunas existentes na organizacdo na gestdo de

recursos humanos.

“Aqui a instituicao, a politica de recursos humanos ainda é uma indefinicéo,
cada vez vamos sentindo que ha necessidade de termos um departamento de
recursos humanos porque de facto ha certas lacunas que sentimos e uma
delas é de facto o acolhimento, acabamos por ndo ter uma politica definida na
area de recursos humanos, a associacdo foi crescendo e pronto. O facto de
ser uma IPSS e de ter poucos recursos, os recursos sdo cada vez mais
limitados faz com que néo se tenha feito uma aposta, mas hoje com o numero
de colaboradores que temos sentimos que é uma necessidade.”

(Entrevista 2)

0 testemunho acima transcrito vai ao encontro do que defende Melo e Machado (2015,
p.30) “a limitacao de recursos financeiros é, muitas vezes, um entrave a utilizacdo das politicas
de RH mais formalizadas”. A aposta na gestao de recursos humanos deve ser uma preocupacao
para a organizacao, pois como refere Ceitil (2000) é nas organizacdes que apresentam praticas

de gestao de recursos humanos orientadas para a estratégia que apresentam maior sucesso.
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No entanto, apesar das lacunas ja identificadas, segundo outros membros das chefias,
0s objetivos do acolhimento passam por dar a conhecer o modo como funciona a organizacdo e

também por dar a conhecer ao novo colaborador 0s novos colegas de trabalho.

“O objetivo é que a pessoa perceba como € que a instituicdo funciona, ndo é?
Quando tem alguma questdo a quem é que se deve dirigir, basicamente o
objetivo desse acolhimento é que a pessoa se sinta com ferramentas para
resolver as situacdes que lhe possam surgir.” (Entrevista 4)

“O objetivo do acolhimento € que o funcionario conheca os colegas com quem
vai trabalhar e o funcionamento do servico que ele vai integrar.” (Entrevista
20)

Apesar de terem sido identificados os objetivos do acolhimento dos novos colaboradores
dado pela organizacédo, ndo existe na organizacao planos de acolhimento e integracao para os
novos colaboradores. A realidade organizacional vai ao encontro do que defendem Melo e Machado
(2015, p.16), que segundo estes “os poucos estudos apontam a existéncia de politicas e praticas

frequentemente informais”.

“No... E assim, sempre que é contratado alguém novo, essa pessoa €
acompanhada numa fase inicial pela presidente da direcédo, pela doutora Maria
gue explica oralmente as formas de funcionamento da instituicdo.” (Entrevista
4)

“Nao... O acolhimento que é realizado normalmente é feito pelo responsavel
da valéncia que o trabalhador integra e pelos proprios colegas.” (Entrevista 20)

“Julgo que ndo...ndo. Eu acho que a integracao é feita de forma natural, os
colaboradores entram, do conhecimento que tenho, os colaboradores vém e
sdo integrados naturalmente na equipa de trabalho e sdo os colegas que fazem
esse proprio acolhimento e ensinamentos que sao transmitidos dessa forma
assim natural.” (Entrevista 2)

Como se pode observar através dos testemunhos dados pelos membros das chefias, o
acolhimento e integracao, numa fase inicial, ¢ dado pela presidente da instituicdo e pela
responsavel pela valéncia onde o novo colaborador vai ser inserido e depois, o restante acolhimento

e integracao, é feito pelos colegas de trabalho.

De forma a compreender melhor a forma como o0s novos colaboradores sao acolhidos e
integrados na organizacao, as colaboradoras da organizacao foram questionadas de que forma se

tinha realizado os seus processos de acolhimento e integracdo. Os testemunhos das colaboradoras
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coincidem com o que foi relatado pelas chefias, sendo também reconhecido que é a presidente da

instituicao que faz as apresentacdes do novo colaborador.

“E assim, eu quando entrei a Dr. Maria fez a apresentacdo de todos os
colaboradores, o qué que cada um fazia, uma breve explicacao do que cada
um fazia e depois encaminhou-me sobretudo para o departamento de
formacao e ensino onde eu iria ter maior contacto com a pessoa responsavel
e que me iria ajudar mais e dar um apoio inicial, basicamente foi assim que
comecei.” (Entrevista 11)

“Como assim? Eu creio que dentro da normalidade, na altura eu comecei a
trabalhar, foi por concurso, havia uma entrevista e provas, comecei a trabalhar
ca como rececionista, foi um processo normal de integracao, os colegas eram
conhecidos, 0s meus superiores ndo, nao conhecia tdo bem, mas os colegas
eram conhecidos por isso foi facil.” (Entrevista 8)

Apesar dos testemunhos anteriores irem ao encontro do que foi dito pelas chefias, existe
0 caso de uma colaboradora que afirma nao se ter realizado nenhum acolhimento a quando da
sua entrada da organizacéo, no entanto a colaboradora em questao havia feito referéncia ao facto
de, antes de ter comecado a trabalhar na instituicao, ja havia feito um estagio curricular na
instituicao.

“Desconheco, nao se realizou nada, so6 disseram “Bem-vinda a Associacao Em
Dialogo”(risos)” (Entrevista 7)

O testemunho transcrito vai ao encontro de um dos erros que Mosquera (2000)
considera que se deve evitar, como podemos ver através do excerto, a colaboradora sete recebeu
uma breve mensagem de boas-vindas por parte de quem a acolheu, esta situacao poderia na otica
da autora mostrar um “desinteresse pela sua pessoa e sentimento de nao pertenca a organizacao”

(Mosquera, 2000, p.315).

As colaboradoras da organizacao foram questionadas quanto ao que mudariam no seu
processo de acolhimento e integracdo na organizacao, as respostas foram diversificadas, havendo
quem afirme que nao mudaria nada e quem faca alguns reparos no que mudaria no seu processo
de acolhimento e integracao. Em relacédo as colaboradoras que afirmam que nao mudariam nada,
as respostas dadas sao também elas diferentes, temos colaboradoras que nao sabem o que
poderiam mudar, mas também temos colaboradoras que apontam outras razdes como as que

estao evidenciadas de seguida.
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“Nada, porque mesmo com o que foi menos bom eu aprendi.” (Entrevista 8)

“Acho que ndo, estamos bem, para qué? Acho que quanto mais a gente muda
pior €, acho que estamos bem assim (risos).” (Entrevista 18)

Como podemos ver através dos testemunhos transcritos, as colaboradoras evidenciam
varios aspetos que mudariam no seu processo de acolhimento e integracao, no entanto, o que
sobressai dos testemunhos das colaboradoras é que, no seu processo de acolhimento e
integracdo, ndo ficaram a conhecer a instituicdo no seu todo, uma vez que fazem referéncia ao

facto de ndo conhecerem ou saberem o que se passa nas outras valéncias da instituicdo.

“Acho que, entra para aqui uma pessoa, seja para trabalhar ou estagiar, devia
passar um dia com um colega a dizer o que faz as valéncias, porque acaba as
vezes por nao saber o que se esta a passar noutras valéncias, isto é tudo a
Em Didlogo e acho que falta isso. Tem que haver um plano, tem que haver
uma pessoa que acompanhe e ndo existe muito isso, acho que é uma falha.”
(Entrevista 10)

“Se calhar acabou por ser uma apresentacao um bocadinho restrita aos que
ali estavam e nao tanto no geral, ou seja, so6 passando alguns meses se calhar
guase um ano é que fui por exemplo a uma cozinha a onde ¢é feito as refeicoes
para 0s idosos e para o0s utentes que estdo no apoio ao domicilio, sé passado
um ano é que conhecia a realidade daquelas colaboradoras portanto, se calhar
ai teria de ser algo mais rapido (...) Vem uma pessoa tirar uma duvida, convém
sabermos minimamente como é que o servico funciona, um conhecimento
geral, por vezes isso no inicio nao foi muito facil porque é muita coisa e é dificil
absorver a informacéo.” (Entrevista 11)

Entre os testemunhos das colaboradoras que ndo mudariam nada e as que mudariam,
o testemunho da entrevistada 17 chama a atencao para o facto de ela abordar a forma como se
da o acolhimento e integracao de uma perspetiva diferente das restantes colaboradoras. Para esta
colaboradora em questdo, na sua opiniao o que falta no momento de acolhimento e integracao ¢
a parte humana, considerando que desde que se deu a mudanca de presidente na instituicao que

essa parte se perdeu.

“Eu acho que agora o que falta é a parte humana, porque agora o presidente
ja nao € o mesmo e eu acho que as coisas mudaram nesse sentido.”
(Entrevista 17)
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Ainda relacionado com o momento de acolhimento e integracao as colaboradoras foram
questionadas sobre o que teria facilitado o seu processo de acolhimento e integracdo, a grande
maioria das colaboradoras destacam as colegas de trabalho como o elemento facilitador do seu
processo de acolhimento e integracéo tal como é possivel observar através dos testemunhos
transcritos. Oliveira et. al. (2008a) revela que apesar de haver acdes de socializacao orientadas
para a informacao, o que por vezes acontece € que algumas informacdes relevantes sdo obtidas

de forma informal através dos colegas contribuindo assim para o sucesso deste processo.

“As colegas, claro, sem duvida que foram as colegas que me deram a conhecer
as funcodes, o que ia fazer e pronto.” (Entrevista 7)

“De principio eu trabalhava sozinha também néao tinha com quem me chatear,
nem nada, trabalhava sozinha sabia que eu é que tinha de fazer tudo, depois
guando vim para aqui também foi bom porque as colegas também me
ajudaram a integrar e foi facil.” (Entrevista 19)

Apesar de a maioria das colaboradoras fazerem referéncia as colegas de trabalho, na
opinido de outras colaboradoras as chefias tiveram um papel central de forma a facilitar o processo

de acolhimento e integracao.

“0 que facilitou o processo de integracdo foi sobretudo as colegas de trabalho,
portanto foram por a par de quais eram as necessidades, o qué que realmente
as poderia ajudar e também com a orientacdo sempre da Dr. Maria, isso foi
uma mais-valia.” (Entrevista 11)

“Eu senti-me bem integrada aqui porque, |a estad eu quando vim para aqui,
expliquei logo os problemas de saude que eu tinha com o meu filho, por
exemplo, tinha de faltar para o levar as consultas, internamentos e sempre tive
um apoio muito grande e sempre tive essa facilidade de ir com o meu filho,
nunca me disseram que nao podia.” (Entrevista 14)

“Eu acho que foi 0 bom senso, foi eu ser uma boa funcionaria acho eu e facto
de também ter a sorte de ter tido o chefe que tive, foi muito bom.” (Entrevista
16)

As colaboradoras foram também questionadas quanto a possiveis dificuldades que
tenham existido durante o processo de acolhimento e integracao. A literatura existente refere que
a integracao de um novo colaborador pode ser encarada como uma mudanca na organizacao o
que “podera conduzir a alguma instabilidade da mesma e a atitudes de desconfianca por parte

dos colegas e chefias directas” (Sousa et. al., 2008, p.77). As respostas dadas foram diversas,
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havendo colaboradoras que afirmaram nao terem sentido nenhuma dificuldade, mas também

houve quem fizesse referéncia a dificuldades durante este processo, como veremos mais adiante.

“Nada, nao senti dificuldades em nada.” (Entrevista 7)

“Nao me lembro, dificuldades, ndo me lembro na altura.” (Entrevista 16)

As respostas dadas as dificuldades encontradas durante o acolhimento e integracao sao
todas elas diversificadas, abordando diferentes problemas como por exemplo, o facto de ndo
conhecer ninguém dentro da organizacao, por causa da personalidade de alguns colegas de
trabalho ou pelo facto de ainda nado terem formacédo especifica para a funcdo que iriam
desempenhar. Bastos (2001) sugere que durante o processo surgem sentimentos de inseguranca,
ansiedade, angustia e medo relacionados com a falta de experiéncia e de falhas durante a sua
formacao profissional. No entanto, estas situacoes evidenciadas pelo autor nao representam as
dificuldades apresentadas pelas colaboradoras. Apesar disso, destaco dois testemunhos que
abordam dificuldades diferentes das restantes colaboradoras e da bibliografia existente (e.g. Cunha
et. al., 2012; Mosquera, 2000), um por causa da funcao especifica que a colaboradora comecou
a desempenhar dentro da organizacdo e o outro testemunho em consequéncia da experiéncia
profissional anterior da colaboradora em comparacdo com a organizacdo onde agora é

colaboradora.

“Nunca senti muita dificuldade, sempre me integrei muito bem. E claro que
0S meus primeiros tempos em que comecei a ir para 0 apoio ao domicilio,
claro que ia sempre com um bocado de receio que as coisas hao corressem
bem, mas integrei-me muito facilmente e passados dois, trés dias ja estava
sem problemas nenhuns a fazer o meu trabalho.” (Entrevista 14)

“Confesso que na altura, dificultou-me um bocadinho aquela ideia de chefia,
porgue eu vinha de uma zona de Lisboa em que dizem, “ei os Lisboetas la é
gue tem a mania”, eu tinha uma chefe 1a que tinha idade quase para ser
minha mae e tinha mestrados e mais mestrados e tratava-me por colega de
trabalho, achava isso bonito. Houve uma vez um problema, que eu trabalhava
num laboratorio de ceramica e ela disse “ a minha colega”, defendeu-me. E
ao vir para o norte achei completamente o contrario e isso para mim foi uma
barreira muito grande, a presidente da instituicdo tem quase a minha idade e
faz questdo de estar em cima, foi esse 0 meu choque, fazer questdo de chamar
doutora, cria logo uma certa distancia.” (Entrevista 10)
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Do ponto de vista das chefias da organizacédo, de uma forma geral, estas consideram o
acolhimento e integracdo dado de forma satisfatdria, no entanto, consideram que o mesmo poderia
melhorar e ser feito de forma diferente ao que ¢é feito presentemente, conforme podemos ver nos

testemunhos transcritos.

“E assim, daquilo que eu proporciono aos colaboradores, eu acho que a forma
como eu faco é a mais correta, se eles ficam ou nao totalmente esclarecidos
eu parto do pressuposto que sim, porque senao certamente que tinham vindo
falar comigo e explicar-me o que nao perceberam, porque de uma certa forma,
como responsavel tenho essa funcao. Eu acho que de uma regra geral, acho
que ¢é satisfatoria.” (Entrevista 3)

“Eu acho que o acolhimento atualmente existente € mediano... Considero que
poderia ser dado um acolhimento diferente ao colaborador. Por exemplo,
através da entrega de um manual de acolhimento e até de uma visita a todas
as valéncias da instituicdo para perceber de forma global o que é feito na
instituicao.” (Entrevista 20)

Como podemos ver através dos testemunhos, do ponto de vista das chefias, o
acolhimento e integracao ¢ avaliado de forma satisfatéria, no entanto, como podemos ver através
do excerto da entrevista 20, vemos que existe a percecao da parte da entrevistada de que o mesmo
poderia ser realizado de forma diferente, fazendo também referéncia ao manual de acolhimento
que poderia ser utilizado como uma ferramenta no acolhimento do colaborador. O manual de
acolhimento é também referido pela entrevistada quatro em que a mesma considera que este

poderia facilitar os novos colaboradores no seu acolhimento.

“E assim, de facto, se houvesse um manual, se houvesse alguma coisa escrita
poderia facilitar muitas coisas, porque as vezes surgem questdes, sei 14,
relacionadas com a forma como a instituicao procede quando um colaborador
tem de faltar, por exemplo, isso as vezes nao € explicado no inicio porque
naturalmente nao temos tudo na cabeca e séo questdes que as vezes passa.
Se houvesse um manual de acolhimento, onde tudo tivesse registado, poderia
fazer um acolhimento oral, nao é? Mas teriamos um guiao pelo menos para
nos acompanharmos e sabermos que o novo colaborador nao fica com
nenhuma falha de informacao.” (Entrevista 4)

A entrevistada dois, faz uma avaliacdo numa perspetiva diferente dos restantes membros
das chefias, na sua opinido um colaborador novo nao ira sentir constrangimentos aquando da sua

entrada na organizacao.
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“Julgo que as pessoas que chegam, apesar de sentir e de ter as fragilidades
gue todas tém de vir para um novo ambiente de trabalho, sdo bem recebidas
e bem acolhidas pelos colegas e que nao se sente boicotes, nao se sente
qualquer constrangimento, o colaborador novo no meu entender nao sentira
grandes constrangimentos.” (Entrevista 2)

Apesar de o acolhimento e integracdo serem avaliados de forma satisfatoria, foram
apontados alguns pontos que poderiam vir a melhorar o acolhimento e integracao que € dada pela
organizacao aos novos colaboradores. O Manual de Acolhimento foi diversas vezes apontado pelas

chefias como um instrumento a usar no acolhimento e integracao.

“Em primeiro lugar a entrega do manual de acolhimento e em segundo, como
ja referi, o colaborador conhecer todas as valéncias e respetivos colaboradores
aquando da sua integracdo.” (Entrevista 20)

“O manual de acolhimento com certeza que faria toda a diferenca, porque
teriamos uma politica de igualdade dentro da instituicdo que levaria a que
todos os colaboradores fossem tratados da mesma forma na sua entrada,
teriam conhecimento muito mais rapidamente, em vez de receber informacao
faseada, teria a informacao de uma forma muito mais compactada e muito
mais facil para ele havendo um manual de acolhimento.” (Entrevista 2)

Para além do Manual de Acolhimento, também foi sugerido, como podemos observar no
excerto da entrevistada 20, que deveriam dar a conhecer aos novos colaboradores todas as
valéncias da organizacao. Por sua vez, a entrevistada quatro, sugere que se fizesse reunidao geral
para dar a conhecer o novo colaborador aos restantes colegas, tal como podemos verificar.
“(Momento de pausa para pensar) Sei la... ndo faco ideia. Nunca pensei nisso, por isso dar-te
assim uma resposta...nao sei, € assim, se calhar era interessante que quando entrasse um novo
colaborador se fizesse uma reunido geral, nds somos uma organizacdao pequena, portanto isso é
simples, pelo menos para dar a conhecer esse novo colaborador aos outros e para ele também
conhecer as pessoas todas que trabalham na instituicdo.” (Entrevista 4)

A ideia avancada pela entrevistada quatro, a primeira vista, aparenta ser uma solucao
ideal para os novos colaboradores conhecerem rapidamente os restantes colegas, no entanto,
tratando-se de uma organizacao em que os colaboradores trabalham em locais dispersos pelo
Concelho da Pévoa de Lanhoso e tém horarios de trabalho diversificados, seria complicado agendar
uma reunido para dar a conhecer 0os novos colaboradores. Por outro lado, nao faria muito sentido

mobilizar todos os colaboradores da organizacdo para uma reunidao para conhecer um so
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colaborador, visto que, ndo é pratica da organizacao fazer recrutamento em massa, por sua vez,
seria mais facil levar o colaborador a conhecer todas as valéncias e assim em simultéaneo iria
conhecer todos os colaboradores da organizacao.

De uma forma geral, através dos excertos das entrevistas das entrevistadas um e dois,

percebemos como é feito o acolhimento e integracado dos novos colaboradores na organizacao.

“Eu acho que, uma das coisas que falta para integrar, quando nds estamos a
falar de uma pessoa que vem, nunca lhe damos toda a informacao de uma
vez so, ficam sempre duvidas em relacao as faltas, ficam sempre dividas em
relacdo como é que se paga o gasoleo, ficam sempre duvidas de que forma
as coisas sdo uniformizadas no seu todo (...) @ medida que ele vai sendo
integrado vai sendo comunicado muita informacdo sobre a instituicdo.”
(Entrevista 1)

“Temos uma colaboradora que entrou hoje, julgo eu, que & um exemplo disso,
para o apoio domiciliario de Travassos e la esta, é apresentada as colegas e
depois as colegas tomam conta, explicam e fazem o acolhimento.” (Entrevista
2)

Como podemos constatar, ndo existe um plano de acolhimento e integracdo, esta
situacao vai ao encontro do que refere Peretti (2001, p.239) em que “num grande nimero de
casos ndo existem procedimentos formalizados”. As informacdes nunca sdo todas transmitidas de
uma vez aos colaboradores, ficando sempre duvidas tal como ¢ referido na entrevista um. Outro
dos pontos que sobressai é o testemunho dado pela entrevistada dois em que faz referéncia ao
facto de entrar uma colaboradora nova e de serem as novas colegas de trabalho a explicarem as

funcdes e a fazerem o acolhimento da nova colaboradora.

Apesar das praticas atuais no que diz respeito ao acolhimento e integracao dos novos
colaboradores, as chefias consideram que é da responsabilidade da organizacao fornecer todas as
condicbes para um bom acolhimento e integracao, uma vez que, é através do processo de
acolhimento e integracao que a organizacao passa ao colaborador quais as atitudes e valores que

espera do novo colaborador (Astakhova, 2016).

“Claro que sim... Na minha opinido é sempre da responsabilidade de uma
organizacao a integracao e o acolhimento de um novo trabalhador.” (Entrevista
20)

“Com certeza que sim, embora estejamos a falhar nessa area e ndo tenhamos
0 departamento de recursos humanos ainda definido... planeado est3,
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pensado ndo com grande rigor mas sabe-se que é uma lacuna que temos mas
é de extrema importancia sem duvida alguma.” (Entrevista 2)

Mesmo nao havendo praticas definidas e as que existem possivelmente ndo serdo
aplicadas todas da mesma forma a todos os novos colaboradores que entram, os membros com
posicdo de destaque dentro da organizacao estdao de acordo que € da responsabilidade da
organizacao fornecer as condicdes para um bom acolhimento e integracao. Podemos verificar que
existe uma certa consciencializacao no que diz respeito a gestao de recursos humanos, uma vez
gue existe a nocao, na opinido da entrevistada dois, que estao a falhar nesta area, pois ndo existe

um departamento de recursos humanos na organizacao, apesar de estar planeado.

Na opiniao da entrevistada quatro, mesmo tratando-se de uma colaboradora numa
posicao de destaque dentro da organizacdo, a mesma considera que nao deve ser ela a fazer o

acolhimento de um novo colaborador, mas sim membros da direcao.

“Com certeza, porque a organizacao é que esta a receber o novo colaborador,
portanto ndo posso ser eu mera funcionaria, a fazer o acolhimento de um novo
colaborador, ndo é? Tem que partir de cima

(direcdo).” (Entrevista 4)

De forma a perceber se o processo de acolhimento e integracéo teve influéncia sobre o
desempenho profissional, as colaboradoras da organizacao, foram questionados se o processo de
acolhimento e integracado realizado pela organizacao teve influéncia no seu desempenho
profissional. As respostas dadas pelas colaboradoras divergem umas das outras, no sentido em
que existe colaboradoras que afirmam ter existido uma influéncia positiva e também negativa no
seu desempenho profissional, mas também colaboradoras que afirmam que o processo de
acolhimento e integracdo realizado pela organizacdo nao influenciou o seu desempenho
profissional. No ambito da ideia de que o desempenho organizacional esta relacionado com as
praticas de socializacéo, isto &, os processos de acolhimento e integracao, Chao et. al., (1994) e
Reichers (1987) consideram que as organizacbes que apostam em praticas efetivas de
socializacao dos novos colaboradores aquando da sua entrada, conseguem que estes apresentem
melhores niveis de desempenho individual bem como um elevado envolvimento em relacao a

organizacao e a funcao.
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As colaboradoras que afirmam ter existido uma influéncia positiva no seu desempenho
profissional, na sua maioria, salientam o facto de ter existido uma proximidade entre o colaborador

€ 0 seu superior, tal como podemos ver nos testemunhos abaixo transcritos.

“Acho que sim, é assim a maneira como nos comecamos a trabalhar e a dar
feedback do nosso trabalho e a receber o feedback da nossa entidade patronal
eu acho que isso nos fez crescer, que havia muita proximidade, ndo havia
barreiras por assim dizer, nos se tivessemos alguma duvida, algum problema,
alguma questdo relacionada com o material o quer que fosse tinham
acessibilidade de contactar e entdo correu tudo muito bem.” (Entrevista 16)

“Teve, sem duvida. Eu tinha total desconhecimento desta area, andei ali a
deriva no inicio e gracas ao acompanhamento dado pelos superiores e por
outros colegas que ja eram mais ou menos da area fez com que eu crescesse
a nivel profissional. Tanto como eu disse inicialmente eu fui contratada para
uma funcao e depois lancaram-me o desafio de agarrar outra e eu acabei
posteriormente por me formar inclusive nessa area.” (Entrevista 8)

Em relacao a proximidade entre o colaborador e os seus superiores hierarquicos, existe
também o testemunho de uma colaboradora que considera nao ter existido essa proximidade e
que possivelmente o seu trabalho poderia ter comecado de outra forma, como podemos ver no
testemunho abaixo transcrito. Outro aspetos que foi referido por outra colaboradora deve-se ao
facto de nao ter sido apresentada a todos os colaboradores e que isso influenciou o seu

desempenho.

“Teve, acho que sim, no inicio se houvesse mais proximidade da parte da
direcdo connosco, mais comunicacao, mais dialogo se calhar poderiamos ter
comecado de outra forma.” (Entrevista 10)

“Sim, eu ndo fui apresentada a todos de uma vez s6 e para trabalhar em
determinadas areas precisava de conhecimentos profundos e foi assim que fui
conhecendo.” (Entrevista 13)

Tendo em conta estes dois testemunhos, que diferem de outros testemunhos ja
relatados, facilmente se depreende que nao existe um plano de acolhimento e integracao para 0s
novos colaboradores e que esse acolhimento e integracdo por vezes sdo diferentes de colaborador
para colaborador. Por sua vez, e como ja tinha sido referido anteriormente, existe também o caso
de colaboradoras a quem o processo de acolhimento e integracao dado pela organizacao nao

influenciou o seu desempenho profissional.
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“A gente aprende sempre, vendo os outros a fazer, a gente tenta fazer da
mesma maneira ou melhor, ndo é?” (Entrevista 12)

“Nao, a mim nao porgue eu Sou uma pessoa gque Vejo as coisas como elas sao
e tento resolver da melhor maneira, sou uma pessoa assim mesmo.”
(Entrevista 18)

Como podemos ver nos testemunhos transcritos, estas colaboradoras em questao nao
fazem referéncia a influéncia no seu desempenho profissional. Como ¢é o exemplo da entrevistada
12, que refere que aprende a ver os outros fazer e que assim tenta fazer da mesma maneira ou

melhor.

Ainda em relacao ao periodo de acolhimento e integracao dos colaboradores, estas foram
questionadas sobre que praticas adotaram para se adaptarem melhor a organizacdo. De uma
forma geral, as entrevistadas relatam a proximidade que criavam com as colegas de trabalho como

forma de se adaptarem melhor a organizacéo.

“Tentei conversar e estar mais junto das pessoas, conhecer as pessoas que
trabalham comigo, ter respeito pelo trabalho de cada um, porque ao fim ao
cabo somos uma equipa e trabalhamos todos juntos.” (Entrevista 5)

“E assim, tive de fazer varias perguntas aos colegas que estavam comigo, isso
foi uma das coisas que eu insistia, ndo sabia, perguntava e eles deramme esse
apoio, portanto a nivel material, dossiés, deram-me abertura para eu poder ver
como é que se faz, como é que se organizava toda essa parte logistica e de
gestdo.” (Entrevista 11)

No entanto, outras entrevistadas, fizeram referéncia as suas caracteristicas pessoais € a
forma como comecaram a desenvolver o seu trabalho como meio de se adaptarem a organizacéao,

como podemos ver nos excertos das entrevistas transcritos.

“Eu acho que ha coisas que também ja nasce com a pessoa da experiéncia
gue eu tenho, para além das formacdes que foi uma das coisas que eu fiz,
porque achei que me faziam falta mesmo para saber outras coisas, o ser uma
pessoa comunicativa que quando precisava de alguma coisa nao estava a
espera de uma reunido para ir pedir, acho que foi mais isso assim.” (Entrevista
17)

“Tentei corresponder aos critérios que me eram pedidos, tentei também trazer
alguma novidade, dar algumas ideias, acho que por ai.” (Entrevista 8)
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Dado o desconhecimento de algumas tematicas por parte das entrevistadas e, apesar
de no inicio das entrevistas ter sido explicado em tracos gerais os conceitos e conteudos das
entrevistas, mais uma vez, algumas colaboradoras mostraram dificuldade na compreensao da
questdo colocada, tendo existido a necessidade de uma nova explicacao para que as mesmas

conseguissem responder a questdo, tal como podemos verificar nos relatos abaixo transcritos.

“0O que fiz como assim? Tentei saber informacdes, quem é que fazia o qué,
também nao passar por cima de ninguém, fazer a minha parte, basicamente
isso.” (Entrevista 6)

“Basicamente o que quer dizer isso? Dizia assim, acabava o dia e dizia assim:
amanha é outro dia, vamos ver se amanha vou conseguir fazer melhor, cada
vez melhor. E era assim que eu fazia.” (Entrevista 18)

Foram questionados os membros com posicao de destaque dentro da organizacao, sobre
0 seu papel e também das colaboradoras atuais da organizacao no que concerne a integracao dos
novos colaboradores, das respostas obtidas, podemos ver que é dada muita importancia ao papel
que estes tém na integracdo dos novos colaboradores, pois, como podemos ver no relato da
entrevistada 20, sem estes nao haveria integracao. Trice e Beyer (1993) referem que o facto de
haver uma interacédo didria com os colegas faz com que estes agentes de socializacdo sejam

considerados elementos importantes para uma socializacao/integracéo eficaz.

“O papel na integracdo...sobretudo é dar um maior conforto aos
colaboradores na sua integracao, explicando-lhe as funcdes, toda a forma de
funcionamento que nos processamos aqui, neste departamento em particular,
informando também de todas as outras valéncias que ha e o qué que ndés
fazemos, (...) depois tudo depende um bocado da curiosidade de cada
colaborador em querer desbravar mais informacdo.” (Entrevista 3)

“Os colaboradores e as chefias sdao fundamentais na integracdo de novos
colaboradores, pois sem a sua colaboracao a integracao seria inexistente.”
(Entrevista 20)

As restantes colaboradoras também foram questionadas sobre o papel das
colaboradoras ja existentes na organizacéo, e se estas acolheram e facilitaram o seu processo de
acolhimento e integracado. As respostas obtidas, vdo ao encontro das respostas dadas pelos

membros com posicao de destaque dentro da organizacao, pois as colaboradoras entrevistadas
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afirmam que as colaboradoras ja existentes na organizacao as ajudaram durante o processo de

acolhimento e integracao.

“Sim, deram-me a conhecer tudo e puseram-me tudo a minha disposicao,
sempre prontos para questées que eu tivesse ou algum problema.”
(Entrevista b)

“Sim...tentaram ajudar-me, dizer como é que se devia fazer, o qué que eu
tinha de fazer, e tentar para que tudo corresse bem.” (Entrevista 6)

Outras colaboradoras falam também no facto de ja conhecerem as colegas de trabalho

antes de entrarem para a organizacao, como um fator importante.

“Sim, eu acho que foi facil por eu ja os conhecer, sdo pessoas que estdo
sempre a telefonar a vir ca, saber como é que estamos, como é que as coisas
estdo a correr ha muita interacao entre a direcdo e aqui o pessoal.” (Entrevista
15)

“Sim, dar-me a conhecer melhor a instituicao, nas areas dos idosos, criancas.
Também como eu ja vinha aqui nos programas do IPJ também ja conhecia as
pessoas, as valéncias por isso sempre foi mais facil de eu me integrar aqui,
comecar a trabalhar aqui na Em Dialogo.” (Entrevista 7)

Apesar de, na sua generalidade, as entrevistadas afirmarem que os colaboradores da
organizacao contribuiram para o seu acolhimento e integracao, também existem, entrevistadas
que eventualmente ndo se sentiram acolhidas pelos colaboradores ja existentes, como poderemos
ver abaixo nos testemunhos transcritos. No entanto, tendo em conta o numero de entrevistadas
que relataram nao terem sido acolhidas pelas restantes colaboradoras, podemos ver que 0s
colaboradores com mais experiéncia dentro da organizacao, tendem a ajudar os recém-chegados

durante o seu processo de acolhimento e integracao.

“As vezes, outras vezes sabe como &, ¢ como em todo o lado.” (Entrevista 18)

“Sim, uns mais que outros mas sim no geral. (...) Depois em ambientes de
pausa entre colegas também foram partilhando algumas coisas que estavam
para tras e outros projetos que poderiam vir a surguir isso fez com que
houvesse mais a vontade também e que me facilitasse depois o dia-a-dia.”
(Entrevista 11)

Por ultimo e ainda relacionado com a tematica do acolhimento e integracédo, as

colaboradoras da organizacdo foram questionadas se ja se mostraram disponiveis para receber e
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ajudar no acolhimento e integracdo de novos colaboradores e que iniciativas tomaram. A maior
parte das entrevistadas afirmam mostrar-se disponiveis para ajudar os novos colaboradores, dando
exemplos das abordagens utilizadas, tal como podemos verificar nos relatos transcritos. Contudo
existiram entrevistadas que mostraram algumas reticéncias em ajudar os novos colaboradores e
outras que responderam negativamente, se bem que por razdes diferentes como se podera ver

mais a frente.

“Sim, tento também para que eles se sintam bem, dar o melhor. Dar-lhe as
informacdes de como a gente trabalha para correr melhor, o que devem fazer
e essas coisas assim. As pessoas chegam e ndo sabem, ndo é? As vezes tém
medo de fazer alguma coisa mal e uma pessoa tenta ajudar para que as
pessoas se sintam bem.” (Entrevista 6)

“Sim, tento explicar o que noés fazemos, se tiver alguma duvida esclareco,
tento ajudar o mais que posso, porque na altura também merecia que me
ajudassem por isso ajudo sempre aquele funcionario que entrar de novo ou
mesmo que mude de valéncia.” (Entrevista 9)

Das respostas obtidas pelas colaboradoras que mostraram disponibilidade, grande parte
das colaboradoras com mais experiéncia, procuram desde do inicio esclarecer as duvidas de quem
chega e também ajudar os novos colaboradores. Relativamente as colaboradoras que mostraram
algumas reticéncias em ajudar quem chega, estas afirmam que essa parte ndo é bem com elas
ou entao que nunca lhes deram essa opcao, no entanto, depois dizem estar disponiveis para ajudar

0s novos colaboradores.

“Essa parte ndo € bem comigo, ndo ¢? Mas sim tento ajudar naquilo que eu
puder. Explico o qué que eu faco e depois ajudo no trabalho dele.”
(Entrevista 7)

“Nunca me deram essa opcao de estar disponivel mas se me perguntarem
claro que estarei, alias, se me puserem um estagiario, faco questao de o
seguir. Mas tento integrar quem chega, para ja, muitas vezes pergunto o nome
que as vezes nem isso a gente sabe.” (Entrevista 10)

A entrevistada 10, refere no seu relato que “muitas vezes pergunto o nome que as vezes
nem isso a gente sabe”, este testemunho, vai ao encontro do que ja foi possivel observar
anteriormente, que o acolhimento e integracao por vezes nao € igual para todos os colaboradores.
Por ultimo, duas colaboradoras nao mostraram disponibilidade para receber e ajudar no

acolhimento e integracao dos novos colaboradores, se bem que por razdes diferente como é o
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caso da entrevistada 13 que afirma que desde que ela entrou na organizacdo nao entrou pessoas

novas, no entanto, nao mostrou disponibilidade no caso de entrar novas colaboradoras a seguir.

“Oh nao, nao (risos). Mas quando vem um novo normalmente a direcao liga
para a gente para a gente andar com eles.” (Entrevista 18)

“Nao, porque desde que eu entrei nao houve mais pessoas novas a entrar.”
(Entrevista 13)

Manual de Acolhimento

Por ultimo, nesta categoria encontram-se as percecdes das colaboradoras e das chefias
quanto a importancia do Manual de Acolhimento e como este poderia ajudar no processo de
acolhimento e integracao, a opinido quanto ao tipo de informacdes que consideram indispensaveis,
mas também o modo como 0 manual deveria estar organizado e a percecao de quem acham que

deveria entregar o manual e quando este deveria ser entregue.

0 manual de acolhimento é considerado uma ferramenta indispensavel na Gestao de
Recursos Humanos enquanto ferramenta que permite facilitar os processos de acolhimento e
integracao dos colaboradores (Almeida, 2014). Segundo Lamy (2010) o principal objetivo do
manual de acolhimento é a transmissdo de informacdo sobre a missdo, cultura e estratégia
organizacional, informacdes sobre direitos e deveres dos trabalhadores, bem como sobre as
politicas e procedimentos organizacionais. Analisando as respostas dadas pelas chefias quanto ao
papel do manual de acolhimento na integracéo e socializacdo dos novos colaboradores, percebe-
se que ¢ dada a devida importancia ao mesmo, assumindo um papel fundamental no sentido em

que uniformiza processos.

“Primeiro ¢, julgo que é um documento que uniformiza, que todos os
colaboradores sejam tratados da mesma forma a entrada independentemente
da valéncia para onde vao, do trabalho que vao executar. Todos sao tratados
da mesma forma, o colaborador ao ter um manual de acolhimento percebe
muito melhor a instituicdo em si, aqui a nossa instituicao é de facto muito
variada, tem muitas valéncias. Nos chegamos ao ponto de ter colaboradores,
julgo que o manual de acolhimento pode muito bem ajudar nisso, temos
colaboradores que nao tem a nocédo da dinamica da Em Dialogo, onde é que
a Em Dialogo esta, o qué que a Em Dialogo faz e talvez com esse manual de
acolhimento se consiga dar uma percecao muito maior da instituicao, da
dimensao da instituicdo, das valéncias da instituicao...” (Entrevista 2)
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“E assim, havendo um manual de acolhimento, onde estejam redigidas as
praticas da instituicdo, a forma como proceder em determinada situacao
podera evitar futuros constrangimentos, de certeza absoluta, nao é&?”
(Entrevista 4)

“Eu acho que pode ter um papel fundamental para os novos colaboradores
saberem 0s reais objetivos da instituicdo, onde atua e de que forma atua.”
(Entrevista 20)

Por sua vez, a percecao das colaboradoras relativamente ao papel que o manual de
acolhimento poderia ter tido no seu processo de socializacdo nao €& unanime. Existem
colaboradoras que assumem que o manual de acolhimento poderia ter ajudado no periodo inicial,
indo ao encontro das vantagens da utilizacado do manual de acolhimento que sdo apresentadas por
Cunha et. al. (2012) em que o autor defende que o manual de acolhimento ajuda a insercao do
individuo na organizacao e acelera a sua adaptacao a organizacao através da aprendizagem dos

elementos basicos necessarios para um bom desempenho.

“Talvez, sempre nos dava umas dicas para nos adaptarmos mais facilmente,
no fundo ndo havendo um manual nos temos que..., somos atirados aos lobos
e temos que nos desenrascar, nao €? Havendo um manual teriamos uma base
gue podiamos ja ter alguns parametros interiorizados para seguir para que
tudo fosse mais fluente.” (Entrevista 8)

“Talvez, sim, uma pessoa quando entra vai sempre assim um bocadinho as
escuras, ainda por cima era 0 meu primeiro emprego também, acho que pode
facilitar. Quem entra pela primeira vez se tiver essas dicas para se orientar,
acho que sim.” (Entrevista 16)

“Penso que sim, eu ndo o recebi mas penso que sim. Se calhar teria ajudado
a que as minhas duvidas fossem logo tiradas ao ler e assim demorei mais
porque tive de perguntar porque nao estava informada, nao tinha um suporte
onde eu pudesse ler e saber como é que a instituicao funcionava, o qué é que
existia, o qué é que tinha para dar as pessoas do concelho e se calhar assim
tive de perguntar tudo.” (Entrevista 11)

Apesar de varias colaboradoras identificarem beneficios no manual de acolhimento,
existem também colaboradoras que nao atribuem importancia por diversos motivos, considerando
que este nao lhes teria facilitado o processo de socializacao, havendo também quem considere

que a situacao atual € pior do que na altura em que entrou para a organizacao.

“Nao, nos aqui nao precisamos, € assim nao é preciso manual de
acolhimento, toda a gente vai tentando ser nés mesmos, ndo é? Acho que o
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povo daqui, desta zona, sobretudo quem trabalha muito acaba sempre por ser
simples e acolher o pessoal da melhor maneira possivel.” (Entrevista 12)

“Muito sinceramente naquela altura, eu acho que agora ha coisas que estao
piores que naquela altura, apesar de uma pessoa estar mais esclarecida.”
(Entrevista 17)

Um aspeto importante relativamente ao manual de acolhimento é o desconhecimento
informativo por parte de varias colaboradoras. Apesar de no inicio das entrevistas ter existido uma
explicacdo dos conteudos da entrevista, varias colaboradoras evidenciaram bastantes duvidas
quando questionados sobre os beneficios do manual de acolhimento. Apés uma explicacao sobre
0 que se trata 0 manual de acolhimento, houveram colaboradoras que deram a sua opiniao sobre

a importancia do mesmo.

“Manual de Acolhimento? (Risos) " (Entrevista 5)

“O manual de acolhimento? Sim, porque ficava regradas as regras e poderia
ser para toda a gente da mesma forma e potenciar se calhar a criacdo de um
melhor ambiente entre todos os colaboradores para que toda a gente tivesse
a mesma informacao.” (Entrevista 13)

“Um manual? Nao sei, melhor manual que a experiéncia das pessoas acho
gue ndo ha (risos). (intervencao) Mas se calhar ajudava, se calhar também nao
chateavamos tanto a presidente, pegavamos no manual.” (Entrevista 9)

Uma vez que existe desconhecimento quanto aos beneficios do manual de acolhimento,
quando questionadas sobre que informacdes consideram indispensaveis conter no manual de
acolhimento, as entrevistadas tiveram muitas dificuldades em responder, acabando por, em

algumas situacdes, ndo saber responder.

“Nao sei, eu de certa forma fui perguntando aos poucos, sei la... (risos) nao
me vem a ideia, sei la, porque eu fui perguntando sempre, nao &?”
(Entrevista 6)

“Sei 14, honestamente assim de repente ndo sei.” (Entrevista 8)

“Nao sei o que lhe responder (risos).” (Entrevista 18)
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As chefias da organizacao consideram importante no manual de acolhimento conter o
maximo de informacao possivel sobre a organizacdo, de forma a apresentar a instituicdo e as
varias valéncias. No entanto Mosquera (2000, p.317) alerta que “ao construir um manual de
acolhimento, devera procurar-se o melhor equilibrio entre quantidade de informacao e pertinéncia
dessa informacdo. Dever-se-a incluir apenas a informacao indispensavel para o novo colaborador
se sentir integrado na organizacao, evitando-se criar um documento que, por ser demasiado

extenso, se torne pouco apelativo”.

Um dos aspetos que a presidente considera importante conter no manual de acolhimento
¢ o de estar explicito o facto de a organizacao ser uma IPSS e ndo uma empresa, o que faz com
que o modo de funcionamento seja diferente das demais empresas, até porque baseia-se num
acordo coletivo de trabalho diferente das demais empresas. Outro aspeto realcado prende-se com
o facto de os colaboradores ndo terem nocéo do que faz a instituicdo e com isso, na opinido da
entrevistada dois, ndo valorizarem o trabalho das restantes colegas. “Todas sado indispensaveis.
O vencimento...e também deve ficar claro no Manual de Acolhimento, como é feita uma integracao
na instituicdo, qual é a possibilidade de existir contrato, qual é a possibilidade de estagio
profissional e depois de que forma ha categorias dentro de uma instituicdo, porque ¢ uma IPSS

nao é uma empresa...” (Entrevista 1)

“As funcdes, as boas praticas, quem somos, a instituicdo quem somos, o que
fazemos é importante. E como eu digo, temos colaboradores que nio tém
nocdo do qué é que faz a instituicdo, vivem no trabalhinho delas diario e
esquecem-se um bocadinho, isto faz com tenham mais consciéncia, o facto
de perceber que as colegas também trabalham muito, porque isto € um
ambiente muito feminino o que faz com haja mais intrigas quer queiramos
guer ndo ¢é assim (...) Julgo que o manual de acolhimento deve acima de tudo
ensinar as boas praticas, apresentar as funcdes do colaborador, o respeito
pelo trabalho dos colegas, a parte da legislacao também uma das coisas que
falha aqui na instituicdo...” (Entrevista 2)

“Sobretudo uma visao geral e depois particular de cada valéncia, no caso de
ter varias valéncias que € o caso da associacao, depois os direitos e os deveres
dos trabalhadores, os horarios, as faltas, o periodo de férias, os dias de
feriados, os horarios de cada valéncia.” (Entrevista 3)

Quanto as restantes colaboradoras, estas consideram que o manual de acolhimento
deveria conter uma apresentacao da instituicdo, e das valéncias da instituicdo, outras

colaboradoras referem que deveria conter leis laborais, nomeadamente os direitos dos
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trabalhadores, também é referido o nimero de colaboradores e o organograma da organizacao.
De uma forma geral, as colaboradoras através dos seus testemunhos vao ao encontro de autores
como Almeida, (2014), Cunha et. al. (2012) e Oliveira (2013) que apresentaram estruturas e

modelo de contetdos que devem fazer parte de um manual de acolhimento.

“Se calhar a apresentacao, sobretudo geral e depois especificada um
bocadinho do qué é que faz a valéncia na instituicao, porque sei que ha muita
gente que desconhece e confesso que 0 ano de estagio foi importante nesse
sentido porque eu nao conheci logo tudo nos primeiros meses, eu fui
conhecendo aos poucos, a instituicao é grande, tem varias valéncias e as vezes
nao se consegue rapidamente conhecer nem os préprios

colaboradores da instituicdo.” (Entrevista 11)

“Se calhar, o que eu sinto mais nas colegas novas é as leis, os direitos delas,
ficam assim um bocado perdidas quando um superior diz 0 que se tem de
fazer e elas dizem se tem mesmo ou nao de fazer. E também o qué é que se
faz nos outros SAD’s, se houver esse tal manual quando a pessoa vai para
aquele SAD, por causa da rotatividade, se ela ja estiver informada vai ser muito
mais facil saber o qué é que se passa naquele SAD.” (Entrevista 15) Das
varias respostas dadas pelas colaboradoras, a resposta da entrevistada 10
expde dois aspetos que a mesma considera importantes, o facto de nao haver
avaliacao de desempenho e a comunicacao interna, uma vez que, segundo a
colaboradora, muitas vezes ficam a saber de alguma coisa relacionada com a
organizacao através dos jornais locais.

“O qué é que é a associacdo Em Dialogo, qual é o publico-alvo, a histéria da
associacdo Em Dialogo, como é que nasceu, quais sao as valéncias,
colaboradores, quantos colaboradores existem em cada, avaliacdo de
desempenho acho que era uma questdo fundamental que nunca foi feita na
instituicdo, mas acho que faz falta. Uma das falhas que a instituicdo tem é que
muitas das vezes sabe-se das coisas através de um jornal ou de uma pessoa
de fora e nos que estamos ca dentro ndo sabemos.” (Entrevista 10)

Em suma, as respostas dadas pelas colaboradoras relativamente ao contetido do manual
de acolhimento sao todas elas muito parecidas expondo os contelidos basicos que deve conter
num manual de acolhimento. Das respostas obtidas, nao é possivel retirar uma ideia inovadora,
situacao que podera ser explicada pelo desconhecimento das colaboradoras acerca do tema.
Como ja foi referido, antes de cada entrevista, houve uma explicacdo sobre os objetivos da
entrevista e também uma explicacao relativamente aos conteldos tematicos da entrevista e o
manual de acolhimento foi o conceito que levantou mais duvidas uma vez que era uma “novidade”
para algumas das colaboradoras. Na generalidade, foram poucas as colaboradoras que tinham

um conhecimento profundo do que tratava um manual de acolhimento. Ha casos de colaboradoras
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que sabiam por linhas gerais do que tratava um manual de acolhimento, mas quando lhes foi
pedida a sua opiniao relativamente aos conteudos importantes a constar no manual, evidenciaram

bastantes dificuldades.

Relativamente a forma como o manual de acolhimento deveria ser organizado, as
colaboradoras deram especial importancia a forma como este deveria estar explicito, pois
consideraram que deveria ter uma linguagem clara de forma a ser entendido por todas as
colaboradoras, Martinho (2015), no seu estudo, defende que um manual de acolhimento deve ser
de facil leitura e compreensao, indo assim ao encontro das pretensdes das entrevistadas quanto
a forma como o manual de acolhimento deve ser apresentado, isto porque, como referiu a
entrevistada 15, existem colaboradoras com escolaridade reduzida e também com uma idade mais

avancada, o que poderia dificultar a sua leitura e interpretacao.

“Acho que o manual de acolhimento deve ser um documento claro, de facil

leitura e muito bem evidenciado o trabalho de equipa, as suas funcdes, o
trabalho individualizado, julgo que sera mais ou menos a volta disso.”
(Entrevista 2)

“E assim, um manual de acolhimento ndo precisa de ser um livro enfadonho,
nao &, que a pessoa ande atras quando precisa de alguma coisa. Podia ser
até feito em suporte informatico, poderia ser enviado ao colaborador por e-
mail para que ele possa consultar a todo 0 momento nao é? Porque nao vai
andar com o manual atras de si. Acho que sem duvida ndo devia ser em
suporte fisico, ndo é? Deveria ser informatico.” (Entrevista 4)

“Se calhar de uma forma simples porque a maior parte das pessoas que vem
trabalhar para a instituicdo ja sao pessoas com uma certa idade e muitas delas
até com uma escolaridade reduzida, se calhar o mais simples para elas
perceberem melhor.” (Entrevista 15)

Dado o desconhecimento por parte das colaboradoras relativamente ao manual de
acolhimento, ficaram evidentes as dificuldades das colaboradoras em darem a sua opinido de

como este deveria ser organizado.

“Pois, nao sei. (Risos) Acho que devia dar a conhecer todas as valéncias da
instituicdo onde estamos e as funcdes de cada pessoa.” (Entrevista 5)

“Como ¢ que eu acho? Isso ja ndo sei, nao sei Pedro (risos).” (Entrevista 7)
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Por ultimo, quando questionadas sobre quando e por quem deveria ser entregue o
manual de acolhimento, tanto as chefias como as colaboradoras deram respostas idénticas. Em
ambos 0s casos, consideram que o manual de acolhimento deveria ser entregue logo no momento
em que o novo colaborador comece a trabalhar. Por sua vez, quanto a quem deveria entregar o
manual de acolhimento, as opinides divergem um pouco como se pode ver nos excertos das

entrevistas abaixo transcritos.

“Logo que a pessoa seja contratada deve ser dado o Manual de Acolhimento
e deve estar alguém da direcao e o técnico responsavel.” (Entrevista 1)

“Na minha opiniao deve ser entregue aquando da admissdo do novo
colaborador e deve ser entregue pelo responsavel pela direcdo.” (Entrevista
20)

“Eu acho que deveria ser entregue a partir do momento que eles entrassem na
instituicdo, la esta como dizia ha pouco, para se integrarem e conhecerem logo
de raiz tudo, porque as vezes nao temos, ha colegas entram aqui mas nao sabem
gue temos um apoio domiciliario em Travassos, por exemplo, ou que temos um
servico de acompanhamento no jardim-deinfancia de Taide, coisas desse género
e assim ficavam logo com uma ideia. Acho que devia ser entregue pela direcao,
pelo coordenador da valéncia.” (Entrevista 8)

“0 ideal era ja haver isso feito e entra um colaborador e ser dado logo nos
primeiros dias com a devida apresentacdo, que eu acho que ¢ uma falha
redonda que nos temos que € ndao haver acompanhamento e entregue logo
nos primeiros dias, pelo responsavel dos recursos humanos, nés temos uma
responsavel dos recursos humanos na instituicao, acho que devia ser ela mais
do que ninguém, s6 tem é de dar a cara mais vezes.” (Entrevista 10)

A bibliografia (e.g. Almeida, 2014; Cunha et. al., 2012; Mosquera, 2000) existente
parece nao abordar muito a questao de quando o manual de acolhimento deve ser entregue.
Tratando-se de um manual de acolhimento, parte-se do prossuposto que o mesmo deve ser
entregue durante o periodo de acolhimento, isto é, entre a primeira e a quarta semana (Mosquera,
2000 e Peretti, 2001). Por sua vez Reis (2010), considera que o mesmo deve ocorrer no dia em

que o colaborador inicia a sua atividade ou logo apos a formalizacéo do contrato de trabalho.

Apesar das respostas serem idénticas, existem colaboradoras que tém uma opiniao
diferente quanto a quem deveria ser entregue 0 manual de acolhimento, pois consideram que
estagiarios e pessoas que sdo contratadas para fazer umas horas nao deveriam receber manual
de acolhimento. Uma das explicacoes dadas é que no caso dos estagiarios, estes nao devem ficar

a conhecer tanto da organizacdo como os colaboradores que ja se encontram na mesma. Esta é
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uma questdo um pouco controversa, pois uma vez que alguém é contratado seja em que
modalidade for, deve ter acesso a mesma informacéo que os restantes colaboradores para assim
poder desempenhar melhor as suas funcdes e também para ser acolhido e integrado da mesma

maneira que os restantes.

“Sei |a, no inicio acho que é um bocado assim...porque ha estagiarios que vem
para ca e acho que ndo devem saber tanto quanto nds, ndo é? Devia ser
entregue pelas chefias neste caso.” (Entrevista 9)

“Logo que a pessoa assine o contrato, se for uma pessoa que venha fazer
algumas horas so6 ndo se justifica, mas logo que uma pessoa assine um
contrato e pela técnica responsavel pelo sitio onde ela trabalhar.” (Entrevista
15)

Das respostas obtidas, podemos ver que ¢ feita a referéncia a uma responsavel dos
recursos humanos. Na Em Dialogo, existe um responsavel pelos recursos humanos, mas trata-se
de um membro da direcao que assumiu a responsabilidade pela area dos recursos humanos, tal
como existe outros membros da direcao responsaveis por outras areas diferentes. Na entrevista
10 especificamente, é feita uma referéncia a responsavel dos recursos humanos, a colaboradora
considera que esta deveria estar mais presente e ser esta a entregar o manual de acolhimento, a
questdo é que, como ja referi, a responsavel ¢ um membro da direcdo, ndao tendo um vinculo
contratual com a organizacao que lhe permita estar mais presente. Alias, importa ressaltar que na
organizacao nao existe um departamento de recursos humanos nem nenhum técnico de recursos

humanos.
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6 - Recomendacgdes de A¢oes de Melhoria
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Recomendacoes de Acoes de Melhoria

Considerando todos os resultados expostos anteriormente, torna-se pertinente
apresentar recomendacdes de melhoria/propostas de intervencao para os problemas que foram

possiveis de detetar na organizacao alvo deste projeto de investigacao.

A Em Dialogo como ja foi referida, € uma instituicdo particular de solidariedade social
com perto de 20 anos de existéncia. Ao longo destes anos, a instituicao foi crescendo e a Gestao
de Recursos Humanos foi posta de lado, apesar de, como foi referido nas entrevistas, ser uma
preocupacao da Direcao. Assim, seria importante e necessario que a organizacao criasse um
departamento de recursos humanos, pois segundo Bilhim (2006, p.36) “actualmente, os recursos
humanos constituem o recurso estratégico das organizacdes, dada a sua criatividade, bem como
a inovacao e o potencial que representam, caracteristicas que assinalam a diferenca em face de
outros recursos organizacionais”. A implementacdo de um departamento de recursos humanos,
iria ndo so contribuir para a melhoria das praticas de socializacao, acolhimento e integracao dos
novos colaboradores, como iria permitir a implementacéo de novas praticas de gestdo de recursos

humanos que atualmente nédo existem na organizacao.

Nao sendo possivel a implementacdo de um departamento de recursos humanos, é
sugerido entdo a nomeacdo de uma pessoa que fique responsavel pelo acolhimento e integracao
dos novos colaboradores, e que a mesma formalize praticas de acolhimento e integracao. Pois
atualmente é a diretora geral que assume essas funcoes de acolher os novos colaboradores, de
estar presente numa fase inicial do processo de acolhimento, mas como foi possivel observar nos
relatos das colaboradoras, o processo de acolhimento nem sempre é feito de forma igual para
todas as colaboradoras. Assim, seria pertinente delegar a uma das chefias que formalizasse
processos e colocasse em pratica os mesmos aquando da rececao de novos colaboradores que

entram na organizacao.

Em relacao as praticas que poderiam ser implementadas no acolhimento e integracao
dos novos colaboradores, para além da entrega do manual de acolhimento, que serviu de mote
para o presente projeto, e tendo em conta o que foi relatado pelas colaboradoras, no dia do
acolhimento do novo colaborador, alguém delegado pela direcao da Em Dialogo, deveria levar o
novo colaborador a visitar todas as instalacées da organizacéo, pois como se trata de uma
organizacao que se encontra dividida por diversos espacos fisicos, 0 novo colaborador assim iria

poder conhecer todas as instalacdes que fazem parte da organizacao e também assim conhecer
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todos os novos colegas de trabalho. De forma a facilitar esse processo, foi elaborado um programa
para o primeiro dia de um colaborador na Em Dialogo que podera vir a ser utilizado caso assim a
direcao o autorize (ver Apéndice Ill). As visitas as diferentes instalacdes como se pode ver no
Apéndice lll, pode ser alterada consoante o local de trabalho no qual o novo colaborador vai
desempenhar funcdes, com o objetivo de deixar para ultimo a visita as instalacbes onde se
encontra o posto de trabalho do novo colaborador. Durante as visitas as instalacdes deve existir a
preocupacao de apresentar o novo colaborador a todos os novos colegas que se encontrem nas

instalacoes.

Tratando-se a integracdo de um processo mais longo, pois como é referido, “o periodo
de integracao dura mais do que o simples periodo de acolhimento” (Peretti, 2004, p.240), sugere-
se que seja implementado, ao fim de um determinado prazo, um questionario de avaliacdo ao
novo colaborador quanto a sua integracao, pois assim iria permitir perceber se o0 novo colaborador
ja estava completamente integrado na organizacao ou se seria necessario aplicar novas praticas

de forma a integrar melhor o colaborador.

Uma vez que a organizacao dispde de varias instalacdes espalhadas pelo Concelho, o
encontro entre as colaboradoras acaba por ser reduzido, o que dificulta a socializacao entre os
colegas de trabalho. Apesar de, atualmente, realizarem anualmente o jantar de aniversario da Em
Didlogo e o jantar de Natal, seria pertinente realizar outras atividades conjuntas para as
colaboradoras de forma a fomentar a socializacdo e a coesdo de grupo, pois apesar de se notar
uma coesao entre as colaboradoras, essa coesao so existe em relacdo as colaboradoras que
trabalham na mesma valéncia/departamento. Assim, seria importante manter a atividade iniciada
este ano, que passou pela organizacdo, de um passeio para todas as colaboradoras da
organizacao. Além disso, estando a Em Dialogo periodicamente a realizar espetaculos por causa
das atividades ludicas que dispde, tal poderia ser aproveitado para estender o convite a todas as
colaboradoras, pois assim nao so poderiam conhecer e participar ativamente nas atividades
realizadas pela organizacdo, mas também poderiam conviver mais um pouco com as colegas que

apesar de nao trabalharem na mesma valéncia trabalham na mesma organizacao.

Outra proposta que poderia ser implementada na organizacao, passaria pela doacao de
uma pequena lembranca sempre que um(a) colaborador(a) fosse mae/pai. Tal poderia, de certa

forma, aumentar o sentimento de pertenca a organizacdo por parte dos colaboradores.
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Outro aspeto relevante na organizacao é a comunicacao organizacional. A comunicacao
organizacional deveria ser melhorada, pois através das entrevistas, percebe-se que as
colaboradoras depois de acolhidas e integradas no seu local de trabalho, tem tendéncia a perguntar
as colegas as duvidas relacionadas com normas e procedimentos adotados pela organizacao,
como por exemplo, as férias, as faltas, entre outras coisas. Esta questdo poderia ser rapidamente
ultrapassada, se aquando da entrega do manual de acolhimento aos novos colaboradores, fosse

também entregue uma fotocépia do acordo coletivo de trabalho adotado pela organizacao.

Apesar de atualmente a organizacao nao dispor de praticas de acolhimento e integracao
implementadas e enraizadas, as colaboradoras, com maior ou menor dificuldade, num curto ou
longo espaco de tempo, vao conseguindo ser integradas. No entanto, além da entrega do manual
de acolhimento que foi elaborado com base neste projeto, as praticas sugeridas iriam facilitar o
processo de acolhimento e integracdo e consequentemente a socializacdo dos novos

colaboradores.
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7 - Consideracgoes Finais
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Consideracoes Finais

O principal objetivo deste projeto de investigacao foi o de contribuir para a melhoria dos
processos de socializacdo, acolhimento e de integracdo dos futuros novos colaboradores da

associacdo Em Dialogo, a partir da utilizacdo de um Manual de Acolhimento.

Com a realizacao deste projeto, foi possivel avaliar a importancia atribuida por parte das
colaboradoras e também das chefias/quadros superiores quanto & socializacdo e

consequentemente aos processos de acolhimento e integracao.

Para além da elaboracdo do Manual de Acolhimento, que era o objetivo principal deste
projeto, foi também importante perceber como se processa até ao momento o processo de

socializacao, acolhimento e integracao.

Como foi possivel observar através dos testemunhos obtidos, a Gestdo de Recursos
Humanos é uma area que ainda nao é alvo de muita atencao por parte da Em Dialogo apesar da
sua importancia, pois, a gestao de recursos humanos “diz respeito a todas as decisdes e accoes
de gestdo que afectam a relacdo entre as organizacdes e os seus empregados” (Bilhim, 2006,
p.29). Como ja foi referido anteriormente, a organizacao nao dispde de um departamento nem de
um colaborador que se dedique especificamente a gestdo de recursos humanos, sendo que a

maioria das praticas se encontram ainda numa fase embrionaria.

No entanto, ja comeca a existir uma tomada de consciéncia por parte dos membros da
direcdo para a importancia desta area, isto porque a GRH tem um papel importante na aplicacéo
de praticas que beneficiam os colaboradores (Melo & Machado, 2015), e foi com base nessa
tomada de consciéncia por parte da direcdo que surgiu a oportunidade de elaborar um Manual de

Acolhimento para os novos colaboradores.

O processo de socializacédo, processo pelo qual os colaboradores passam de outsiders
para membros participantes e eficazes da organizacdo (Feldman, 1976), é um tema descurado
pela organizacao, pois 0s processos de acolhimento e integracao, nao tém praticas implementadas
na organizacao, € como foi possivel observar através das entrevistas, o acolhimento e integracao

dado as recém-chegadas nao foi igual para todas as colaboradoras.

Dada a inexisténcia de praticas planeadas para acolher e integrar os novos colaboradores
foi possivel observar que sao as colegas de trabalho que tém um papel importante na socializacéo

dos novos colaboradores. Apesar de nao existir por parte da organizacdo uma preocupacao até
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entdo, com o processo de socializacdo dos novos colaboradores, o que o estudo mostra, é que a
maioria das colaboradoras nunca sentiram o desejo de abandonar a organizacao por sentirem

dificuldades no seu processo de socializagéo.

Através das entrevistas, & possivel observar a importancia dada ao Manual de
Acolhimento por parte das colaboradoras, pois consideram que o Manual de Acolhimento podera
ser um instrumento facilitador para os novos colaboradores. No entanto, também foi possivel
observar um desconhecimento por parte de algumas colaboradoras quanto a tematica em estudo,
quer dos conceitos principais, socializacdo, acolhimento e integracao, como também relativamente
ao Manual de Acolhimento, quando questionados sobre as componentes que considerariam

importantes constar no Manual de Acolhimento.

Para a realizacao deste projeto, encontrei algumas limitacoes para a recolha de dados,
pois como as colaboradoras trabalham em diferentes locais e existem colaboradoras com horarios
de trabalho diferenciados, tive que me deslocar a diferentes sitios e em dias diferentes para poder
obter testemunhos de colaboradoras das varias valéncias que a organizacdo dispée. Como as
entrevistas eram realizadas nos locais de trabalho dos colaboradores, foi necessaria a ajuda das
chefias e das entrevistadas na procura de locais apropriadas para a realizacao das entrevistas.
Outra das limitacdes prende-se com o desconhecimento por parte de algumas colaboradoras
qguanto aos conceitos chave em estudo, principalmente em relacdo ao manual de acolhimento,
pois, existiu varias colaboradoras que desconheciam em que consistia um manual de acolhimento
€ por essa razao algumas delas nao conseguiram apontar elementos que pudessem vir a constar

do manual de acolhimento que veio a ser elaborado.

No entanto, no geral conseguiu-se tirar conclusdes bastante interessantes que
permitiram perceber como se processa a socializacao dos colaboradores na Em Dialogo, o seu
acolhimento e integracdo, elaborar um Manual de Acolhimento e apontar um conjunto de

recomendacdes de melhoria que se espera que sejam Uteis para a organizacao.

Como trabalho futuro e uma vez que este projeto se centrou apenas numa pratica de
gestao de recursos humanos, deixa-se em aberto a possibilidade de estudar outras praticas que
possam ir ao encontro da estratégia numa organizacao em que ainda muitas praticas de gestao

de recursos humanos se encontram por fazer.
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Particular de Solidariedade Social.

Apéndice I - Guiao de Entrevista a Chefias/Quadros Superiores

1

- Existem planos de acolhimento e de integracao para os novos colaboradores?
Se sim, quais?

Se nao, de que forma se processa 0 acolhimento e integracao dos novos colaboradores?

10

11

12

- Qual é objetivo do acolhimento que é feito na instituicao?

- Qual é o papel que colaboradores atuais e as chefias podem ter na integracéo e

socializacao dos novos colaboradores?

— Que avaliacdo faz do acolhimento que atualmente existe para os novos

colaboradores? (Pedir que aprofunde ou esclareca a sua posicao)

- Considera que ¢é da responsabilidade da organizacdo fornecer todas as condicdes
para um bom acolhimento e integracdo? (Pedir que aprofunde ou esclareca a sua

posicao)

- Ja lidou com colaboradores com dificuldades durante o processo de integracao

e socializacdo? De que forma os ajudou a melhorar a sua situacao?

— Em algum momento um colaborador abandonou a organizacao por nao se sentir

completamente socializado na organizacao?

- Do seu ponto vista, que praticas poderiam ser implementadas para melhorar o

acolhimento e integracao?

- Qual acha que pode ser o papel de um Manual de Acolhimento na integracao e

socializacao dos novos colaboradores? Porqué?

- Que tipo de informacdes considera indispensaveis no Manual de Acolhimento?

- Do seu ponto de vista como é que deveria ser organizado?

- Quando ¢ acha que este manual deve ser entregue aos colaboradores e por
quem?

Caracteristicas sociodemograficas

Sexo:

[dade:
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. Funcao:
. Habilitacoes Literarias:
. Longevidade na Organizacao:

Apéndice II - Guidao de Entrevista aos Colaboradores

1 - Quais os motivos que o/a levaram a candidatar-se a organizacao?

2 - Ja conhecia a organizacao antes de comecar a trabalhar na mesma? Se sim, de
que forma conhecia a organizacdo? Se ndo, procurou obter informacdes da

organizacao?

3 - De que forma se realizou o seu processo de acolhimento e integracdo na
organizacao?

4 - 0 que facilitou o seu processo de acolhimento e integracdo na organizacao?

5 - 0 que dificultou o seu processo de acolhimento e integracdo na organizacdo?

6 - Se pudesse, 0 que mudaria no seu processo de acolhimento e integracdo na
organizacao?

7 - O processo de acolhimento e integracdo realizado pela organizacdo teve
influéncia no seu desempenho profissional? De que modo?

8 - Durante o periodo de acolhimento e integracdo o que fez para se adaptar melhor
a organizacao? Pode dar-me exemplos?

9 - Os colaboradores da organizacdo acolheram e facilitaram o seu processo de
acolhimento e integracdo? Se sim, como o fizeram?

10 - Ja se mostrou disponivel para receber e ajudar no acolhimento e integracao de
novos colaboradores da organizacdo? Que iniciativa tomou?

11 - Considera que o Manual de Acolhimento teria ajudado a facilitar o seu processo
de integracao e socializacao? Porqué?

12 - Que tipo de informacdes considera indispensaveis no Manual de Acolhimento?

13 - Do seu ponto de vista como é que este deveria ser organizado?
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14 - Quando é que acha que este manual deve ser entregue aos colaboradores e por
guem?
15 - Em algum momento ponderou abandonar a organizacao por sentir dificuldades

no seu processo de socializacao? Porqué

16 - Considera o processo de socializacao importante? Porqué?

17 - Atualmente sente-se perfeitamente socializado na organizacdo? Quanto tempo
demorou o seu periodo de adaptacao a organizacao, aos colegas, a cultura, aos

procedimentos e politicas da organizacao?

Caracteristicas sociodemograficas

. Sexo:

. Idade:

. Funcao:

. Habilitacbes Literarias:

. Longevidade na Organizacdo:
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Particular de Solidariedade Social.

Horas

Acoes a desenvolver

Colaborador

Envolvido

09:30h

Rececao de Boas Vindas
Entrega do Manual de Acolhimento

Diretora Geral

09:45h

Formalidades administrativas:

Leitura e assinatura do Contrato de Trabalho (dar um
exemplar)

Fornecimento dos dados pessoais para a ficha do
colaborador;

Registo dos dados Biométricos para o controlo de
assiduidade;

Técnica
Financeira

Superior

10:20h

Breve apresentacao da Em Dialogo:
Historia;

Miss&o e Objetivos;

Servicos Prestados;

Estrutura Hierarquica (mostrar organograma)

Diretor/
Superior Financeira

Técnica

10:50h

Pausa para o Lanche/Café

11:00h

Normas Internas de Funcionamento e Informacdes
Gerais

Legislacao Laboral — Acordo Coletivo de Trabalho

(entrega de um exemplar);

Normas e Regulamentos;

Politica de Remuneracoes e Regalias Socais;

Higiene e Seguranca no Trabalho;

Marcacao do Ponto;

Diretor/
Superior Financeira

Técnica

11:30h

Apresentacao
direto:
Posicionamento na organizacao;

Informac&o sobre o posto de trabalho e funcdes a
desempenhar;

ao superior hierarquico

Diretor/
Superior Financeira

Técnica

11:50h

Visita as do SAD de

Covelas/Cozinha

instalacoes

Superior Hierarquico

12:30h

Pausa para o almoc¢o

14:00h

Visita as instalacoes do SAD de Travassos

Superior Hierarquico

15:00h

Visita as instalac6es do Centro Comunitario do Vale do
Cavado

Superior Hierarquico

16:00h

Visita as instalacdes do Departamento de Ensino e
Formacao

Superior Hierarquico

16:30h

Visita as instalac6es do Polo do Centro Comunitario

Superior Hierarquico

16:45h

Apresentacao do Posto de Trabalho:

Especificidades do Posto de Trabalho; Apresentacdo do
Tutor/Mentor (caso seja

atribuido); Esclarecimento de Duvidas;

Superior Hierarquico
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Desenvolvimento Social da Povoa de

Lanhoso
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Associagio para o Desenvolvimento Secfal da Pévea de Lanheso

Introducdo

O presente Manual de Acolhimento destina-se sobretudo aos novos

colaboradores que agora iniciam a sua atividade na instituicdo.

No entanto, dele podem tirar proveito os demais colaboradores com algum
tempo de permanéncia na nossa instituigdo, principalmente os que desempenham um

papel determinante na integragdo de novos colaboradores.

O Manual de Acolhimento tem como objetivo dar-lhe a conhecer a nossa

instituicdo, desde a sua fundagdo até ao presente, perspetivando ainda o futuro.

Tem ainda como objetivo fornecer informagdes que permitam uma rédpida e
eficaz integragcdo do colaborador (incluindo estagiarios), mas também contribua para a
criagdo de um bom ambiente de trabalho que, idealmente, tera consequéncias

benéficas para o seu bom desempenho na instituigdo.

Espera-se que através da leitura deste manual fique a conhecer um pouco

sobre a Em Didlogo, bem como o funcionamento das Valéncias ou Servigos.

Manual de Acolhimento 3
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ASSociagio para o Desenvolvimento Social da Pévea de Lanhose et 7

1 - Apresentacdo da Instituicao
1.1 - Evolugdo Histérica

E através de um conjunto de pessoas ligadas a &rea social e com forte
experiéncia de trabalho no terreno que surge a 27 de Outubro de 1998 a Em Didlogo -

Associagdo para o Desenvolvimento Social da Pévoa de Lanhoso.

E uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS — In Diario da
Republica — Il Série, n261, de 13 de Margo de 1999), sem fins lucrativos que surgiu no

ambito de entidade de suporte juridico ao Projeto de Luta contra a Pobreza.

Inscrita de imediato como uma IPSS, a Em Didlogo foi criando respostas e
implementando alguns projetos dirigidos a um publico-alvo identificado no diagnéstico

efetuado no ambito da Rede Social.

Desde a sua criagdo que a Em Didlogo se assume como uma associagdo de
desenvolvimento local, figurando como um recurso para o estabelecimento de
sinergias entre as varias instituicdes sociais, possibilitando assim o alargamento dos

seus objetivos e ganhando dimenséao concelhia.

A construgdo do Centro Comunitério do Vale do Cavado em 1999 com
atividades ludico-pedagédgicas, o ATL e o Gabinete de Apoio e Atendimento Social, a
criagdo do Servigo de Apoio Domicilidrio de Covelas (SAD) em 2001 e o SAD de
Travassos em 2008, o Pdlo do Centro Comunitdrio na Pévoa de Lanhoso em 2006 e por
ultimo a acreditagdo da DGERT, tornando-se assim numa entidade acreditada para a
formacgéo, e posterior expansdo do Departamento de Ensino e Formagdo em 2015,
transmitem a imagem real da dindmica mantida desde do seu inicio pelos seus

associados.
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Particular de Solidariedade Social.

1.2 - Missao, Visdo e Valores

A nossa Missao é...

A promogdo e o desenvolvimento integral da populagdo do concelho da Pévoa

de Lanhoso através da dinamizagdo de um conjunto de respostas e de servigos

multidisciplinares para todos os cidadados, em especial grupos mais vulneraveis.

A nossa Visdo é...

Distinguir-se como uma instituigdo de referéncia no desenvolvimento social da

comunidade. Prestando servigos de reconhecida exceléncia assentes numa perspetiva

de proximidade e de encontro as necessidades e expetativas do cidad&o.

Os nossos valores...

Somos uma instituicdo que se pauta e orgulha pelos seguintes valores:

¥ Respeito — pela individualidade e especificidade de cada cidad3o;

¥ Solidariedade — interna na coesdo das equipas e solidariedade externa
na coesdo social das comunidades;

¥ Sustentabilidade — auto-suficiéncia de meios e recursos;

8  Justica Social — imparcialidade, rigor e isengdo nos servigos prestados ao
cidadéo;

¥ Pprofissionalismo - profissionais responsdveis, competentes e
empenhados;

8  participagdo — incrementar o envolvimento dos cidaddos nas decisdes.

Manual de Acolhimento 5
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1.3 - Estrutura Organizacional

'
a | |
§ T
g
8 8
i |
]l

E =

1

3
L _L
[ | § %
g
Manual de Acolhimento 6

126



Processos de Socializacdo, Acolhimento e Integracao: Estudo de Caso numa Instituicao
Particular de Solidariedade Social.

Associagio para o Desenvolvimento Secfal da Pévea de Lanheso

1.4 - Politica de Gestao de Recursos Humanos

A Em Didlogo ndo se pode entender por um conjunto de normas e regras, mas
sim, por um todo coerente que visa potenciar o orgulho que cada colaborador deve ter
ao trabalhar na nossa instituicdo que apesar dos condicionalismos existentes, tenta ter
preocupagdes que vao além da mera criagdo de riqueza financeira. Sendo evidente que
esse € o principal objetivo da instituicdo, é também evidente que ndo podemos ter
uma perspetiva excessivamente redutora, visando apenas a geragdo de meios

financeiros.

Para a diregdo da Em Didlogo, os colaboradores que em cada momento estdo
na organizagdo sdo os melhores do mundo e cada um destes deve assumir que os
diretores da organizagdo sdo os melhores do mundo. Todos sabemos de parte a parte
que isto ndo é verdade, mas ndo se trata de uma questdo de hipocrisia, mas sim de
“remarmos ativamente para o mesmo lado” enquanto membros da familia Em

Didlogo.

Existe uma preocupagdo em ndo olhar para os colaboradores como “entidades
descartdveis” que apenas sdo Uteis quando sdo, per si, lucrativos. Ndo foi, ndo é nem
nunca serd essa a politica de GRH da nossa instituicdo, embora num mercado
altamente competitivo e numa economia totalmente aberta é por vezes necessario
tomar medidas que ndo sdo simpaticas para toda a equipa de trabalho. O baixo
turnover (taxa de rotagdo) é reflexo desta politica e é em si positivo e revelador da

estabilidade profissional e financeira.
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Assw?agﬁo para o Desenvolvimento Soeial da Pévea de Lanhese

1.5 - Preocupacdes Sociais e Ambientais

A Em Didlogo assume-se como uma instituicdo com consciéncia social e ambiental,
dentro do pragmatismo inerente a uma IPSS.

& Promovemos uma politica de incentivo aos ndo fumadores dentro do local de
trabalho. Em relagdo a todos os elementos da Instituicdo estara absolutamente
vedada a utilizagdo de tabaco no interior das instalagbes, bem como nas
viaturas e ndo serd disponibilizado um local coberto para funcionar como sala
de fumo. Todos os fumadores poderdo fumar no exterior da empresa, desde
que esse habito ndo quebre a produtividade e as atividades em curso;

# A “Em Didlogo” promove uma politica consistente de reciclagem de
embalagens de plastico, vidro e papéis, bem como a reutilizagdo de folhas de
rascunho;

¥ Existem outras politicas de Responsabilidade Social que s3o aplicadas na “Em

Didlogo” enquanto IPSS.

1.6 - As nossas instalacoes

Centro Comunitario do Vale do Cavado

Manual de Acolhimento 8
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Ass::r?agﬁo para o Desenvolvimento Soeial da Pévea de Lanhese

Pélo do Centro Comunitario na Pévoa de Lanhoso

Departamento de Ensino e Formacao
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Ass::ciagﬁ'o para o Desenvolvimento Soeial da Pévea de Lanhese ‘».Qg

Servico de Apoio Domicilidrio de Covelas / Cozinha

Servico de Apoio Domicilidrio de Travassos
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Particular de Solidariedade Social.

Associagio para o Desenvolvimento Secfal da Pévea de Lanheso

2 - Apresentacao dos Departamentos/Servicos

2.1 - Agdo Social

SAAS - Servico de Apoio e Acompanhamento Social

Surgiu através do Programa da Rede Social, com um atendimento
descentralizado da Seguranga Social, para a comunidade local, nomeadamente para a

populacdo das 10 freguesias do baixo concelho: Aguas Santas, Ajude, Covelas,

Ferreiros, Geraz do Minho, Monsul, Moure, S. Jodo de Rei e Verim.

Tem como objetivo o atendimento, elaboragdo de diagndsticos sociais,
acompanhamento de familias, articulagdo e rentabilizagdo de recursos, organizagdo de
acOes de formagdo e de agdes de educagdo para a saude, bem como atividades e

respostas polivalentes de apoio na area da Familia e Comunidade, desenvolvidas no

ambito da intervengdo do Centro Comunitério do Vale do Cévado.

Banco Alimentar

Em parceria com o Banco Alimentar, o objetivo visa sobretudo desenvolver as

tarefas de identificacdo e resposta a situagées de maior caréncia social com o apoio

em géneros alimentares.

POAPMC - Programa Operacional de Apoio as Pessoas Mais Carenciadas

Através de uma candidatura apresentada, a Em Didlogo é uma das instituicdes
responsdveis pela distribuigdo de alimentos na Pdévoa de Lanhoso. Atualmente

assegura essa missdo junto de 54 familias beneficiarias do baixo concelho e da vila da

Pévoa de Lanhoso, na condicdo de entidade mediadora do Banco Alimentar.

Manual de Acolhimento
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2.2 - Servigos de Apoio Domiciliario

SAD de Covelas e Travassos

Os servigos de apoio domiciliario prestam atualmente apoio a mais de 50
pessoas. Trata-se de uma resposta social que consiste na prestacdo de cuidados
individualizados e personalizados no domicilio a individuos e familias quando, por
motivos de doenga, deficiéncia ou outro impedimento, ndo possam assegurar
tempordria ou permanentemente, a satisfacdo das suas necessidades basicas e/ou as

atividades da vida didria.

Os Servigos de Apoio Domicilidrio proporcionam um conjunto de servigos em
fungdo das necessidades das pessoas, nomeadamente: Cuidados de higiene e conforto
pessoal; Colaboragdo na prestacdo de cuidados de salde qualificada, bem como
acesso a cuidados especiais de satide; Manutengdo de arrumos e limpeza da habitagdo
estritamente necessdria a natureza do apoio; Distribuicdo e acompanhamento de

refeigdes; Tratamento de roupa.

O SAD de Covelas é desenvolvido a partir das suas instalagdes, localizada na
freguesia de Covelas e apoia as pessoas residentes nas freguesias de Covelas, Ferreiros

e Moure.

Por sua vez o SAD de Travassos, é desenvolvido na freguesia de Travassos e
apoia as pessoas residentes nas freguesias de Travassos, Brunhais, Esperanca, Oliveira

e Fontarcada.
Cozinha

Apds uma remodelagdo de acordo com as normas de HACCP, a cozinha
apresenta capacidade para fornecer mais de duas centenas de refeigdes por dia para
os alunos e professores do Centro Escolar do Cavado. Em simultdneo confeciona
também as refeigdes para os utentes dos Servigos de Apoio Domicilidrio, bem como

para outros servigos que ocasionalmente ocorrem.
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2.3 - Centro Comunitario do Vale do Cavado

2.3.1 - Projetos do Centro Comunitarios

CATL- Animarte

Funciona diariamente e especificamente com criangas do 22 Ciclo, numa
parceria com o Agrupamento de Escolas Prof. Gongalo Sampaio, onde ha um trabalho
de proximidade entre a comunidade escolar, as familias e o CCVC. Beneficiam
igualmente deste projeto as criangas encaminhadas a partir do trabalho desenvolvido

pelo SAAS.

CATL — EXTENSAO DE HORARIO E INTERRUPCOES LETIVAS

E uma resposta social, dirigida aos alunos do 12 ciclo de estudos, que se
apresenta como espag¢o ludico, tendo como fungdo complementar o processo
educativo e formativo das criangas/jovens através de atividades organizadas e
orientadas. Incide sobretudo na ocupagdo do tempo ndo letivo, com o objetivo do
desenvolvimento integral da crianga/jovem, quer ao nivel psicomotor como do

cognitivo e sécio-afetivo.
Viver a Vida

O projeto “Viver a Vida” é destinado essencialmente aos mais idosos. Os idosos
que frequentam este projeto sdo diariamente acompanhados por animadores no
decorrer das atividades ludicas que atualmente se proporcionam através de agdes de

ginastica e hidroginastica, musica, passeios, cuidados de beleza e rastreios.
Universidade do Saber

A funcionar desde Outubro de 2011, a finalidade deste projeto é incluir
socialmente pessoas em situagdo de maior vulnerabilidade social, desenvolvendo a sua
capacidade criativa, permitindo  que  as pessoas  passem a ter

competéncias/conhecimentos em diferentes areas. Atualmente encontram-se em
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execugdes as seguintes agdes: “Atelier Nos & Companhia”; “Saber do Povo” e

“Quintal”.

2.3.2 - Atividades Ludicas

Com o objetivo de acompanhar, oferecer e desafiar outras realidades sociais, a
Em Didlogo tem procurado desempenhar um papel ativo no sentido de proporcionar
outras ofertas de carater mais recreativo. Desta forma, a Em Didlogo apresenta as

seguintes atividades ludicas:

# Ballet Infantil;
#  Aulas de Concertinas;

¥ Aulas de Guitarra.

2.4 - Formacao e Ensino

2.4.1 - Formagao

Financiada

A formacdo financiada é uma aposta continua da Em Didlogo, trata-se de um
trabalho cuja execugdo estd diretamente relacionada com a gestdo de parcerias e
candidaturas, com um papel importante na oferta formativa do concelho. Atualmente

a oferta formativa incide sobre:
¥ Cursos de Sistemas de Aprendizagem;
# Formagdo EFA;
% Formagdo Modular Certificada;

N&o Financiada

A Em Dialogo realiza através de protocolos formagdes ndo financiada junto de
grupos, empresas e instituigdes concelhias nas dreas que sejam entendidas como

prioritdrias.
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2.4.2 - Ensino
Apoio ao Estudo

As criangas e jovens que frequentam o apoio ao estudo tém a oportunidade de
diariamente serem acompanhados por um professor, que os ajudard a organizar o
caderno diario, a auxiliar e esclarecer eventuais duvidas na realizagdo dos trabalhos de
casa, a preparar os testes e a fazer outros exercicios focados nas matérias dadas nas

aulas que lhes permitam adquirir e reforgar os conhecimentos adquiridos na escola.
Extracurriculares

#  Em Dilogo School - Este projeto da Em Didlogo desenvolve-se através de uma
série de atividades ludico pedagogicas com o acompanhamento de um
professor com competéncia na area e todos os anos as criangas e jovens que
frequentam este projeto sdo levadas a exame num centro autorizado de
exames de Cambridge: International House com o objetivo de obter o
certificado com o nivel de aprendizagem atingido;

¥ Gabinete de Psicologia — O principal objetivo destas consultas é promover o
equilibrio emocional, psiquico e social das criangas e das suas familias,
ajudando-as a viver em harmonia e equilibrio consigo e com os outros,
contando com a intervengdo de um psicélogo;

¥ Atelier de Férias Escolares — O objetivo é promover a ocupa¢do de tempos
livres das criangas e jovens durante as interrupgdes letivas nos periodos das
férias do Carnaval, Pascoa, Verdo e Natal. Nestes ateliers sdo desenvolvidas
diversas atividades que permitem aos participantes aprender e explorar vdrias

tematicas distintas.

Atividades da Componente de Apoio as Familia

Através de protocolos com a Camara Municipal, a Em Didlogo presta a infancia

do concelho da Pévoa de Lanhoso os seguintes servigos:

# Fornecimento de refei¢des para o Centro Educativo do Cavado e Jardim de

Infancia de Travassos;
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¥ Apoio as refeicdes do Jardim de Infancia de Taide, Jardim de Infancia de
Travassos, Jardim de Infancia de Simdes, Jardim de Infancia e Escola Basica do

Centro Educativo do Cavado;

=

Servigo de Apoio ao prolongamento de hordrio (PH) no Jardim de Infancia de
Taide e Jardim de Infancia do Centro Educativo do Cévado;

¥ Atividades Complementares — As criancgas que frequentam o prolongamento de
horario do Jardim de Infancia de Taide e do Centro Educativo do Cavado tém
acesso a atividades extracurriculares como a natagdo, psicomotricidade e

expressao dramatica.

3 - Normas e Procedimentos

As relagdes laborais entre a Em Didlogo e os colaboradores ao seu servigo, sdao
reguladas através do Contrato Coletivo entre a Confederagdo Nacional das Instituicdes
de Solidariedade — CNIS — Boletim do Trabalho e Emprego, n239, 22/10/2017,

disponivel em: http://bte.gep.msess.gov.pt/completos/2017/bte39 2017.pdf

3.1 - Direitos, Deveres e Garantias das Partes

Deveres da Instituicao

De acordo com a Clausula 10.2 do BTE n239/2017, sdo deveres da institui¢do:

a) Cumprir o disposto no presente contrato e na legislagdo de trabalho aplicavel;

b) Respeitar e tratar com urbanidade e probidade o trabalhador;

c) Pagar pontualmente a retribuigdo;

d) Proporcionar boas condi¢gdes de trabalho, tanto do ponto de vista fisico, como
moral;

e) Contribuir para a elevagdo do nivel de produtividade do trabalhador,
nomeadamente proporcionando-lhe formagdo profissional;

f) Respeitar a autonomia técnica do trabalhador que exerga atividades cuja
regulamentacgdo profissional a exija;

g) Possibilitar o exercicio de cargos em organizagdes representativas dos
trabalhadores, bem como facilitar o exercicio, nos termos legais, de atividade sindical

na instituicdo;
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h) Prevenir riscos e doengas profissionais, tendo em conta a prote¢do da salde e a
seguranca do trabalhador, devendo indemniza-lo dos prejuizos resultantes de
acidentes de trabalho e doengas profissionais, transferindo a respetiva
responsabilidade para uma seguradora;

i) Adotar, no que se refere a higiene, seguranga e saude no trabalho, as medidas que
decorram para a instituicdo da aplicagdo das prescricdes legais e convencionais
vigentes;

j) Fornecer ao trabalhador a informag@o e a formagdo adequadas a prevengdo de riscos
de acidente e doencga e proporcionar aos trabalhadores as condigdes necessarias a
realizagdo do exame médico anual;

k) Passar certificados de trabalho, conforme a lei em vigor.

Deveres do Trabalhador

De acordo com a Cldusula 11.2 do BTE n239/2017, sdo deveres do trabalhador:

a) Observar o disposto no contrato de trabalho e nas disposicbes legais e
convencionais que o regem;

b) Respeitar e tratar com urbanidade e probidade o empregador, os superiores
hierarquicos, os companheiros de trabalho e as demais pessoas que estejam ou
entrem em relagdo com a instituigdo;

c) Comparecer ao servigo com assiduidade e pontualidade;

d) Realizar o trabalho com zelo e diligéncia;

e) Cumprir as ordens e instrugdes do empregador em tudo o que respeite a execugdo e
disciplina do trabalho, salvo na medida em que se mostrem contrarias aos seus direitos
e garantias;

f) Guardar lealdade ao empregador, nomeadamente ndo negociando por conta prépria
ou alheia em concorréncia co ele, nem divulgando informagdes relativas a instituicdo
ou seus utentes, salvo no cumprimento de obrigacdo legalmente instituida;

g) Velar pela conservagdo e boa utilizagdo dos bens, equipamentos e instrumentos
relacionados com o seu trabalho;

h) Contribuir para a otimizagdo da qualidade dos servigos prestados pela instituicdo e

para a melhoria do respetivo funcionamento, designadamente participando com
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empenho nas agbes de formagdo que lhe forem proporcionadas pela entidade
patronal;

i) Zelar pela sua seguranga e salde, submetendo-se, nomeadamente, ao exame
médico anual e aos exames médicos ainda que ocasionais, para que seja convocado.

2 — O dever de obediéncia a que se refere a alinea e) do nimero anterior respeita
tanto as ordens e instruges dadas diretamente pelo empregador como as emanadas
dos superiores hierdrquicos do trabalhador, dentro dos poderes que por aquele lhes

forem atribuidos.

Garantias do Trabalhador

De acordo com a Cldusula 12.2 do BTE n239/2017, é proibido ao empregador:
a) Opor-se, por qualquer forma, a que o trabalhador exerga os seus direitos, bem como
despedi-lo, aplicar-lhe outras sang¢des ou trata-lo desfavoravelmente por causa desse
exercicio;
b) Obstar, injustificadamente, a prestagdo efetiva do trabalho;
c) Exercer pressdo sobre o trabalhador para que atua no sentido de influir
desfavoravelmente nas condigdes de trabalho dele ou dos companheiros;
d) Diminuir a retribuigdo, baixar a categoria ou transferir o trabalhador para outro local
de trabalho, salvo nos casos legal ou convencionalmente previstos;
e) Ceder trabalhadores do seu quadro pessoal para utilizagdo de terceiros que sobre
esses trabalhadores exergam os poderes de autoridade e direcdo proprios do
empregador ou por pessoa por ele indicada, salvo nos casos especialmente previstos;
f) Obrigar o trabalhador a adquirir bens ou utilizar servigos fornecidos pelo
empregador ou por pessoa por ele indicada;
g) Explorar, com fins lucrativos, quaisquer cantinas, refeitdrios, economatos ou outros
estabelecimentos diretamente relacionados com o trabalho para fornecimento de
bens ou prestagdo de servigos aos trabalhadores;
h) Fazer cessar o contrato e readmitir o trabalhador, mesmo com o seu acordo,
havendo o propdsito de o prejudicar em direitos ou garantias decorrentes da

antiguidade.
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3.2 - Faltas

E considerada falta, uma auséncia do colaborador durante o periodo normal de

trabalho a que esta obrigado.

As faltas injustificadas, implicam sempre a perda de retribuicdo e serdo
descontadas na antiguidade do colaborador. Cinco faltas injustificadas consecutivas,
dez interpoladas ou faltar alegando justificages comprovadamente falsa, sdo motivos

para a Diregdo instaurar um processo disciplinar com vista ao despedimento.

Tipo de Faltas

De acordo com a Cldusula 51.2 do BTE n239/2017, as faltas podem ser:
1 - Justificadas e injustificadas.
2 — S3do consideradas faltas justificadas:
a) As dadas, durante 25 dias seguidos, por altura do casamento;
b) As dadas até cinco dias consecutivos por falecimento de conjuge ndo separado de
pessoas e bens ou de parente ou afins no 1.2 grau da linha reta (pais e filhos, mesmo
que adotivos, enteados, padrastos, madrastas, sogros, genros e noras);
c) As dadas até dois dias consecutivos por falecimento de outro parente ou afim da
linha reta ou do 2.2 grau da linha colateral (avés e bisavds, netos e bisnetos, irméos e
cunhados) e de outras pessoas que vivam em comunhdo de vida e habitagdo com o
trabalhador;
d) As dadas ao abrigo do regime juridico do trabalhador-estudante;
e) As motivadas por impossibilidade de prestar trabalho devido a facto que ndo seja
imputavel ao trabalhador, nomeadamente nos casos de:

1) Doenga, acidente ou cumprimento de obrigagées legais;

2) Prestagdo de assisténcia inadidvel e imprescindivel, até 15 dias por ano, a
conjuge, parente ou afim na linha reta ascendente (avo, bisavo do trabalhador ou do
homem/mulher deste), a parente ou afim do 2.2 grau da linha colateral (irmdo do
trabalhador ou do homem/mulher deste), a filho, adotado ou enteado com mais de 12
anos de idade;

3) Detengdo ou prisdo preventiva, caso se venha a verificar decisdo

condenatoria.
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f) As auséncias ndo superiores a quatro horas e sé pelo tempo estritamente necessério
para deslocagdo a escola do responsdvel pela educagdao de menor, uma vez por
trimestre, a fim de se inteirar da respetiva situagdo educativa;

g) As dadas pelos trabalhadores eleitos para as estruturas de representagdo coletiva,
nos termos das normas legais aplicdveis;

h) As dadas por candidatos a eleigdes para cargos publicos durante o periodo legal da
perspetiva campanha eleitoral;

i) As dadas pelo periodo adequado a dédvida de sangue;

j) As dadas ao abrigo do regime juridico do voluntariado social;

k) As autorizadas ou aprovadas pelo empregador;

1)As que por lei forem como tal qualificadas.

3 — No caso de o trabalhador ter prestado ja o 1.2 periodo de trabalho aguando do
conhecimento dos motivos considerados nas alineas b) e c) do nimero 2 desta
cldusula, o periodo de faltas a considerar s6 comega a contar a partir do dia seguinte.

4 — S3o consideradas injustificadas as faltas ndo previstas no nimero 2.

Comunicacao das faltas

As faltas previsiveis devem ser comunicadas com a antecedéncia minima de 5
dias, ja as imprevisiveis devem ser comunicadas logo que possivel, ndo devendo
exceder os dois dias seguintes. Existe no departamento administrativo ou com o

responsavel de cada valéncia, um documento de pedido de auséncia/falta.

A Instituicdo pode solicitar o documento justificativo da falta, caso este ndo

seja entregue.

A auséncia do colaborador do seu local de trabalho, durante 10 dias uteis
seguidos sem apresentar qualquer justificagdo a Direcdo da Instituigdo, serd
considerada abandono do trabalho e implicard a presungdo de denuncia do contrato,

sem aviso prévio, por parte do colaborador.
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3.3 - Horario de Trabalho

O horario de trabalho em vigor na Instituicdo estd de acordo com o
estabelecido pelo Acordo Coletivo de Trabalho, variando consoante a categoria

profissional, entre as 35 horas e as 40 horas semanais.

A duragdo do periodo normal de trabalho ndo inclui o tempo necessario para os

preparativos de entrada e saida do servigo.

Qualquer auséncia do posto de trabalho tem que ser autorizada pela

Direg¢do/Superior Hierarquico ou por quem o substitua.

3.4 - Remuneracio

O valor da remuneragdo e outras ajudas a atribuir ao colaborador a titulo de
compensacdo pelo trabalho prestado é comunicado e/ou estabelecida pela Diregdo no

decorrer da entrevista de selegdo e admissdo de candidatos.
A politica salarial em vigor na Instituigdo obedece aos seguintes critérios:

#. Atualizagdo anual, sempre que as circunstancias gerais e especificas o
permitam;

#% Grelha salarial por categorias profissionais, tendo em atengdo a
complexidade e responsabilidade de cada fun¢o e o desempenho individual;

#. Sempre que possivel o subsidio de férias € pago na totalidade, no més de
Junho;

. O subsidio de Natal corresponde ao valor de um més de remuneragdo, se o
colaborador prestou um ano completo de servigo. Nos casos em que o
periodo de trabalho efetuado € inferior a um ano, serdo pagos os duodécimos
correspondentes;

# O pagamento do vencimento € efetuado por transferéncia bancaria, sendo

disponibilizado no maximo no 24° dia de cada més.

Em caso de desvinculag@o, o ultimo pagamento auferido pelo colaborador sera
efetuado depois de entregues todos os equipamentos que a Instituicdo lhe tenha cedido

como recurso para o desempenho da sua fungéo.

Manual de Acolhimento 21

141



Processos de Socializacdo, Acolhimento e Integracao: Estudo de Caso numa Instituicao
Particular de Solidariedade Social.

ASSociagﬁo para o Desenvolvimento Social da Pévea de Lanhoso

A folha de remuneragdes (recibo) deve ser assinada nos Servigos
Administrativos da Instituigdo, até ao dia 30 de cada més, ficando ai arquivado o
original. Por solicitagdo do colaborador a folha de renumeragdes pode ser enviada via e-

mail.
3.5 - Férias

Todos os colaboradores da “Em Didlogo” tém direito a férias, de modo a

possibilitar a sua recuperagao fisica e psicoldgica.

Se o contrato de trabalho celebrado com a Instituicdo for em regime efetivo, o
direito a férias vence-se no dia 1 de Janeiro do ano civil seguinte aquele a que diz
respeito. Os colaboradores efetivos tém direito a um periodo de férias remuneradas

de 22 dias uteis em cada ano civil.

Se o contrato de trabalho celebrado for a termo, o colaborador tem direito a 2
dias de férias por cada més de contrato, até a um maximo de 20 dias, apds 6 meses de

trabalho efetivo.

No ano de contratagdo, o colaborador tem direito, apds seis meses completos

de execugdo do contrato, a gozar 12 dias Uteis de férias.

Nos contratos de trabalho a termo, cuja duragdo total ndo atinja seis meses, o
gozo das férias tem lugar no momento imediatamente anterior ao de cessagdo, salvo

acordo das partes.

No gozo de férias interpoladas, fica sempre salvaguardado um periodo de 10

dias Uteis consecutivos.

O periodo de férias devera ser marcado pelo preenchimento de formulario

préprio, de forma a permitir estabelecer o calendério mais adequado a cada servico.

Na falta de indicagdo prévia do periodo de férias pretendido ou
incompatibilidade para o funcionamento do servigo, assim como na falta de acordo
entre o colaborador e o responsdvel do servigo, as férias serdo marcadas pela

Instituicdo que é também responsavel pela elaboracéo e afixagdo do respetivo mapa.
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3.6 - Feriados

Sdo considerados feriados nacionais os seguintes dias:

&, 1 de Janeiro; % 10 de Junho;

#, Sexta-feira Santa; #, 15 de Agosto;

#, Domingo de Pascoa; #, 5 de Outubro;

5 25 de Abril; #. 1 de Novembro;

# 1 de Maio; & 1 de Dezembro;

%% Dia do Corpo de 2. 8 de Dezembro;
Deus; # 25 de Dezembro;

Além dos feriados obrigatdrios na Instituicdo sdo observados:

# 0 Feriado Municipal do concelho;
# Terca-feira de Carnaval.

3.7 - Procedimentos Administrativos

Dados Pessoais

Todos os colaboradores, no ato da admissdo, tem o dever de facultar um
conjunto de elementos pessoais (preenchimento da ficha de inscricdo interna,
fotografia, fotocopia do cartdo de cidaddo, curriculo vitae e copia certificado de
habilitagdes académicas, certificados de formagGes e outros documentos que o
qualifiquem profissionalmente, copia da carta de condugdo). A falta de veracidade dos
dados fornecidos pelo colaborador é considerada uma violagdo grave aos deveres para

com a instituigdo.

Sempre que os dados pessoais, fornecidos no ato da admissdo, sofram

alteragGes, o colaborador é obrigado a atualiza-los, nos servigos administrativos.

Para além de obrigatério, a atualizagdo dos dados pessoais do colaborador

torna-se indispensavel para o normal funcionamento da Instituigdo.

Medicina no Trabalho

No maximo apods 15 dias a admissdo do colaborador, este é submetido a uma

consulta/exames de medicina no trabalho.
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Fardamento
O fardamento é fornecido para Instituigdo, ficando a sua limpeza e conservagdo

ao encargo do colaborador, sendo o seu uso obrigatoério.

Cozinha — Calgas, Casaco e Sapatos de Protecdo. Sendo que nas horas de
confegdo da comida é obrigatdrio o uso de Avental, Touca e Luvas.

SAD — Calgas, Casaco e Sapatos de Protegdo. Sendo que durante a higiene dos
utentes deste servigo é obrigatdrio também o uso de luvas apropriadas.

Prolongamento de Hordrio — Bata, sendo que na hora das refeicbes é

obrigatério o uso de Avental, Touca e Luvas.

4 - Contactos
Pélo do Centro Comunitario do Vale do Cavado
TIf: 253 634 280

TIm: 963 682 334
E-mail: geral@emdialogo.pt

Centro Comunitario do Vale do Cavado

TIf: 253 909 280
TIlm: 968 577 940
E-mail: ccve@emdialogo.pt

Departamento de Formagao e Ensino

TIf: 253 738 418
TIm: 925 486 248
E-mail: formagdo@emdialogo.pt

Servico de Apoio Domicilidrio

TIf: 253 634 280
TIm: 963 682 334
E-mail: geral@emdialogo.pt
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Processos de Socializacdo, Acolhimento e Integracao: Estudo de Caso numa Instituicao
Particular de Solidariedade Social.

ASSoc‘(agﬁ'o para o Desenvolvimento Soeial da Pévea de LahhoSb

S¢ja Bem-vindora a Nossa Insiuicdo
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