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Introducéo
Preambulo

O percurso universitario € longo. Entre a entrada numa Licenciatura, e a
conclusdo dum mestrado estdo mais de 1800 dias. S&o mais de 43 mil horas distribuidas
pelo sono, estudo, festas, trabalhos de grupo, tradicdes universitarias, apresentacoes,
lazer. Séo os ultimos cinco anos em que a liberdade e as ambic6es dum estudante
podem ser vividas, mas sdo 0s primeiros cinco em que a vida comeca a ter uma maior

responsabilidade agregada, sendo atingida a idade adulta.

No fundo, tratam-se dos primeiros anos mais importantes para as carreiras, e 0S
ultimos em que a energia e liberdade - com responsabilidades g.b. — dum jovem adulto
podem ser utilizadas no seu maximo potencial. Estes sdo 0s 5 anos em que toda a
personalidade que fomos moldando, e todas as aprendizagens que fomos retendo em
crianca, embatem com uma realidade de maior escala, e onde a aprendizagem comeca a
surgir também da responsabilizacdo das nossas escolhas; é aqui que se concentram todas
as nossas ambicdes, expectativas de futuro, lagos que se estendem, e todo o

autoconhecimento que ainda nos falta fazer.

Durante todo este periodo estamos a escolher e a aprender sobre o que 0s
profissionais fazem, e em que conhecimentos se baseiam, mas podemos continuar a ser
e a viver experiéncias, livres das responsabilidades do trabalho que esses mesmos
profissionais, que tanto ambicionamos ser, tém. Quatro anos depois deste longo mas
breve percurso académico, chegava entdo a primeira decisdo com uma sensacao de
final: o final de concluir unidades curriculares com boas e mas notas, e de gerir as
expectativas e emocdes relativamente ao nosso curriculo académico; de apresentar
melhor ou pior trabalhos, num ambiente seguro; de submeter e realizar relatérios com
uma semana ou um dia de antecedéncia, ou estudar duas semanas ou duas horas para um

exame; de épocas normais, e de recurso.

Quatro anos depois, chegava 0 momento de serem dados 0s primeiros passos
profissionais; dum culminar de mais 200 semanas e 42 unidades curriculares abordadas;
ia, finalmente, poder comecar a aplicar toda a aprendizagem que fui adquirindo -

academica, pessoal, e curricular — na “vida real”, na pratica. Quatro anos depois, no



ultimo ano desta longa caminhada, chegava a altura de, moldado o estudante que fui,

comegar a moldar o profissional que quero ser.
Expectativas

Confesso que a visao que temos do mundo do trabalho, com os olhos da
universidade, nem sempre é a mais fiel, clara ou real. Isto gera alguma ansiedade —
afinal, aprendemos tanto e durante tantos meses, e nem assim somos capazes de
percecionar claramente qual o papel que queremos e/ou podemos ter no meio

profissional.

De qualquer das formas, esta viséo algo turva, relativa ao profissional que queria
ser, ndo era condicao suficiente para me questionar sobre o0 que procurava,
fundamentalmente. De facto, ja sabia que queria utilizar os conhecimentos da Psicologia
numa organizacao, atuando sobre os processos de trabalho dos colaboradores,
melhorando o seu dia-a-dia laboral; sabia também o que queria do meu segundo ano de
Mestrado: uma experiéncia profissional desafiante, sélida, que me devolvesse respostas
a algumas das questdes sobre “o que pode, afinal de contas, um psicologo

organizacional fazer?”.

No final do dia, era facil para mim decidir sobre fazer um estagio semestral ou
anual, como ja havia sido facil decidir sobre a area académica que queria seguir no
Mestrado. Era mais complicado perceber onde queria passar 0S meus primeiros meses

profissionais, pois a minha propria ideia daquilo que na pratica podia fazer era escassa.

Felizmente, a minha procura ndo levou muito tempo. Numa entrevista com o
Diretor de Recursos Humanos (RH) da Stricker, uma empresa cujo negdcio consiste na
distribuicdo de brindes promocionais, fui rapidamente envolvido num entusiasmo, com
origem no tanto que um departamento de gestdo de pessoas podia fazer; no papel que
podia ter profissionalmente; na quantidade de conceitos familiares com que ia contactar
— formacéo, acolhimento, gestdo de conhecimento, recrutamento e selecédo, avaliagdes
de performance. Nao ia fazer “x” ou “y”, mas ambos; podia aprender sobre todos estes
conceitos que me acompanharam academicamente, mas com uma visao de trabalho

diario, e préximo dos colaboradores que tanto abordava nas aulas.



A Organizagéo de Acolhimento
Quem é e 0 que faz a Stricker?

A Stricker, empresa que me acolheu durante oito meses, foi fundada em 1944 e
dedicava-se inicialmente a reparacdo de esferogréaficas. Pertencente da inddstria dos
bens de consumo, a Stricker baseia atualmente o seu negdcio na personalizacao e
distribuicdo de bindes promocionais. Estes produtos séo, no fundo, qualquer objeto que

possa ser Util na promocéo e/ou publicitacdo duma empresa, marca e/ou evento.

A Stricker recebe estes brindes em grande escala (dos seus fornecedores), e sem
qualquer personalizacéo; estes bens sdo armazenados nas unidades de produgéo da
empresa (stock keeper); posteriormente, conforme os pedidos dos clientes, sdo
personalizados nestas mesmas unidades, e distribuidos. Trata-se dum negocio B2B
(business-to-business) pelo que os clientes da empresa sdo outras empresas, e nunca o

consumidor final.

A empresa tem sede em Murtede, no distrito de Coimbra, onde se localiza uma
das suas unidades de producdo. No entanto, a Stricker ja tem presenca em trés
continentes, e conta com outras duas unidades de producdo: uma no Brasil, e uma na
Republica Checa. E nestas unidades de produc&o onde, como supramencionado, néo so
sdo armazenados o0s produtos, como é também aqui onde 0s mesmos sdo
personalizados. Para tal, estas unidades da Stricker somam um total de mais de dez
técnicas de personalizacdo, e um conjunto alargado de equipamentos e maquinas para o
efeito. Esta é uma anotacdo com alguma relevancia pois € na unidade de producéo de

Murtede que se concentram a maior parte dos colaboradores da Stricker.

A Stricker tem sido sinénimo de mudancas nestes Gltimos anos, um
apontamento sempre relevante aos olhos dum psicélogo organizacional. De facto, desde
o0 langamento da sua primeira marca de produtos em 2013, adquiriu uma empresa na
Republica Checa, adquiriu uma nova marca, e langou duas novas. Além disso, para
além do escritorio maioritariamente comercial em Lisboa e da presenca de
colaboradores em Madrid, Barcelona, Brno, Praga, Sao Paulo, Xangai, Ningbo e
Shenzhen, em 2020 expandiram a unidade em Murtede, duplicando a rea de produgéo

e escritorios.



Estrutura Organizacional

A estrutura duma organizacdo reflete a configuracao formal que existe entre
individuos e grupos, no que diz respeito a alocacao de tarefas, responsabilidades, e a
forma como a autoridade se distribui nessa organizagao. No fundo, uma organizagéao
existe para que determinados objetivos sejam cumpridos. Esses objetivos sdo atingidos
através da execucdo de varias tarefas, base para os diversos postos de trabalho que
existam numa organizacao; agrupados, constituem-se departamentos. Dentro duma
empresa, a forma como estes departamentos estdo conectados - e as sinergias que
existem entre eles — formam a estrutura da organizacgdo, dando-lhe a forma necessaria

para que se mantenha funcional (Lunenburg, 2012).

Neste dominio, salientam-se as estruturas organizacionais propostas por
Mintzberg, em 1979. Se decompusermos uma estrutura organizacional, deparamo-nos
com trés dimens@es chave, que sustentam as cinco configuracfes organizacionais
apresentadas nos trabalhos de Mintzberg, supramencionados: (1) os elementos basicos
duma organizagéo, que determinam o sucesso/insucesso da mesma; (2) os mecanismos
de coordenacdo existentes, responsaveis por coordenar as atividades, tarefas e fungoes
da organizacdo; (3) a centralizacdo/descentralizacdo existente, refletindo a medida em
que os subordinados da organizacdo estdo envolvidos nos processos de tomada de

decisdo (Lunenburg, 2012).

Adicionalmente, existem também (4) parametros de design envolvidos na
estrutura organizacional, utilizados no desenho destas estruturas: como a formacao —
onde 0s conhecimentos e competéncias necessarias para uma fungéo sdo
estandardizados através de programas de treino institucionalizados — ou a formalizagdo
comportamental — onde os processos de trabalho sdo estandardizados com recurso a
regras, procedimentos, manuais de trabalho, entre outros (Mintzberg, 1980). No entanto,
a configuracdo duma organizacao reflete a existéncia duma situacdo dessa empresa. No
fundo, a configuragéo organizacional é situacional, pelo que uma eficiente estruturagéo
organizacional requer um bom fit entre estes parametros de design e um conjunto de (5)
fatores de contingéncia: o tamanho e a idade da organizag&o; o seu sistema técnico; o
contexto ambiental; e a necessidade de poder existente nos varios membros da

organizacdo (Mintzberg, 1980).



Estrutura Organizacional da Stricker

(1) Elementos Basicos. Os elementos basicos apontados nas cinco estruturas de
Mintzberg sdo o core operacional, o vértice estratégico, a linha hierarquica, a

tecnoestrutura, e o staff de suporte (Mintzberg, 1980).

O core operacional inclui todos os colaboradores responsaveis pela producao
dos produtos e/ou servigos da organizagéo, ou que a suportam de forma direta; no
fundo, sdo os responsaveis por levar a cabo a execucdo das tarefas-chave duma empresa
(Lunenburg, 2012; Mintzberg, 1980). Na Stricker, este elemento era composto por todas
as equipas das operacdes da empresa (e.g., producdo, armazém, design pré-impressao,

etc.).

O vértice estratégico da empresa compreende a gestdo de topo duma
organizacao, e respetivos assistentes (Mintzberg, 1980). Na Stricker, o vértice
estratégico era composto por um conjunto de chefes-executivos, responsaveis por
algumas unidades funcionais da empresa — e.g., CEO (chief executive officer), CSO

(chief sales officer), CMO (chief marketing officer), etc.

Na linha hierarquica das organizagdes conseguimos aceder a toda a linha de
autoridade formal entre o seu vértice estratégico e o core operacional; representa 0s
quadros de gestdo intermédia duma organizacao, e gestores que supervisionem
diretamente o core operacional (Lunenburg, 2012; Mintzberg, 1980). Desta forma, na
Stricker este elemento era composto por todos os diretores departamentais (e.g. diretor
do departamento de RH), chefias intermédias (e.g., diretores de mercados, no
departamento comercial, ou area-leaders, no departamento de Producéo) e outros

supervisores mais diretos, com autoridade formal.

A tecnoestrutura diz respeito ao conjunto dos analistas da empresa, que utilizam
e aplicam técnicas analiticas no desenho, manutencao e adaptacao da estrutura da
organizacao ao ambiente. Estes analistas podem ser engenheiros, contabilistas, etc. Ja o
staff de suporte providencia apoio e servigos indiretos, ao resto da organizacao. Este
ultimo elemento pode incluir o processamento salarial da empresa, relacées publicas,
etc. (Lunenburg, 2012; Mintzberg, 1980). A diferenca entre estes dois ultimos

elementos basicos duma estrutura reside na importancia que as func¢Ges de suporte



ganham numa organizagao. Na verdade, dada a relevancia na tomada de deciséo que
todas as fungdes de suporte podem ter, podem ser distinguidos dois tipos de staff: os
que aconselham, formando parte em Gltima andlise da propria tecnoestrutura; e 0s que,
apesar de aconselharem, tém como papel principal o fornecimento de servigos

diferenciados a organizacéo (Mintzberg, 1980).

No caso da Stricker, e como serd analisado em maior detalhe nas restantes
dimensGes da estrutura da empresa, existe alguns elementos do staff de suporte ganham
importancia ndo so por terem relativa autonomia — existe alguma descentralizagéo
vertical e horizontal na empresa — mas também porque a sua colaboracdo é chamada
para a tomada de decisdo empresarial. Os departamentos dividem-se em Varios grupos
(relativamente pequenos) funcionais, que se coordenam entre si utilizando um certo
grau de ajuste mutuo - e.g., na definicdo de planos de a¢6es para algumas
equipas/colaboradores da unidade de producdo, os individuos da equipa de Culture &
Performance (dos RH) coordenam o trabalho através da comunicacdo informal com os
individuos da gestdo intermédia dessas equipas, e ambas as equipas tém autonomia para

se coordenarem mutuamente, sem uma superviséo direta, ou formalizagé&o.

Assim, a tecnoestrutura da Stricker é formada por equipas que atuam sobretudo
no fornecimento de dados analiticos relevantes, ou numa funcdo de suporte mais literal;
estas equipas representam departamentos inteiros (e.g., equipa de business-intelligence,
legal, etc.), e equipas que representam parte dum departamento (e.g., equipa de payroll,
do departamento de recursos humanos). O mesmo raciocinio ¢ aplicado para o staff da
organizagdo, mas gque assume a importancia anteriormente referida - alguns elementos
do staff da Stricker s&o, e.g., equipa de Training & Knowledge do departamento de RH,
a equipa de sales, do departamento de comercial, entre outras.

(2) Mecanismos de Coordenacdo Existentes e (3) Descentralizacdo. Como
mencionado nas especificidades dos elementos basicos, ndo existe um grande grau de
centralizagdo no vértice estratégico da empresa. De facto, a autoridade formal de
decisdo da Stricker tende a fluir seletivamente ao longo da linha hierarquica da
organizacéo, pressupondo-se alguma descentralizacdo vertical (Mintzberg, 1980);
mesmo as chefias mais diretas e proximas do core operacional tém alguma margem de

poder decisivo (e.g., area leaders tém autoridade formal no core operacional e fazem
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uma gestdo relativamente autbnoma das suas equipas, nas diferentes técnicas que
supervisionam). No entanto, esta descentralizagdo vertical € limitada, e em diferentes
graus; por vezes certas questdes tém de ser escaladas para niveis mais superiores da
linha hierarquica. Além disso, algum poder tende a fluir também, informalmente, para
fora da cadeia de autoridade da organizagdo, como no caso de membros do staff de
suporte (e.g., manager do departamento de RH assume poder formal). Isto reflete um
certo nivel de descentralizacdo horizontal (Mintzberg, 1980), mas este poder ndo é
distribuido paralelamente em toda a linha. No fundo, o poder ndo € centralizado vertical
e horizontalmente; ele flui ao longo da linha hierarquica, para diretores e managers de
varios departamentos e grupos funcionais dentro dos departamentos; flui igualmente de
forma horizontal, no entanto, tendo em conta as diferentes divisdes de trabalho (e.g.,
maior autoridade formal no departamento de RH e menor no departamento de IT, ambos
com uma distribuicéo vertical de poder decisivo) — trata-se duma descentralizagao

vertical e horizontal seletiva.

A comunicacdo interdepartamental existente na Stricker tende a ser informal, e a
coordenagao do trabalho — nomeadamente nos servicos partilhados (e.g., RH,
Marketing, etc.) — é feita pelos proprios individuos, sendo neste nivel da organizacéo o
mecanismo de coordenacao que mais emerge € o ajuste muatuo, de acordo com
Mintzberg (1980). No entanto, em niveis mais proximos do core operacional, a
supervisao direta do trabalho é mais frequente, com estandardizacdo do trabalho na

linha mais operacional na da empresa.

(4) Parametros de Design e (5) Fatores de Contingéncia. Para o desenho e a
manutencdo desta estrutura abordada, a Stricker apresenta uma especializacéo
horizontal das funcGes. Além disso, emprega também programas de treino ao longo da
sua estrutura, como parametro de design — este € um parametro crucial no trabalho
profissional (Mintzberg, 1980). A formalizagdo de comportamento € baixa, com a
estandardizacédo do trabalho a concentrar-se no core operacional. A restante estrutura
desenha-se tendo em conta unidades funcionais de trabalho e/ou servigos (e.g.,
departamento comercial, responsével pelo servico ao cliente; ou o departamento de IT,
cujo cliente é interno e 0s servigos sdo o suporte ao normal funcionamento do trabalho

das restantes unidades funcionais).
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Além disso, a Stricker recorre vérias vezes a liaison devices, responsaveis por
encorajar o ajuste mutuo (Mintzberg, 1980). Estes dispositivos tém por base varios
projetos que surgem de varias unidades funcionais da empresa diferente, e promovem a
criagdo de “task forces” - de equipas multifuncionais, para a execucdo desse projeto - e
a colaboragdo entre os individuos de diferentes unidades funcionais (e.g., um projeto de
criagdo duma rede social necessita de membros da equipa de Employer Branding dos
RH, e de membros da equipa de Communication, do Marketing; ou um plano de
formacéo de Lean Management, que necessita da colaboracgéo entre a equipa de
Training & Knowledge dos RH, e a equipa de melhoria continua, da unidade de
Operations da organizag&o).

No final do dia, a forma como a Stricker se estrutura, e os parametros de
desenho que utiliza para essa estruturacdo, dependem de fatores contingenciais ao
préprio contexto da organizacdo; a estrutura depende da situacdo da empresa. A baixa
formalizacdo comportamental indiciaria uma idade organizacional mais baixa
(Mintzberg, 1980) mas a Stricker é uma empresa fundada desde 1944. No entanto, foi
apenas recentemente (algures em 2020) que se deram 0s maiores passos ha mudanca da
estrutura da organizagédo, com a profissionalizagdo do trabalho na empresa, e com a
criacdo dos servicos partilhados (e.g., departamento de Marketing, departamento de IT,
etc.). Antes, o poder era mais centralizado, e existia uma maior distin¢éo entre a linha

de autoridade formal da organizagéo e o staff.

Esta mudanca prossupde a existéncia dum ambiente mais dinamico e flexivel,
gue por sua vez surge associado a empresas com uma estrutura mais organica - com
menor formalizagdo comportamental, e uma maior horizontalidade comunicacional
(Mintzberg, 1980). Além disso, 0 ambiente da organizacdao complexificou-se, o que,
segundo Mintzberg (1980) se associa a uma maior descentralizacdo. De facto, na
Stricker, este fator de contingéncia (o ambiente) parece alinhar-se com a literatura, a

imagem do que foi sendo descrito sobre a estrutura da empresa.

Por fim, o proprio poder surge como um fator contingencial. Tendo em conta a
organizacao de acolhimento, também este fator parece confirmar a literatura: a falta de
necessidade de controlo externo parece diminuir a formalizacdo do comportamento e a

centralizacéo; e a necessidade de poder distribui-se horizontalmente e por varios
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membros da organizagéo o que, aliado a um baixo grau de controlo executivo,

desfavorece a centralizacdo (Mintzberg, 1980).

Qual a Configuracéo Organizacional da Stricker? No final do dia, nenhuma
das configuracdes propostas por Mintzberg, em 1979, parece reproduzir na totalidade a
estrutura da organizacdo de acolhimento. Até 2020, dada a descrigdo feita, a empresa

parece ter funcionado segundo uma maquina burocratica.

No entanto, necessidade de mudanca e de profissionalizacdo do trabalho, com a
pressdo ambiental e fatores de poder envolvidos, descentralizou o poder verticalmente,
de uma forma limitada. A gestdo intermédia cresceu, alongando-se a linha hierarquica
da organizacdo; ganhou maior autoridade e autonomia, e comecaram a ser utilizados
mais liaison devices para um maior ajuste mutuo, com uma menor formalizagdo de
comportamento associada e uma maior aposta na formagao. As equipas comegaram a
ser agrupadas funcionalmente, com liga¢c6es horizontais dentro e entre departamentos, e
o staff assumiu uma maior preponderancia na organizacgdo: a Stricker tinha e tem agora
a disposicdo, um conjunto de servicos especiais internos, capazes de melhorar processos

existentes.

A organizag&o é antiga, mas jovem desde a grande mudanga em 2020. Pode-se
concluir que, ainda que o vértice estratégico detenha ainda um certo grau de controlo,
centralizado, a configuracdo da Stricker parece aproximar-se a uma adhocracia,
segundo Mintzberg (1979).

Valores e Cultura Organizacionais

Nas Ultimas décadas do século XX, uma crescente competitividade econdémica,
cooperacdo e competitividade internacional fez com que o mercado Europeu
pressionasse as organizacgoes dentro e fora da Unido Europeia a encontrarem parceiros
econdmicos, fazendo com que a compreensao e o estudo da cultura num contexto
organizacional se tornasse necessario e crucial para o sucesso/insucesso de uma
organizacdo. Algumas empresas Japonesas comegavam a ser mais competitivas que as
Europeias e Norte-Americanas, e o segredo estaria na cultura empregue nas
organizag0es; este comecou a deixar de ser um aspeto negligenciado. A cultura

organizacional era agora associada com a performance duma organizagao, pelo que este
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instrumento deveria ser incorporado na gestdo das organizagdes (Rebelo, 2006; Van
Muijen, 1999).

Como as defini¢cdes de cultura sdo varias, e os significados e conotagdes que
existem na literatura abundantes, utilizemos 0 modelo de Schein (2004), capaz de
operacionalizar, e limitar aos elementos essenciais, o conceito de cultura organizacional.
Este modelo baseia-se na ideia de que a cultura de uma organizacéo existe em camadas
diferentes, distinguindo trés elementos: (1) Artefactos, os elementos mais tangiveis e
superficiais da cultura duma organizacéo; (2) Valores, os principios afirmados pelas
organizac0es, e que refletem a misséo e a visdo das empresas; (3) Pressupostos Basicos,
formas de pensar, sentir, e agir, partilhadas pelos membros duma organizacéo,
rotinizadas e muitas vezes inconscientes; respostas aprendidas, e internalizadas pelos
colaboradores como verdades, pois demonstraram ter éxito adaptativo (Rebelo, 2006;
Schein, 2004).

Assim, a cultura duma organizacéo reflete-se nos seus valores — que atuam como
principios sociais, sdo mais acessiveis que 0s pressupostos basicos. Estes valores sao
comunicados através de normas, e artefactos, que podem ser verbais, (e.g., a linguagem
utilizada, englobando private jokes que existam); comportamentais, (e.g., rituais e
cerimonias); e fisicos, (e.g., disposicdo fisica, decoracdo, tecnologia). Os artefactos
informam sobre os comportamentos esperados, e ditam a observacgdo pratica dos
valores, através de padrées comportamentais (Hogan & Coot, 2014; Rebelo, 2006;
Schein, 2004). Todo o sistema deve seguir um ciclo de orientacdo para lidar com
problemas e questdes de adaptacdo. A cultura pode, entdo, ser vista como o conjunto de
experiéncias internas e externas que os individuos de uma empresa vivenciam e
implementam para a adaptacio e inovacio da organizacio (Pedraza-Alvarez et al.,
2015).

Cultura da Stricker

Valores. Como abordado, os valores refletem os principios afirmados pela
organizacéo, e refletem a sua missao e visdo. Quando falamos na missdo duma empresa
referimo-nos ao seu propoésito; ao “porqué” da sua existéncia. A visdo remete para o

futuro que uma organizagédo pretende criar; responde a questao “o qué”. Assim, 0S
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valores respondem ao “como”; de que forma deve a organizagdo agir para atingir a

imagem de futuro desejada, com base no seu proposito (Mirvins et al., 2010).

Podemos identificar os valores afirmados pela empresa atraves da sua pagina

online. Estas teorias declaradas pautam a forma como se posicionam no mercado e sao:

e “Equipa — Crescendo com o negbcio, motivagdo e entreajuda permanente.”;

e “Cliente — Um parceiro, sempre em primeiro, atitude ‘Can do’.”;

e “Exceléncia — Servico de qualidade, rigor e eficacia.”;

e “Integridade — Respeito em todas as situacOes, confianga, abertura e
pragmatismo.”;

e “Criatividade — Inovar, abracar o imprevisto, fazer perguntas para seguir e
perseguir as respostas.”;

e “Cultura — Estimulamos uma Cultura empresarial de promocéo da qualidade
na qual cada cliente é Unico, cada dia um novo desafio e uma nova
conquista.”;

e “Etica— Regendo-nos pela Etica, contruimos rela¢des genuinas e de
confianga com os nossos colaboradores, clientes, parceiros e comunidades.”;

e “Sustentabilidade — Incluimos a sustentabilidade na nossa estratégia, nos

processos, projetos e decisdes.”.

Artefactos. Uma vez identificados os valores nos quais a empresa pauta o seu
negdcio, podemos tentar analisar como se manifestam e sdo comunicados estes valores:

que artefactos podemos observar na Stricker.

Primeiramente, os valores plasmados no site da empresa sdo por si sé um
artefacto, bem como os slogans “Um servi¢o de Exceléncia”, presente no mesmo site,
ou “Your Partner in Excellence”, presente no seu LinkdIn. Desta forma, a empresa
reforga nos seus membros o principio de que atuar segundo este conjunto de valores e

descricdes, aliados aos slogans, € vital para 0 seu sucesso.

O sistema de avaliagdo de desempenho, e 0s programas de reconhecimento e
beneficios extrassalariais sdo exemplos de outros artefactos culturais. Como exemplo,
decomponhamos a relevancia de um destes trés artefactos, o modelo de avalia¢ao de

desempenho: ao definir um conjunto de competéncias — técnicas e comportamentais — a
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partir do qual os colaboradores serdo avaliados, a Stricker esta implicitamente a definir
0 output esperado dos seus colaboradores; o conjunto de aspetos a serem avaliados
baseia-se na premissa desses aspetos representarem o “como” atingir a missao da
organizacdo. As competéncias avaliadas variam vertical e horizontalmente, ao longo da
estrutura da organizacgéo, e o peso das mesmas oscila tendo em conta a especializacéo
do trabalho. De qualquer das formas, essas variagcdes ndo alteram o pressuposto de cada
conjunto avaliado (e o seu peso relativo) ser um meio de transmisséo dos valores
desejados pela gestdo de topo aos seus colaboradores. Por exemplo, se a Stricker deseja
oferecer “servicos de exceléncia”, deve esperar dos seus colaboradores outputs como o
rigor, orientagdo para o detalhe e eficacia produtiva; se deseja valorizar a “Equipa” e a
“Criatividade”, entao deve transmitir que é esperado que os seus colaboradores saibam
trabalhar em rede, demonstrem autonomia e entreajuda, e tenham espirito critico —
espera-se que estas (e outras) competéncias sejam desenvolvidas nos colaboradores,

pois sdo elas que moldam os valores que a empresa assume no mercado.

No mesmo sentido, a Stricker apresenta também programas de mentoria, outro
exemplo dum artefacto comportamental, onde — neste caso — um membro da
organizacao é responsavel por suportar a integracdo dum novo colaborador,
transmitindo-lhe, de forma natural, a sua visdo daquilo que é esperado pela empresa. Por
vezes este suporte a integracdo inclui histérias, e piadas sobre momentos passados: em
si, estes sdo também valiosos artefactos verbais, e bastante ocorrentes na Stricker. Alias,
0s proprios rituais de entrada e saida constituem-se como artefactos comportamentais. A
aposta em atividades de team-building € bastante recorrente na empresa, e estas
atividades sdo ajustadas horizontal e verticalmente: constituem-se, também, como

artefactos comportamentais.

A existéncia dum uniforme na unidade de producdo da empresa, as fotos de
varios colaboradores e equipas que decoram 0s espagos comuns da organizacao, e a
grande quantidade de posters culturais e folhetos informativos anexados nas rececdes e
corredores sdo também artefactos, fisicos. Outro exemplo dum artefacto fisico existente
na Stricker sdo os handbooks entregues aos colaboradores quando chegam a
organizacao. Estes informam sobre as praticas da empresa, as suas caras, e,

implicitamente, informam os individuos sobre a cultura existente, moldando a sua
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percecdo sobre o que é esperado. Finalmente, a propria disposic¢do fisica dos espagos

difere entre departamentos, e também constitui um artefacto fisico.

Pressupostos Basicos. Esta camada da cultura duma organizacdo é a menos
tangivel. Como explicado, sdo comportamentos aprendidos e inconscientes, que operam
de forma rotinizada, sendo pouco questionados e dificilmente modificados. No fundo,
0S pressupostos basicos subjazem os outros dois niveis. Sao solucbes herdadas pelos
membros duma organizacdo em situacdes de adaptacéo, e que funcionaram no passado e
continuam a funcionar no presente. Por isso, ndo séo apenas ideias ou manifestacoes
verbais, sendo “verdades” implicitas (Rebelo, 2006). Como nao sdo tangiveis, a sua
enumeracao pratica € mais complexa, e, neste caso, redundante — as teorias declaradas
(i.e., os valores) parecem alinhar-se com as teorias implicitas (i.e., 0S pressupostos
basicos), e a manifestacdo pratica deste alinhamento (i.e., os artefactos) reforca essa
ideia. Se me recordar das rotinas de trabalho enraizadas nos processos, e tendo em conta

os artefactos descritos, é visivel o alinhamento.

Para melhor clarificagdo, tenha-se em consideracéo a forma de comunicar na
Stricker, seja para suprir alguma necessidade entre dois colaboradores e/ou relativa a
um projeto/problema. Esta comunicacao tende a ser informal, e os colaboradores (onde
também me inseri) aprendem de certa forma como devem comunicar; onde aprendem
(e.g., programas de mentoria), e como posteriormente comunicam (e.g., linguagem
utilizada) séo artefactos cultural, e espelham o “como fazer as coisas” (i.e., valores). No
entanto, € uma rotina, uma forma de agir automatica. Se precisar de confirmar a
presenca dum colaborador num evento, é provavel que o faca de forma informal e
utilizando o teams; se precisar de questionar o diretor do departamento sobre as datas
mais vantajosas para a organizacdo dum evento, é provavel que utilize o e-mail, mas
mantenha um estilo informal comunicativo; se precisar de clarificar o nivel de
conhecimentos técnicos sobre alguns colaboradores duma equipa, talvez comunique
cara-a-cara com o lider dessa equipa. Estes séo pressupostos basicos, que subjazem os
valores, manifestam-se em padrdes de comportamentos, e séo formas de agir rotinizadas
e pouco questionadas. O mesmo raciocinio pode ser aplicado a outros processos. Por
exemplo, o espirito de equipa e a criatividade sdo valores da Stricker, e a existéncia, no
inicio dos projetos, duma grande frequéncia de reunides interdepartamentais, com

debate de ideias e distribuicdo de responsabilidades, & um artefacto cultural; o
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pressuposto basico pode referir-se ao facto dessa ser a forma de trabalhar assumida
como “verdade” — funcionou no passado, e continua a funcionar no presente;
interiorizam os valores esperados nos colaboradores e manifestam-se em si mesmos,
nesses padrdes de comportamento, nesses artefactos culturais. Em suma, a
informalidade entre os individuos, a grande orientacdo para resultados, as reunides de
brainstorming para recolher ideias de varios membros duma equipa, a existéncia de
muitos projetos interdisciplinares, os programas de formacao existentes, os eventos de
team-building, a prdpria organizacgéo do trabalho, entre outros, constituem os artefactos,

mas também representam as proprias realidades implicitas dos individuos.
Papel dos Recursos Humanos na Cultura da Stricker

Como ja referi neste documento, a organizacao de acolhimento tem sido
sindbnimo de mudanca organizacional; a estratégia de expansdo no mercado tem sido
agressiva, tornando o ambiente da empresa mais dindmico, e com uma maior
complexidade. A necessidade de profissionalizacdo do trabalho trouxe uma nova gestédo
de topo a organizacéao (por um periodo de tempo), com a implementagdo duma
estratégia de negdcio diferente; as equipas de suporte cresceram em nimero e
proximidade relativa a tomada de decisdo, com uma maior oferta nimero de servicos
internos especiais; a linha hierarquica alongou-se e a autoridade formal foi

seletivamente descentralizada.

Estas caracteristicas estruturais sdo relevantes na institucionalizacdo dos valores
da empresa nos seus colaboradores. As mudangas mencionadas — principalmente a que
levou a uma reconfiguracdo da empresa algures em 2020 — necessitavam de estratégias
que reforcassem as crengas dos colaboradores nessas mudancas. Desta forma, os
membros da organizacdo comprometer-se-iam com as mesmas, adota-las-iam por se
querem identificar com a organizacéo, e os valores seriam eficazmente internalizados. A
estratégia que oferece uma maior alavancagem a esta institucionalizacao dos valores é
constituida pelas diferentes praticas da gestdo de RH (Armenakis et al., 2011; Kondra &
Hurst, 2009). A Stricker utiliza outras estratégias que reforcam igualmente a
institucionalizacdo cultural esperada — como rituais e cerimdnias, ou comunicagdes

persuasivas levadas a cabo pela gestdo de topo — mas até estas passam tém suporte do
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departamento de RH, que se assume, assim, como um forte ator na institucionalizagéo

dos valores esperados na empresa.

De facto, o departamento de RH ja foi apenas constituido por uma equipa de
payroll. No entanto, o departamento assume atualmente uma posi¢do mais estratégica.
Desta forma, o recrutamento, selecdo, rituais de entrada e saida da empresa, gestao
cultural, avaliacdo de performance, sistema de recompensas existentes, a gestao do
conhecimento e da formacéo, e a comunicacao interna — processos levados a cabo pelos
RH — sdo capazes de reforcar a mensagem de mudanga, institucionalizando-a; estas
préticas sdo igualmente importantes na transmissdo e modelacdo dos valores da empresa
(Armenakis et al., 2011; Kondra & Hurst, 2009). Os RH representam, assim, um papel

importante para a cultura da Stricker.
Clima da Organizagéo

Se a cultura organizacional nos remete para os seus valores, o clima remete para
a percecdo partilhada entre os seus individuos sobre as préticas, politicas, e
procedimentos existentes; € um olhar descritivo sobre 0s processos e caracteristicas da
organizacdo. O clima duma organizacgdo é mais explicito que a sua cultura, pois remete
para atitudes e elementos comportamentais. A cultura modela os comportamentos dos
trabalhadores e isso tem repercussfes no ambiente de trabalho, nas praticas, e nas suas
percecdes — o clima (Mahal, 2009; Rebelo, 2006). Partindo das assuncdes de Schneider
e colaboradores (2013), e de Hogan & Coote (2014), analisemos estas implicaces na
pratica. Por exemplo, atentemos no valor “Criatividade”, da Stricker, manifestado em
artefactos (e.g., brainstormings) e subjacente a pressupostos basicos (e.g., assuncao de
riscos, comunicacao aberta). Uma descri¢do do clima, ajustado ao exemplo, seria: na
Stricker existe um clima de incentivo a inovacao, que encoraja a criatividade e a
experimentacdo. Os colaboradores sdo incentivados a gerar novas ideias e a encontrar
solugdes criativas para os desafios. Esta descri¢do tem por base artefactos verbais, como
historias contadas durante a minha integracdo e durante 0 meu percurso, e métodos
quantitativos utilizados durante o estagio, em diferentes momentos, como questionarios
(e.g., em entrevistas de retencéo, e de acolhimento). Um outro exemplo duma descri¢ao
sobre o clima da Stricker, e em especifico sobre o departamento de RH poderia, entéo,

ser: no departamento de recursos humanos os objetivos sao claros e bem definidos, e o



19

feedback regular; os membros da equipa sdo motivados a destacarem-se, e a ajudarem a
organizacao a ser bem-sucedida, pelo que diria que o clima é orientado para o0s
resultados (Hogan & Coote, 2014; Schneider et al., 2013).

Note-se que estas assuncdes sobre a cultura e clima da organizacao de
acolhimento ndo séo cientificamente fiéis. Apesar das conclusdes apresentadas serem
baseadas na literatura, seria necessaria a conducao duma avaliacdo mais sistematica,
utilizando a instrumentagédo adequada. Ainda assim, sdo — sensivelmente — boas
reproducgdes destes elementos da empresa, e permitem um olhar organizacional mais

profundo.
O Departamento de Recursos Humanos
Estrutura Inicial do Departamento

No momento em que 0 meu estagio iniciou, o departamento de Recursos
Humanos encontrava-se dividido em areas funcionais, com referéncia no ciclo dum
colaborador na Stricker — 0 seu processo de recrutamento e selecdo; a sua chegada a
empresa e respetivo acolhimento; a sua formacao, e desenvolvimento; a avaliacao do
valor aportado a organizacdo; a gestdo da devida retribuicdo; o processo do término do
vinculo entre esse colaborador e a empresa; o trabalho da marca empregadora; e todo o
suporte necessario. Desta forma, o departamento dividia-se em 5 equipas: Talent
Acquisition & Employer Branding, Onboarding, Offboarding and Training &
Knowledge, Culture and Performance, Rewards & Benefits, e Support. O plano de
estagio previa a minha alocacao a trés destas areas, excetuando-se as fungdes de payroll,
onde providenciaria apenas o suporte necessario e conforme as necessidades, e a area de

Support.
Mudanca na Configuracdo Departamental

No entanto, como sera abordado no presente documento, no momento da minha
saida a configuracdo do departamento era ligeiramente diferente. De qualquer das
formas, no final do meu estagio o departamento tinha agora trés dimensdes: servicos
partilhados, cultura organizacional, e gestdo do talento. O departamento denominar-se-
ia agora People Department. A dimenséo de servicos partilhados constituir-se-ia pelas

funcdes de payroll e a dimensdo da gestéo do talento incorporaria as equipas das antigas
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areas funcionais (com excecdo da dimenséo cultural): as equipas seriam agora
denominadas de Talent Skilling, Talent Development, e Talent Acquisition. Na
dimensao da cultura, seriam alocados diferentes projetos as diferentes equipas da gestao
do talento, consoante o &mbito e a finalidade dos projetos. Existia, além disso, uma
nova gestdo entre as equipas e a dire¢do do departamento — até entdo inexistente - com
autoridade formal, e capaz de coordenar as diferentes dimensdes desta nova
configuracdo, inexistente até entdo. Quando esta mudanca ocorreu, estava alocado a
antiga area funcional de Culture and Performance, tendo ja cumprido o tempo planeado
na &rea (antiga) de Onboarding, Offboarding and Training & Knowledge. Assim,
segundo a nova configuracdo, o resto do estagio decorreu comigo alocado na equipa de
Talent Development e - posteriormente mas simultaneamente - de Talent Acquisition,

tendo somado, também, funcGes da (nova) dimenséo cultural.

Esta mudanca efetivou-se a pouco mais de 2 meses do término do meu estagio
mas teve pouco impacto direto nas tarefas que teria de realizar: no fundo, o estagio
cobriria as mesmas atividades, independentemente da area funcional em que estivessem
inseridas. Esta anotac&o serd relevante, pois referir-me-ei e estruturarei a reflexao - nas
atividades desenvolvidas e no restante documento — tendo em conta as nomenclaturas

existentes durante a maior parte do estagio.
Atividades de Estagio Desenvolvidas

O estagio na Stricker previa a realizacdo dum leque de atividades que cobria a
totalidade das areas funcionais do departamento de RH, excetuando a area de suporte —
responsavel, e.g., pelos servigos de rececdo, recebimento e gestdo do correio, gestdo dos
servicos de almocos oferecidos pela Stricker, auxilio as atividades de RH, etc. O plano
de estagio, com a distribuicdo destas atividades ao longo do tempo na empresa, pode ser

consultado.

De uma forma sintetizada, estava prevista a minha alocacéo a area responsavel
pelo acolhimento e gestdo da formagéo — denominada de Onboarding, Offboarding and
Training & Knowledge — durante o primeiro trimestre do estagio. Durante o segundo
trimestre, estaria alocado a area responsavel por gerir 0s aspetos culturais da
organizacdo, e pela avalia¢do dos colaboradores — a area de Culture and Performace.

Finalmente, estaria os ultimos dois meses a realizar atividades na area de Talent
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Acquisition & Employer Branding. Além destas areas, daria, Sempre que necessario,
suporte a area de Rewards & Benefits, responsavel e.g., pelo processamento salarial dos
colaboradores, gestdo dos tempos e férias, comunicagao com seguranca social e IEFP,

etc.

No entanto, dada a emergéncia dum contexto adverso interno, o plano sofreu algumas
alteracdes. A minha alocacdo a primeira area prolongou-se durante um més, e nos
ultimos dois meses tinha uma alocacédo simultanea e dividida entre as restantes duas

areas.
Onboarding, Offboarding and Training & Knowledge
Onboarding

Quando um novo colaborador chega a uma nova organizacao, existe um periodo
de transi¢cdo marcado por um processo de socializacdo, de onboarding — onde € feito o
acolhimento e integracdo desses novos membros. Este processo é fundamental para o
colaborador e para a organizacao, pois um onboarding bem-sucedido pode resultar em
outcomes positivos: uma maior satisfacdo com o trabalho, niveis mais elevados de
comprometimento organizacional. No final do dia, um colaborador cuja sua socializagéo
foi bem-sucedida néo s6 tendera a apresentar melhores niveis de performance, como
tera maiores intencdes de permanecer na organizacao, diminuindo-se os niveis de
turnover. Assim, este processo facilita o ajustamento dum novo colaborador a
organizacao, mas também é capaz de influenciar a carreira e 0 sucesso a longo-prazo
desse colaborador (Bauer et al., 2007; Saks & A. Gruman, 2014).

Um bom processo de socializacdo permite as organizagdes tornarem-se mais
competitivas. Os recursos que as empresas tém sdo uma fonte de vantagem competitiva
quando adicionam valor positivo, sdo Unicos, imperfeitamente imitaveis e
insubstituiveis. O capital humano constitui-se de conhecimentos, skills e habilidades, e
as praticas de acolhimento podem produzir colaboradores munidos destas qualidades (e
outras), capazes de alocarem valores positivos a organizacédo, tém skills Gnicas, séo
inimitaveis, e ndo podem ser substituidos, constituindo uma fonte de vantagem

competitiva para as empresas (Saks & A. Gruman, 2014).
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O colaborador comeca a estabelecer uma relagdo com a organizacgéo antes do seu
primeiro dia de trabalho, através dos processos de recrutamento existentes, ainda que
esta relacdo seja ainda pouco sélida. Depois do recrutamento, da-se a continuacao do
desenvolvimento da ligacéo entre o colaborador e a nova empresa, onde outros
antecedentes ao seu ajuste organizacional estdo envolvidos (Walker et al., 2012). De
facto, um recém-colaborador tentara diminuir a incerteza que tem relativa ao novo
ambiente, tornando-o mais previsivel. Para tal, existe busca de informacéo de referéncia
—i.e., 0 que é requerido para a execuc¢do das funcdes; de analise avaliativa — i.e., 0 grau
de funcionamento com sucesso, no trabalho; e relacional — i.e., a natureza das relac6es
com outros (Miller & Jablin, 1991). Estas informagdes podem ser clarificadas através de
estratégias de socializacdo, promovidas pela organizacdo. Estas estratégias assumem
seis dimensdes diferentes: (1) coletivas/individualizadas, (2) formais/informais, (3)
sequenciais/aleatdrias, (4) fixas/variaveis, (5) seriadas/disjuntivas, (6) de
investimento/alienacdo. Estas dimensdes acedem a trés aspetos importantes da
socializacdo: se 0s novos colaboradores recebem treino fora do seu posto de trabalho,
onde as consequéncias performativas sdo minimizadas — preparando-0s para as suas
funcbes duma forma ndo-ameacadora; se existe uma clara calendarizacéo, estando as
etapas de progresso do onboarding bem definidas; se a organizagéo utiliza programas de
mentoria e fornece feedback positivo aos recém-colaboradores. (Bauer et al., 2007).

Na organizagdo de acolhimento, o onboarding é coletivo, mas diferenciado
funcionalmente (i.e., tendo em conta o departamento no qual o colaborador seréa
alocado), o que significa que os colaboradores terdo as mesmas experiéncias durante o
processo de integracdo, excetuando aquelas relativas as especificidades do novo posto
de trabalho. Este processo € relativamente informal, pelo que os novos membros da
organizacao nao sao segregados dos restantes individuos, com as formacdes iniciais
localizadas no posto de trabalho. O onboarding da Stricker é sequencial, ainda que aos
olhos do colaborador que acabou de chegar, possa existir alguma ambiguidade no
processo: i.e., 0 processo compreende etapas bem definidas, mas o individuo néo sabe a
priori que etapas sdo essas. Além disso, 0s varios momentos deste processo estdo bem
definidos — com um principio e um fim — o que significa que a estratégia da organizagéo
é fixa. Finalmente, os novos colaboradores recebem feedback de outros membros da

Stricker, e tém, durante todo o processo de integracdo, um mentor ao seu dispor. Na
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prética, o processo de onboarding da Stricker tem uma duragdo de trés meses, e segue 0s
seguintes passos:

1. Término do processo de recrutamento marca o inicio do pré-onboarding;

2. Primeiro dia de acolhimento;

3. Formacdo no posto de trabalho acerca das atividades e fung¢des a serem
desempenhadas;

4. Breves formacdes iniciais, que apresentam as varias equipas departamentais
e respetivas funcgoes;

5. Visita a unidade de producao da empresa;

6. Entrevista de acolhimento, com recebimento e fornecimento de feedback.

Tendo em conta as caracteristicas deste processo, o facto de ser calendarizado,
com varias etapas definidas, permite que os colaboradores tenham uma maior
clarificacdo do seu papel da organizacdo. O facto de ndo existir treino prévio, fora do
posto de trabalho, pode representar um fator que diminui a potencialidade duma maior
confianga nos novos membros; no entanto, existe alguma formagéo formal inicial, pelo
que a autoeficacia é um aspeto desenvolvido nestes colaboradores. Por fim, os
programas de mentoria, e o feedback oferecido relativamente a integracédo dos
individuos na organizacdo, durante as entrevistas de acolhimento, permite que estes se
sintam socialmente aceites, e ajustados ao grupo (Bauer et al., 2007; Saks & A.
Gruman, 2014). Note-se que o0 esquema de socializagdo descrito diz respeito ao Unico
tipo de colaboradores cujo processo acompanhei. De facto, a estratégia da Stricker é
coletiva, mas diferenciada: onboarding de expatriados e membros da equipa comercial,
onboarding de colaboradores do core operacional (producdo), e onboarding geral (o que
acompanhei). No mesmo sentido, também ndo acompanhei o acolhimento de

colaboradores para cargos de gestdo (superior ou intermédia).

Na prética, as atividades desenvolvidas durante o estagio, neste &mbito,
incidiram nas seguintes fases do processo: o primeiro dia de acolhimento,
acompanhamento das formacdes departamentais iniciais, e a realizacdo de entrevistas de

acolhimento.

Primeiro Dia de Acolhimento. Os novos colaboradores sdo recebidos pela
equipa de RH, em especifico pela equipa de Onboarding, Offboarding and Training &
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Knowlegde. Para uma maior eficiéncia procedimental, tenta-se que os varios
colaboradores que vao entrar na organizacdo tenham o mesmo dia de onboarding, de
modo a formar um pequeno grupo. O novo membro/grupo é levado para uma sala de
reunides ou de formacao, onde, com suporte audiovisual, é apresentada a Stricker: a sua
histdria, 0s seus valores, as suas marcas e sites, e 0s seus €eixos estratégicos. Caso se
trate, efetivamente, dum grupo de novos colaboradores, existe um pequeno momento de
quebra-gelo que antecede a apresentacao: onde cada individuo se apresenta e verbaliza

uma curiosidade sobre si.

Ap0s a apresentacgdo institucional, sdo apresentadas as instalacdes aos
colaboradores: a localizacdo de cada departamento, do refeitdrio, das salas de reunides,
e dos espacos de lazer/convivio. Ao longo deste momento, 0s novos membros da
empresa sdo também informado dos servicos que a Stricker oferece: como funcionam os
lugares de estacionamento, como funciona o servigo de encomenda de almogos, quais 0s
restaurantes mais préximos da empresa, como funciona o cartdo do subsidio de

alimentacéo, entre outros.

Ap0s conhecerem as instalagdes, cada colaborador é deixado nos respetivos
departamentos, onde o/a seu/sua buddy — do programa de mentoria — fica responsavel
pelo suporte a restante socializacdo do colaborador: por norma, os buddys tomam um
café com 0 novo membro da equipa; posteriormente, tém formacao no posto de trabalho
e, uma vez concluida, iniciam finalmente o exercicio das suas funcdes (note-se que o

periodo de acolhimento ainda ndo terminou).

Formagdes Departamentais Iniciais. O plano de integragéo da Stricker prevé
que cada departamento da empresa seja apresentado aos colaboradores: as equipas que
0s constituem, as areas funcionais dentro do departamento, e o papel que essas equipas e
areas tém para a organizacao. Estas formacdes sdo posteriores ao primeiro dia de
acolhimento, e ndo tém uma data especifica para serem levadas a cabo: tém é de ser
dinamizadas durante o periodo de acolhimento (trés meses). Por norma, espera-se que
haja um nimero significativo de novos colaboradores, para que estas sesses ndo
perturbem o normal funcionamento dos departamentos (assim as sesses nao séo
repetidas durante uma curta janela temporal). Cada apresentacdo é dinamizada por um

membro de cada departamento, incluindo o de RH.
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Estas sessdes ndo incluem o departamento de producdo. Neste caso especifico, é
feita uma visita a “fabrica”, onde, no mesmo sentido das apresentagdes, os
colaboradores ficam a conhecer as diferentes sec¢es, técnicas, e equipas da zona de

producdo da empresa.

Entrevistas de Acolhimento. As entrevistas de acolhimento marcam o fim do
plano de integracdo da Stricker, e sdo realizadas quando o colaborador cumpre trés
meses na organizacdo. Estas entrevistas sdo estruturadas, e compreendem um

questionario e um conjunto de questdes abertas.

O questionario constitui-se por um conjunto de afirmacdes relativa a diferentes
dimens0es — e.g., equipa, chefia, colegas, buddy — e os colaboradores devem avaliar,
numa escala de 1 (insuficiente) a 6 (excelente), o seu nivel de concordancia com essas
afirmac@es. No final, os individuos podem deixar um comentario de carater geral. No
fundo, o questionario tenta aceder a perce¢do que o colaborador tem relativamente a sua
integracdo, nos varios dominios da mesma. N&o tendo ja acesso a estes questionarios,
tenha-se como exemplo as seguintes afirmacdes, baseadas naquelas presentes nas
entrevistas: “o meu buddy contribuiu positivamente para a minha integragdo na equipa”,
ou “a formacdo que tive durante a minha integracdo foi ttil para o desempenho das
minhas fungdes”, ou “no geral, a minha integragdo foi...”. As pontuacdes obtidas nestes
questionarios sdo depois registadas num Excel para o efeito, que conjuga todos 0s
registos, fornecendo indicadores importantes sobre que dimensdes ou aspetos numa
dimensao estdo a ser melhor/pior classificados. Desta forma se, por exemplo, 0s
indicadores demonstrarem uma pontuagao na dimensao “buddy” muito baixa,
significaria que o programa de mentoria teria de ser repensado, ou reavaliadas as

competéncias de socializagdo dos colaboradores que fazem parte do programa.

Depois de preenchido o questionario, o elemento da equipa de onboarding inicia
a entrevista em si. Como mencionado, ela é estruturada, mas o condutor da entrevista
deve tentar que as perguntas sejam colocadas duma forma natural, para que o
entrevistado sinta que esta a ter uma conversa normal. Isto implica que algumas
guestbes possam ser feitas numa ordem distinta, e questdes adicionais sejam colocadas,
caso se revele relevante. As questdes colocadas sao abertas, e ttém a mesma finalidade

do questionario. No entanto, se o questionario tem maior utilidade no fornecimento de



26

key performance indicators (KPIs) ao departamento - através duma avaliacéo
quantitativa da integracdo dos colaboradores - a entrevista em si permite um olhar mais
critico e individualizado da realidade de acolhimento de cada individuo — através duma
avaliacdo qualitativa. Os mentores dos recém-colaboradores também preenchem, a
priori, um questionario semelhante ao supramencionado, antes da data da entrevista. No
final da mesma, é feito um apanhado geral sobre a avaliacéo feita pelo/a buddy do
entrevistado, e lido algum comentéario geral deixado por esse/a mentor(a) — 0
fornecimento de feedback. A entrevista é digitalizada, guardada nos documentos do
departamento, e enviada & chefia do recém-colaborador. Caso se verifique necessario
(e.g., 0 questionério teve uma pontuacdo geral baixa, a entrevista demonstrou problemas
gerais na integracdo com os colegas, o buddy parece ndo ter tido o papel devido, o
colaborador afirma néo ter tido formacéo inicial, entre outros) é deixado um comentario
aquando do envio as respetivas chefias, para que elas possam intervir nos aspetos

necessarios.
Offboarding

As empresas investem tempo, dinheiro e energia na atracao, formacéo e
desenvolvimento dos seus colaboradores. Desta forma, quando um colaborador decide
voluntariamente abandonar a organizacdo, € importante que se percebam as razdes para
tal decisdo ter sido tomada. Para o efeito, levar a cabo entrevistas de saida é uma
estratégia relevante para que se compreendam esses motivos. Adicionalmente, a
organizacdo podera compreender quais 0s aspetos que necessitam de ser melhorados, e
aqueles cujos colaboradores consideram mais positivos. Estas entrevistas valorizam a
opinido dos membros duma empresa, respeitam-nos, e aportam reconhecimento ao
trabalho desempenhado pelos mesmos, podendo mesmo leva-los a permanecer na
organizagdo. Os motivos para um colaborador decidir abandonar a organizacao sdo
diversos, e incluem geralmente uma fraca estrutura organizacional, barreiras de
comunicacdo, compensacao e beneficios, funcdo pouco desafiante, etc. Estes fatores
ditam uma baixa motivacao e satisfacdo com o trabalho, acabando por culminarem em
turnover (Giacalone & Duhon, 1991; Jadhav, 2017; Sengupta et al., 2018).

A entrevista de saida, na Stricker, € realizada por um membro do departamento
de RH, aspeto aconselhado pela literatura. Desta forma o entrevistado perceciona o
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entrevistador como imparcial, estimulando-se uma conversa mais aberta e sincera
(Giacalone & Duhon, 1991). Antes do inicio da entrevista, é contextualizado o &mbito
da mesma, e reforcado o seu cariz confidencial. A estrutura destas entrevistas é

semelhante a das mencionadas entrevistas de acolhimento.

De facto, é composta por um questionério, e por um conjunto de perguntas
abertas. No entanto, é mais longa que as anteriores. O questionario cobre as varias
dimensGes organizacionais — e.g., instalacdes, equipa, chefia, cultura, work-life-balance,
comunicacéo, formacao, etc. — e tem um espaco adicional para que a pessoa preencha
com um “x” as razdes que o levam a sair. Desta forma, ndo s6 avaliamos
guantitativamente as dimensdes da organizacdo, como temos um acesso direto aos
motivos de saida do colaborador. Na entrevista em si, sdo feitas questdes de uma forma
estruturada, mas seguindo 0 mesmo principio das outras entrevistas mencionadas no
documento: caso faga sentido com o decorrer da conversa, e tendo em conta o contetdo
abordado, podem, devem, e sdo colocadas questdes que ndo estdo no “guido”. Desta
forma, conseguimos aceder aos pontos problematicos mais recorrentes, mas também
nos permite identificar sinais/pistas relativas a areas criticas inesperadas (Segupta et al.,

2018).

Adicionalmente, os RH criaram — fruto do contexto interno adverso, onde
muitos colaboradores abandonaram a organizagdo — um programa denominado de
“Beyond Stricker”. Com ele, os colaboradores eram auxiliados a serem recolocados no
mercado de trabalho, caso a empresa tenha decidido terminar o vinculo com esses
individuos. No fundo, reuniamos com as pessoas e tentdvamos perceber que areas as
pessoas pretendiam seguir laboralmente e/ou que formacdes pretendiam ter. Depois dessas
sessdes, efetudvamos uma pesquisa (e.g., LinkdIn, net-empregos, IEFP, ...) de forma a
encontrar vagas/formacgdes que vdo de encontro as expectativas das pessoas. Cabia-nos
também efetuar uma revisdo do curriculum vitae dos interessados no programa, € a
simulacdo duma entrevista de recrutamento, de forma a trabalhar os aspetos mais

importantes nesses momentos.
Training & Knowledge

A formacdo é um direito legal dos colaboradores. Além disso, constitui-se como

uma ferramenta que pode ditar vantagens competitivas para as organizacgdes. De facto, o
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sucesso duma organizacdo depende dos conhecimentos, competéncias e experiéncia da
sua forca de trabalho, pelo que a aposta na formacao e desenvolvimento continuos dos
seus membros ditara a manutencdo da sua sustentabilidade (Nda & Fard, 2013;
Rodriguez & Walters, 2017). Adicionalmente, como descrito no presente documento, a
existéncia de planos de formacéo pode constituir uma ferramenta poderosa na

institucionalizacdo cultural.

A formacao espelha um conjunto de atividades planeadas e sistematicas, focadas
no aprimoramento de conhecimentos ou habilidades. O objetivo passa por preencher
lacunas existentes entre a performance atual duma organizacao e aquela que a empresa
espera ser atingida. Esta préatica tem demonstrado potenciar a produtividade das
organizac0es, reforcando os recursos dos seus colaboradores, contribuindo para o seu
bem-estar, e aumentando a eficacia dos mesmos. Tem, no mesmo sentido, demonstrado
ser uma préatica extremamente eficaz na motivacgdo e retencdo dos membros duma
empresa (Nda & Fard, 2013; Rodriguez & Walters, 2017).

Na Stricker, a &rea funcional que alberga as funcdes de Training & Knowledge é,
entdo, responsavel pelo planeamento, gestdo, e acompanhamento das formacdes dos

colaboradores da empresa.

No que concerne ao planeamento, o Plano de Formagdo da Stricker é
desenvolvido anualmente, durante 0 més de marco. Quando 0 meu estagio se iniciou, o
plano de formacéo ja havia sido desenvolvido, pelo que apenas acompanhei a sua
concretizacdo. No entanto, foi importante entender o modo como se processa 0 seu

desenvolvimento.

A equipa de Training & Knowledge é responsavel por identificar as
necessidades de formacéo para, posteriormente, encontrar solu¢fes formativas para
essas necessidades. Esta identificagdo vai ao encontro da literatura (Rodriguez &
Walters, 2017) e é feita junto das vérias chefias da organizacéo: a gestdo de topo
identifica necessidades de formacdo ao nivel estratégico (e.g., formacgéo em lideranga) e
as chefias intermédias identificam que formacdes sdo necessarias entre o veértice
estratégico e o core operacional (e.g., formagdo em Excel, para todas as equipas
mencionadas, formacdo em UX Design, para a equipa de Marketing, etc.). Além disso,

os colaboradores podem submeter pedidos de formagéo individuais, apresentando o
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custo e o racional dessa necessidade formativa. Cabe ao departamento de RH gerir o
budget disponivel para formac&o, priorizando todas as necessidades, e tentando
encontrar — junto das varias entidades — as melhores ofertas formativas. O plano de
formacéo anual conjuga também as formacdes dos planos de integracao e acolhimento
(e.g., apresentacOes dos departamentos, ou formagdo em Customer Service, para novos
colaboradores do departamento comercial), formacdes transversais definidas pelos RH
(e.g., assedio sexual no local de trabalho), e/ou workshops comportamentais, tambem

previamente definidos pelos RH (e.g., formacdo em Inteligéncia Emocional).

As necessidades de formacéo do core operacional sdo determinadas pela gestéo
mais inferior, como managers da unidade de Producéo (e.g., formacdo em Lean
Management ou em trabalho de equipa, para toda a unidade fabril), ou team-leaders
(i.e., lideres de uma sec¢do, como a Tampografia ou o UV Digital). A identificacdo das
necessidades nos niveis mais inferiores estdo essencialmente relacionadas com a
performance individual de cada colaborador, ou marcam uma mudanga hum processo
que precisa de ser aprendida coletivamente, e ndo fazem parte do plano de formacéo
formal. De facto, além do plano de formag&o, sdo também dinamizadas uma serie de
formagdes ndo planeadas, consoante as necessidades mencionadas, no core operacional,

0s requisitos legais (e.g., formacdo em salde e seguranga no trabalho).

Relativamente a gestdo da formacao, fiquei responsavel por criar um documento
de suporte a identificacdo das necessidades de formacéao continuas na unidade fabril.
Contextualizando, os RH dispdem duma matriz denominada “de proficiéncia”,
partilhada entre a equipa de formacdo e os varios lideres das sec¢des da producado. Esta
matriz tem a informacao relativa ao nivel competéncia técnica de cada colaborador, para
cada processo/maquina existente nas varias seccdes. No entanto, existem mais de dez
técnicas na producédo, cada uma composta por varias maguinas e/ou processos, e a
equipa de produgdo compde-se pela maior forca de trabalho da Stricker — o que faz
desta matriz um documento util para os RH e para os gestores das equipas, mas dificil
de visualizar em termos das necessidades de formacao existentes. Assim, criei um
documento que conseguisse retirar os dados mais relevantes na analise das necessidades
de formacao na producéo, e se mantivesse constantemente atualizado, sempre que

existisse um novo input na original matriz de proficiéncia.
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Adicionalmente, nesta area estava responsavel por garantir a recolha e o registo
das vérias formacdes que fossem ocorrendo, em Excel e em software de gestdo de RH,
bem como de comunicar junto dos lideres préximos do core operacional as
necessidades de formacao existentes. Tive, além disso, a oportunidade de conduzir
algumas sessOes formativas. Por fim, esta equipa era também incumbida de dar apoio
logistico, de organizar os espagos para as varias formacdes que fossem ocorrendo na
empresa e, claro, de garantir a organizacéo e criacdo das sessdes em si (organizando 0s

colaboradores em turmas, ajustadas ao horario de trabalho e disponibilidades).
Culture & Performance
Cultura

No presente documento abordei a importancia da institucionalizacéo cultural
numa organizacao. Apesar de, na Stricker, esta area abranger esta mesma nomenclatura,
0 objetivo ndo é apenas o de institucionalizacdo dos valores esperados pela organizacéo.
Em, vez disso, esta dimenséo funcional foca-se mais na percegéo que os colaboradores
tém da organizacao (aproximando-se mais dum trabalho sob o clima da organizacao).
No fundo, o trabalho cultural dos RH prende-se com a atribuicdo de interesse aos
colaboradores da Stricker, cuidando das relagGes entre eles, contribuindo para uma
maior satisfacdo laboral. Se o clima se refere as percecdes partilhadas dos colaboradores
relativamente a organizacao, a satisfacdo laboral relaciona-se com as percecgdes
partilhadas dos colaboradores relativas ao seu trabalho, e, trabalhando o primeiro

aspeto, contribuimos para um maior grau do segundo (Castro & Martins, 2010).

Durante o meu estagio, as atividades realizadas nesta vertente englobaram a
gestdo de protocolos existentes na empresa, a organizacao de eventos corporativos, o

suporte a iniciativas de comunicagéo interna, e a realizagéo de focus-group.

Gestéo de Protocolos. Um dos aspetos envolvidos na satisfacdo laboral dum
colaborador é existéncia de beneficios extrassalariais (Castro & Martins, 2010). Na
Stricker, alguns destes beneficios surgem na forma dum programa cultural denominado
“Stricker Club”, onde uma série de protocolos com outras entidades estdo estabelecidos
e podem ser utilizados pelos colaboradores a qualquer momento (e.g., descontos em

farmacias, consultas de psicologia, aulas de ginasio, restaurantes, combustiveis, etc.).
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O objetivo que me foi colocado quando ingressei nesta area funcional, relativo a
esta dimensé&o protocolar — foi o de estabelecer quatro novos protocolos. Consegui
superar 0 objetivo e estabelecer cerca de sete novos protocolos para a empresa. O
processo englobava o contacto com entidades, negociacao dos beneficios a serem

estabelecidos e a posterior comunicagao interna com a lista protocolar atualizada.

Eventos Corporativos. O objetivo de organizar uma série de eventos
corporativos era proporcionar momentos recreativos e de descontracdo aos membros da
Stricker. O processo englobava — transversalmente — o contacto (e acompanhamento)
com entidades (no caso de, e.g., dinamizacdo de aulas de ginasio nas instalacées),
comunicacdo interna dos eventos, e organizacao logistica dos espacos a serem

utilizados.

Durante o periodo em que estive alocado a esta area, 0 mote das iniciativas

corporativas era “saude, corpo, e mente”, e os eventos organizados foram os seguintes:

e Celebracdo do dia mundial do livro — além de dar suporte a conceptualizacédo
da atividade a ser feita, também estive envolvido em atividades mais ludicas,
como a pintura duma estrutura onde seriam colocados livros para 0s
colaboradores requisitarem;

e Geocachings — uma espécie de caca ao tesouro. Fiquei encarregue de
conceptualizar duas atividades deste género, de estrutura-las, organiza-las, e
concretiza-las;

e Aulas de ginasio — as minhas fungdes passavam por pensar, junto das
entidades parceiras, em atividades que podiam ser realizadas nas instalacdes
da Stricker. Pude estar envolvido na organizacéo de duas destas atividades.

e “Stricker Care” — este programa foi pensado pelas colegas da area funcional
de Culture and Performance e visava a oferta de apoios financeiros (e.g.,
esclarecimento de davidas relativas a impostos), familiares (e.g., doa¢Ges
internas de bens, para 0s colaboradores com dificuldades econémicas), e
psicoldgicos (a nossa colega da area de recrutamento e selecdo € membro
efetivo da ordem dos psicologos; os colaboradores poderiam ter uma breve
conversa com esta minha colega, que responderia a algumas das

preocupaces levantadas) aos colaboradores. Atraves de inscri¢cbes
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anonimas, 0s membros da organizacdo poderiam inscrever-se num destes
apoios. Eu fiquei encarregue de criar os formularios para as inscri¢oes, e de

acompanhar asS mesmas.

Iniciativas de Comunicacao Interna. Algumas dimensfes da comunicagao
organizacional relacionam-se com o clima dessas organizagdes. Além disso, as
dimensGes da comunicacgdo existente numa empresa apresentam relacdes significativas
com a satisfacdo laboral (Muchinsky, 1977), pelo que o cuidado deste aspeto é um fator

fundamental numa organizacao.

No gue a comunicacao interna concerne, estive envolvido nas seguintes

atividades:

e Suporte ao langcamento da magazine interna;
e “Breakast with”

e SessOes de Reconhecimento.

A magazine interna da Stricker promove a realizacao de entrevistas aos varios
membros dos varios departamentos da organizacao, com base num tema especifico de
fundo. Esta iniciativa é realizada semestralmente e o periodo em que estive alocado a
area cultural correspondeu a fase em que se comegava a operacionalizar a mais recente
edicdo. Esta magazine tinha uma estrutura com rubricas pré-definidas. O tema da mais
recente edi¢do era “Superacdo/Resiliéncia”. No que concerne a esta iniciativa, ajudei a
ajustar as rubricas ao tema base, pensei em questdes que poderiam e foram colocadas
durante algumas entrevistas, e acompanhei algumas entrevistas. Posteriormente, ajudei a
traduzir algumas entrevistas — dado que o lancamento da magazine é feito em duas

versdes: portugués e inglés.

Na iniciativa Breakfast with, os diretores de determinados departamentos tém
um momento mais relaxado e informal com as equipas que constituem esses
departamentos. Trata-se dum pequeno-almogo onde 0s inscritos na iniciativa podem
colocar questdes e trocar ideias com os diretores departamentais. Fiquei encarregue por

organizar e acompanhar as inscri¢es dos colaboradores nestas iniciativas.

O reconhecimento dos colaboradores potencia a produtividade e a satisfagcdo

laboral, e € descrito como um dos mais poderosos motivadores, desempenhando um
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papel-chave na eficiéncia das préaticas de recompensas (Tessema et al., 2013). Uma das
formas de reconhecimento que a Stricker apresenta é a celebracéo do tempo em que um
colaborador esta na empresa. De facto, a Stricker celebra o cumprimento da integracédo
dos colaboradores (i.e., cumpridos os trés meses), e 0 Seu terceiro e quinto aniversario

(e, a partir dai, de cinco em cinco anos).

A celebracgdo do quinto aniversario € a mais relevante e aquela onde estive
envolvido diretamente. De facto, ndo sé dei suporte a restruturacdo destas sessdes (que
costumavam estar ao cargo da area funcional de Rewards and Benefits, mas passaram a
estar na algada da area cultural), como fiquei encarregue de pensar num discurso a ser
adotado durante estas sessoes. Os “aniversariantes” eram convidados a comparecerem
numa sala de formacdo, onde eu discursaria, e onde as chefias desses colaboradores —
também presentes — partilhariam uma memoria que os envolvesse. Posteriormente,
seguia-se um momento mais informal, onde era oferecido um pequeno-almocgo/lanche, e

os colaboradores e chefias comunicavam entre si.

Focus-Group. Uma entrevista de focus-group explora o que os individuos
acreditam ou sentem, bem como porque se comportam duma determinada forma. Séo
ferramentas Uteis no desenvolvimento estratégico, avaliacdo de necessidades, e
planeamento. Esta técnica providencia informacao relativa a determinados problemas
que surgem, gerando dados que tém por base a sinergia existente nas interagdes dum
grupo (Rabiee, 2004).

Na Stricker, os focus-group surgem a pedido dos diretores dos departamentos
com origem num problema/conflito existente, ou com base na desmotivagdo/baixa
performance existente em alguma equipa (e.g., varias queixas relativas a uma chefia
direta duma equipa, em momentos de avaliacdo de desempenho). Depois do pedido, sdo
selecionados 10 participantes da equipa que demonstra algum problema, uma dimensao
grande o suficiente para acedermos a uma variedade de perspetivas e pequena o

suficiente para que a sessdo nao caia em desordem ou seja fragmentada (Rabiee, 2004).

Na pratica, depois de selecionados os participantes — que nunca incluem
qualquer tipo de chefia — é criado um PowerPoint com uma série de tarefas a serem
completadas: e.g., “devem escrever o0s trés pontos que consideram mais positivos da

seccédo da Estamparia. Depois, devem debater entre vocés, chegando a um consenso” ou
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“define numa palavra a tua chefia. Devem chegar a um consenso”. Estas sessdes duram
aproximadamente duas horas. Durante esse periodo, estdo dois moderadores presentes —
dois membros da equipa cultural dos RH. Os moderadores sao responsaveis por manter
a ordem e conduzirem a sessdo, e por explorarem questdes adicionais, tendo em conta o
contetdo que vai sendo debatido; s&o igualmente responsaveis por anotarem os pontos
que véo sendo debatidos. E importante que a sessdo seja contextualizada no inicio,
revelando os passos que vao ser tomados depois da mesma. De facto, € dito aos
participantes que o relatorio produzido na sessdo sera enviado ao diretor do
departamento a que a equipa pertence, mas que as chefias diretas ndo terdo acesso ao
mesmo. Posteriormente, os membros dos RH enviam o relatoério ao diretor que realizou
o pedido, para que ele possa criar planos de a¢6es especificos para a equipa. Durante o
estagio, pude conduzir dois focus-group, e fiquei responsavel por produzir os dois

relatorios com as informagdes recolhidas.
Performance

No que a dimensdo de performance diz respeito, estive essencialmente envolvido
em dois grupos de atividades: avaliagdes de desempenho e renovagdes contratuais, e

iniciativas de desenvolvimento.

Avaliagdes de Desempenho. Uma avaliagdo de desempenho constitui o
processo formal onde os colaboradores duma organizacgéo séo avaliados em termos de
performance, sendo acedidas a varias dimensdes performativas. Existe uma nota
associada ao processo e um momento em que é comunicada essa avaliacdo (DeNisi &
Murphy, 2017). Este processo surge como um indicador de qualidade da gestdo de RH,
constituindo-se como uma base necessaria para o sucesso performativo dos
colaboradores, mas também como provedor de informacéo valiosa relativa a outras
praticas como planos de desenvolvimento, planos de formacéo, ou processos de selecao
(Aggarwal & Thakur, 2013).

O modelo de avaliacdo de desempenho da Stricker avalia os colaboradores num
conjunto de competéncias, comportamentais e técnicas. A ponderacéo atribuida a cada
conjunto depende do nivel de responsabilidade do individuo a ser avaliado — e.g., um
young professional tem um peso de 60% para as caracteristicas técnicas e 40% para as

comportamentais; a medida que o profissional sobe na cadeia de responsabilidade (que,
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no fundo, corresponde ao nivel de carreira do mesmo, definido a priori pelo modelo de
carreiras da empresa) as competéncias comportamentais assumem 0 maior peso na
avaliacdo (pois a medida que escalamos as carreiras na Stricker, mais proximos de
cargos de gestao/lideranca ficamos). As etapas do processo seguem 0s seguintes
passos: autoavaliacdo, quantitativa e qualitativa; heteroavaliagdo, qualitativa e
quantitativa; avaliacdo peer-to-peer (a partir dum certo nivel de responsabilidade); e
avaliacdo bottom-up, realizada apenas em alguns departamentos. A avaliacdo obtida
pelos colaboradores determina a velocidade da sua progressdo de carreira, o prémio de
performance a ser recebido, e a inserc¢éo dos colaboradores numa iniciativa de

desenvolvimento.

No que a este processo diz respeito, apenas assisti aos momentos em que é dado
o feedback relativo a performance. Estes momentos tém a presenca das chefias do
individuo que foi avaliado — que comunicam a nota, e um membro dos RH, que

contextualiza e acompanha o feedback.

No que concerne as renovagdes contratuais, o meu papel foi também de
assisténcia, para perceber como é dado o feedback de renovacdo/nao renovacgao, e que

bases existem para tal decisdo.

Iniciativas de Desenvolvimento. Como mencionado, estas iniciativas surgem
associadas ao modelo de avaliagdo de desempenho. Todos os colaboradores que tenham
obtido uma nota de desempenho global entre 5.5-6 (numa escala de 1-6) sdo
considerados colaboradores a serem retidos. A organizacdo valoriza a sua performance e
o valor alocado a empresa, pelo que é necessario que sejam criadas estratégias de
retencdo destes colaboradores. Para tal, surgem as iniciativas de Talent Catcher e

Follow-up & Coffee.

Estas iniciativas estdo associadas uma a outra. Os colaboradores que obtiveram
as classificagdes mencionadas sdo chamados aos RH para a realiza¢gdo duma entrevista
de retencéo, que segue os mesmos moldes das outras duas entrevistas no presente
documento mencionadas. No entanto, as questdes sao diferentes (e.g., “durante este
ultimo ano, alguma vez pensaste abandonar a Stricker? Porqué?”, “como gostavas que
fosse a tua progressdo de carreira nos proximos meses?”’, entre outras). Sdo analisados

os indicadores fornecidos pelo questionario, e as respostas guardadas. Caso existam
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sinais que o colaborador pretende abandonar a organizacao, é formulado um plano de
acOes, que tente suprimir esta vontade, respondendo a algum dos pontos criticos
enumerados pelos individuos. Seis meses depois, é efetuado um follow-up, para aceder
as questdes levantadas durante esta entrevista. Este € um momento informal, onde um
membro dos RH conversa com a pessoa entrevistada seis meses antes, enquanto bebem
um café. Caso existam colaboradores que apresentem sinais bastante visiveis de
pretensdo de saida da empresa, eles podem também ser inscritos nestas iniciativas, para

que se tentem aceder aos motivos para tal vontade existir.

No que a estas iniciativas dizem respeito, fiquei encarregue de levar a cabo todas
as entrevistas da unidade de producédo (enquanto estive alocado a area funcional
abordada) e algumas dos servicos partilhados (e.g., a alguns colaboradores do

departamento financeiro, IT, Transportes e Logistica, etc.).

Uma outra iniciativa de desenvolvimento em que estive envolvido foi a do
Rising Star. Todos os colaboradores que passassem a ocupar um cargo de lideranca
(mais ou menos afastada do core operacional da empresa) realizavam um teste
psicométrico (Thomas PPA) capaz de fornecer trés perfis comportamentais em quatro
dimens@es (dominio, influéncia, conscienciosidade, e estabilidade). Os perfis fornecidos
sdo0 a autoimagem — 0s tracos comportamentais habituais; trabalho sob pressao — o perfil
comportamental quando é exercida pressao no individuo; e mascara profissional — o
perfil comportamental assumido no local de trabalho, i.e., como a pessoa é percecionada
em meio profissional. No que concerne a estas iniciativas, estive encarregue de formar
um relatério estruturado e com observacdes criticas, com base nos perfis e informacdes
gerados pelo assessment. As lacunas de lideranca eram analisadas, e era posteriormente
definido um plano de acéo, para aprimorar o match do colaborador com a

responsabilidade acrescida da funcdo a desempenhar.

Evento Estratégico da Equipa de RH. O evento foi marcado por uma manha
com apresentacOes estratégicas, de todos os elementos da equipa dos RH, e por uma
nova conceptualizacdo do departamento, organizado em novas areas funcionais — como

ja mencionado no documento.

A tarde, tivemos um conjunto de atividades de team-building, de forma

completamente informal e relaxada. Coube-me a mim pensar, estruturar e executar as
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atividades pensadas. Estas a¢des envolvem a totalidade duma equipa no planeamento e
implementacdo duma mudanga, levando a que melhores resultados sejam alcangados,
estabelecendo-se compromissos com os objetivos individuais e grupais que foram
definidos na parte da manha (Liebowitz & De Meuse, 1982; Salas et al., 1999).

Talent Acquisition & Employer Branding

Esta foi a area em que menos estive envolvido. A formacéo relativa aos processos nela
existente ndo foi muito profunda pelo que o conhecimento que tenho do processo €
limitado; além disso, ja existia uma certa falta de comprometimento com a organizagéo
da minha parte dado o clima sentido. Ainda assim, pude realizar duas atividades no
ambito do recrutamento e selecdo: realizacdo de entrevistas de pré-selecdo e respetiva

elaboracdo de resumos, e presenca em feiras de emprego.

No que concerne a realizacdo de entrevistas de pré-selecdo, elas realizam-se ap6s ser
feita uma triagem das candidaturas. Posteriormente, os candidatos validos sdo
contactados atraveés duma chamada telefdnica, para que se possa aprofundar o trabalho
feito na triagem curricular, e selecionar os candidatos que passarao para a proxima fase
do processo. Desta forma, podemos eliminar os candidatos que nédo estejam
completamente alinhados com a empresa, ou que ndo se enquadrem nas fungdes a serem
desempenhadas (Billsberry, 2007). Tratam-se de entrevistas telefonicas ndo
estruturadas, mas que seguem uma linha de raciocinio: enquadramento, percurso
académico e/ou profissional, acesso as habilidades, competéncias e/ou conhecimentos
requeridos para a o posto de trabalho a ser ocupado, area de residéncia e disponibilidade
para inicio das funcdes, e expectativas salariais (se aplicavel); é ainda deixado um
espaco para que o candidato possa colocar alguma questdo relativa a fungéo ou
processo. As informac6es recolhidas durante a entrevista sdo organizadas em formato

word e enviadas aos respetivos hiring manager.
Reflex&o Critica

Uma vez apresentada a instituicdo de acolhimento, e desconstruidas as
atividades realizadas, é importante analisar criticamente a caminhada feita: quais as

competéncias desenvolvidas e os conhecimentos adquiridos; quais 0s pontos fortes,
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fracos, as oportunidades e as ameacas encontradas; qual foi a contribuicdo do meu
estagio para a instituicdo de acolhimento.

Pontos fortes e fracos, e oportunidades e ameacas encontradas

Antes de mais, definam-se 0s conceitos a serem abordados. Um ponto forte diz
respeito a um estimulador/potenciador interno do desenvolvimento de competéncias, de
recursos valiosos ou de atributos. Um ponto fraco refere-se a um inibidor interno do
desenvolvimento de competéncias, recursos ou atributos necessarios para 0 sucesso.
Uma oportunidade é um fator externo que amplifica a performance e que pode ser
perseguido para ganhos benéficos. Por fim, uma ameaca é um inibidor externo de
performance, com potencial para diminuir o cumprimento de objetivos (Leigh, 2009).
Faca-se, entdo, uma analise SWOT & minha experiéncia de estagio (strengths,
weaknesses, opportunities, threats).

Um dos pontos fortes do meu estagio foi o background educacional que trazia
do percurso académico. De facto, a familiaridade com conceitos de formagao potenciou
o0 entendimento da area em que estava alocado e dos objetivos da mesma. Além disso, 0
ambiente profissional foi uma novidade para mim, numa perspetiva em que também eu
era um ator na organizagao, e ndo apenas um expectador. Assim, 0 entusiasmo para
aprender, a curiosidade, e a abertura a experiéncia foram pontos que considero fortes, e
que contribuiram para que pudesse adquirir eficazmente os conhecimentos e
competéncias necessarias para a execuc¢do das varias atividades de estagio. A
capacidade de adaptacéo foi bastante Gtil durante todo o percurso, e sem divida um
ponto forte do meu estagio — no principio, por me permitir ter uma boa integracéo e
durante o estagio, por me permitir enfrentar o contexto interno adverso que se vivia na
Stricker. O grande interesse na area da Psicologia, e na Psicologia Organizacional em
especifico foi também um ponto forte, estando as préaticas de RH praticadas no

departamento alinhadas com as expectativas criadas.

Relativamente aos pontos fracos do estagio, diria que a baixa competitividade
que tenho se constituiu como um fator determinante em muitas das situagfes que me
causaram ansiedade, ou que de alguma forma levaram a algum tipo de conflito. De
facto, este pode ser ja um aspeto que considero uma ameaga: o0 departamento, a certa

altura, estava munido duma competicdo por fungdes, projetos, autoridade. Com a saida
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de certos membros da equipa, existiu uma reorganizacao do xadrez politico no
departamento e, ainda que — como estagio curricular — ndo estivesse em busca de
nenhuma posicéo e autoridade formal, acabei por sentir essa reorganizacao no meu
quotidiano laboral. O afastamento/menor presenca do diretor do departamento da
equipa, nas Ultimas semanas de estagio, foi também crucial para que esta reorganizacéo
politica no departamento fosse mais visivel e sentida. De facto, antes da saida de alguns
membros da equipa, pareciam existir dois “nichos”, duas frentes politicas na equipa.
Com a saida desses membros, sobrou apenas uma frente politica na equipa, que,

inevitavelmente, concentrava o maior poder (informal).

Efetivamente, a experiéncia profissional que tinha era limitada ou praticamente
inexistente, um outro ponto fraco do estagio. Desta forma, todas as situacdes
profissionais de conflito, ou que geravam ansiedade, foram dificeis de gerir, pois ndo
possuia ainda as estratégias eficazes na resolucao destas problematicas. Adicionalmente,
a minha assertividade podia e deveria ser maior, pelo que comunicar 0 que me
incomodava era um desafio. Uma outra ameaca encontrada foi, por vezes, o grau de
informalidade existente no departamento. Isto ndo significa que a informalidade em si
fosse uma ameaca: a certa altura, essa informalidade que existia era mesmo uma
oportunidade, permitindo a minha desinibicdo e consequentemente uma melhor
integracdo e motivacdo laboral. No entanto, a informalidade comecou a assumir
contornos que confrontaram com a minha visdo dum psic6logo organizacional, como
certos comentarios produzidos, celebracdes desadequadas ou desinteresse demonstrado

para com a resolucdo/atendimento de certos problemas/pedidos.

E importante contextualizar as ameagcas ao contexto, sendo que a maior parte das
ameacas foram encontradas nos ultimos dois meses de estagio, aquando da
reorganizacdo do departamento. No final do dia, foram mais as oportunidades com que
me deparei. No entanto, referir que a maior ameaca encontrada foi o contexto interno

organizacional vivido, e abordado durante o estagio junto das orientadoras na faculdade.

Algumas oportunidades encontradas foram a formagéo oferecida pela
organizacao, o clima organizacional maioritariamente existente, o evento estratégico de
RH, a abertura e sociabilidade da equipa que me recebeu, e o estilo de lideranca

assumido pelo diretor do departamento, que incentivava a comunicacao aberta, e
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proporcionava niveis de satisfacdo e motivacgao laborais elevados, importantes no
desenvolvimento e aquisi¢do de conhecimentos. Os feedbacks recorrentes e, por vezes,
imediatos demonstraram ser também uma oportunidade, de analise dos aspetos a serem
melhorados e posterior desenvolvimento. O trabalho a ser desenvolvido era
relativamente autdnomo: tinha prazos e guidelines, mas a concretizacao e gestdo das
tarefas era essencialmente feita autonomamente. Tal facto representa igualmente uma
oportunidade, util no desenvolvimento da gestdo do tempo, gestdo do trabalho, e

proatividade.
Habilidades, Capacidades, e Competéncias Profissionais Desenvolvidas

Bartram e Roe (2005) prop6em uma lista taxondmica de competéncias primarias
na préatica profissional de Psicologia Organizacional. No entanto, o desenvolvimento
destas competéncias so é possivel depois de terem sido desenvolvidas habilidades e
capacidades em primeiro lugar. De facto, as habilidades referem-se a qualidades que
permitem os individuos desempenhar tarefas especificas de forma eficaz. As
capacidades sdo mais amplas, e ndo sdo inatas. As capacidades referem-se ao potencial
do individuo adquirir e aplicar os seus conhecimentos e habilidades e sdo geralmente
treinadas ou adquiridas através de formacao e experiéncia. Por fim, as competéncias
combinam conhecimentos, habilidades e atitudes, e podem ser utilizados em contextos
especificos; envolvem uma aplicacdo préatica das habilidades e skills aprendidas (Roe,
2002).

Habilidades

Os varios registos de entrevistas de acolhimento, retencéo e saida —
nomeadamente no que concerne ao registo das pontuacBes dos questionarios —
permitiram-me desenvolver as minhas habilidades analiticas. De facto, a necessidade de
analisar a informagéo, identificar padrdes e retirar conclusdes fez desta uma habilidade
trabalhada. Da mesma forma, a criacdo do documento de suporte a gestéo da forca de

trabalho, permitiu também que esta habilidade fosse trabalhada.

Agquando da definicdo de planos de agdes, ou da criacdo de relatorios relativos a
focus-group, permitiu o desenvolvimento do pensamento critico, permitindo uma

andlise objetiva da informac&o e argumentos. A organizacao de eventos culturais foi
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Importante para o desenvolvimento da minha criatividade e o contexto interno, as
mudangas na equipa, e a propria integracdo potenciaram uma habilidade j& desenvolvida

anteriormente — a adaptabilidade.

A atencdo distribuida era uma habilidade que pouco tinha desenvolvida. No
entanto, com a necessidade de — em contexto de entrevista — manter uma postura
adequada, atentar no conteudo verbalizado e ser capaz de 0 anotar, tentando manter uma
conversa natural com a producdo de perguntas extraestrutura, esta foi uma habilidade

muito potenciada.

Finalmente, a inteligéncia emocional foi também uma habilidade desenvolvida
com maior profundidade. De facto, as situacfes adversas e ameacas encontradas criaram
uma maior necessidade de me autorregulacéo. Além disso, as entrevistas acabavam
sempre por ser atividades potenciadoras da minha consciéncia social, sendo importante
saber empatizar com os colaboradores nesses momentos, mas também no préprio

quotidiano — afinal, todos os psic6logos organizacionais sdo psicologos de base.
Capacidades

Primeiramente, sendo esta a primeira experiéncia profissional, a minha
capacidade de aprendizagem sofreu evolucdo. Apesar desta ser uma capacidade ja
desenvolvida, a diferenca, novidade e especificidade do contexto levou a que esta

capacidade fosse mais profundamente trabalhada.

As vaérias entrevistas realizadas desenvolveram a minha capacidade de observar
e escutar, sendo importante registar ndo apenas o gque era verbalizado, mas também
atentar em aspetos nao-verbais. O trabalho em equipa e a colaboracdo foram também

trabalhados e treinados, para que fossem cumpridos os objetivos.

Sem duvida que uma das capacidades mais trabalhadas foi a capacidade de “sair
por cima” dos problemas, e manter uma visao positiva do estagio, mesmo perante o
contexto adverso da empresa, ou perante a falta de identificag&o para com alguns
membros da equipa a que pertencia, a partir dum determinado ponto. Além disso, 0s
custos associados ao estagio, sem qualquer recompensa que nao o desenvolvimento
profissional, foi também um fator importante no desenvolvimento mais profundo desta

capacidade: a resiliéncia.
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Competéncias

Seguindo a taxonomia proposta por Bartram & Roe (2005), atente-se nas
competéncias principais desenvolvidas, importantes para o percurso profissional dum

psicélogo organizacional.

O assessment relaciona-se com o estabelecimento de caracteristicas relevantes
através de métodos apropriados. No que concerne a esta competéncia, as entrevistas
realizadas permitiram o desenvolvimento do assessment individual; os focus-group
realizados permitiram o desenvolvimento da dimenséo grupal desta competéncia e a
analise de KPlIs através dos questionarios empregues permitiram desenvolver um

assessment mais organizacional.

O desenvolvimento é outra competéncia que foi desenvolvida, e que diz respeito
ao desenvolvimento de servicos ou produtos, com base em teorias e métodos da
psicologia, que sdo utilizados pelos clientes (internos ou externos). A gestdo dos
protocolos e a organizacgao dos eventos corporativos foram importantes no
desenvolvimento desta competéncia, onde os clientes sdo os colaboradores da Stricker.
O planeamento e definicao conceptual destes eventos, aliado a definicdo de objetivos,
analise de requisitos e restricGes possiveis (e.g., 0 espaco disponivel para as aulas de
ginasio) e a avaliacdo da sua utilidade (e.g., que servigos protocolares podem ser Uteis
aos colaboradores), permitiu o desenvolvimento da defini¢do e analise de requisitos, de

concecdo e de avaliacao.

Adicionalmente, pude ainda desenvolver a competéncia de intervencéo,
relacionada com a identificacdo, preparacao e concretizacdo de intervencdes apropriadas
ao cumprimento de objetivos, utilizando os resultados de atividades de
desenvolvimento. De facto, desenvolvi o planeamento interventivo, através do suporte a
definicdo de planos de acdo, no ambito dos focus-group ou da analise de assessments

comportamentais aplicados.

Finalmente, a comunicacdo foi também uma competéncia desenvolvida, estando
esta relacionada com o providenciamento de informagé&o aos clientes, de forma
adequada e que permitisse a satisfagdo das suas necessidades e expectativas. De facto,

pude dinamizar sessdes de formagdo, e também surgiram momentos em que tinha de
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providenciar feedback, desenvolvendo este aspeto comunicacional. Além disso, a
criacdo de relatorios nos varios @ambitos mencionados no presente documento permitiu

também melhorar a minha redacéo de relatorios.
Contributo para a organizacéo de acolhimento

Este estagio curricular teve um impacto inegavelmente positivo no meu
desenvolvimento pessoal e profissional. No entanto, creio também ter aportado valor &

equipa de RH e, no final do dia, a organizacdo que me acolheu durante os oito meses.

De facto, seguindo a cronologia do estagio, pude desenvolver uma ferramenta
util para a gestdo da forga de trabalho da unidade de producédo da Stricker, permitindo
uma acessibilidade maior ao conhecimento existente nas sec¢des e consequentemente

um planeamento formativo mais simplificado/rapido.

A organizacgédo de eventos corporativos permitiu deixar uma impressao digital,
tendo desenvolvido dois geocachings em moldes completamente novos. Além disso,
organizei as atividades de team-building do evento estratégico da equipa, permitindo
contribuir, na altura, para o fortalecimento das relacdes existentes. Adicionalmente,

pude contribuir para uma maior oferta de beneficios protocolares.

Creio que, no final do dia, a minha disponibilidade para aprender, tentando
empregar um espirito critico em cada um dos processos existentes, foi uma pegada
deixada com alguma relevancia. De facto, tentei que a criatividade que tentava colocar
na execucao das tarefas excedesse continuamente as expectativas, tentando potenciar
alguns processos existentes. 1sso pode ter levado a que, em alguns momentos, fosse
demasiado perfecionista, ou questionasse alguns processos existentes/a forma como eles
eram operacionalizados. No entanto, refor¢o tratar-se duma vontade de inovar e de
afirmar o meu pensamento critico perante 0s processos ja existentes: nunca coloca-los

em causa.
Considerac0es Finais

Se na Licenciatura o meu objetivo era realizar-me, ao aprender sobre o
comportamento humano e 0s processos mentais envolvidos, e no Mestrado queria
especializar-me numa area destes temas que tanto me realizam, o passo seguinte — e

Obvio — seria aprender a utilizar esses conhecimentos num ambiente profissional;



44

sabendo das premissas dos processos, técnicas e conhecimentos, era agora importante

aprender como e quando utilizar esses mesmos processos, técnicas e conhecimentos.

Assim, de uma forma geral, podiam desde logo ser definidos alguns objetivos a
partida, em outubro. Por um lado, entender o papel pratico que uma equipa de RH pode
ter numa empresa, que processos podemos criar para promover melhores resultados
operacionais (mais diretos ou indiretos) a organizacéo, e que processos podem ser Uteis
na melhoria da vida laboral das pessoas dessa empresa. Por outro lado, mais pessoal,
poder-se-iam definir objetivos como adquirir competéncias importantes no mundo de
trabalho, acumular experiéncia profissional enriquecedora, e aportar valor a instituicao

que me acolheria; e, claro, concluir o mestrado com uma boa avaliacdo de estagio.

N&o tenho davidas em como todos estes objetivos foram cumpridos. Terminado
0 estagio, 8 meses e cerca de 1300 horas de trabalho depois, sou hoje uma pessoa mais
competente, mais rico, com uma visdo clara do profissional que quero e ndo quero ser
durante a minha carreira, e ciente da realidade profissional. Pude ajudar a concretizar
diversos objetivos da equipa a que pertenci durante este periodo, e a melhorar processos
existentes — a deixar uma certa impressao digital. Pude crescer, desenvolver-me, e

formar-me.

E verdade que 0 estagio terminou duma forma que n&o me foi muito querida, e
que foram vividos momentos desafiantes e causadores de muita ansiedade. No entanto,
no final do dia, o balanco nunca pode ser negativo, se saimos munidos com um maior

arsenal de conhecimentos e uma visdo mais clara do meio organizacional.
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