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Resumo

A realizacdo deste projeto tem como objetivo geral definir um Plano de Integracdo (Pl),
que vise o acompanhamento de novos trabalhadores estrangeiros (NTE) ao longo dos primeiros
meses numa organiza¢ao. Como objetivos especificos, o projeto visa: identificar as principais
barreiras a integracdo de trabalhadores estrangeiros na empresa; perceber como melhorar a
integracdo desses trabalhadores e compreender como é que os lideres de equipa aceitam a
diversidade cultural. Apesar deste projeto se focar na Filkemp, uma empresa industrial do setor
da transformacgdo quimica, pretende-se que a presente proposta possa constituir um guidao ou
uma ferramenta de apoio aos gestores de outras organizacdes industriais semelhantes. Desta
forma, este plano surge ndo s6 como proposta de uma integracao efetiva de operdrios
estrangeiros nas equipas da empresa, mas também como ferramenta essencial para a aquisicdo
de competéncias e para o seu desenvolvimento pessoal e profissional. No que se refere a
metodologia, recorre-se a uma abordagem qualitativa que consiste em analise documental e
entrevistas semiestruturadas a 12 operarios estrangeiros recentemente admitidos e a 8 chefias
diretas. O PI para trabalhadores estrangeiros elaborado tem como referéncia os procedimentos
de integracdo atualmente implementados, incrementado com os contributos cientificos da area
e com os aportes obtidos nas entrevistas. Este projeto visa contribuir para uma maior
compreensao sobre como é que uma organizag¢ao deve gerir a integracdo de colaboradores de
nacionalidades e culturas diferentes, com vista a tornar-se mais competitiva, efetiva e geradora

de valor econdmico e humano.

Palavras-Chave: Plano de Integragao, Diversidade Cultural, Setor Quimico, Projeto.
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Abstract

The main objective of this project is to define an Integration Plan, which aims to
accompany new foreign workers during the first months in an organization. As specific objectives,
the project aims to: identify the main barriers to the integration of foreign workers in the
company; understand how to improve the integration of these workers; and understand how
team leaders accept cultural diversity. Although this project is focused on an industrial company
in the chemical transformation sector, it is intended that this proposal can be a guide or a support
tool for managers of other similar industrial organizations. In this way, this plan appears not only
as a proposal for the effective integration of foreign workers in their teams, but also as an
essential tool for the acquisition of skills and for their personal and professional development.
With regard to methodology, a qualitative approach is used, consisting of document analysis and
semi-structured interviews with 12 recently hired foreign workers and 8 direct managers. The IP
for foreign workers prepared has as a reference the integration procedures currently
implemented, increased with scientific contributions in the area and with suggestions for
improvement reported by the various stakeholders in this study. The aim of this project is to
understand to what extent an organization should be able to manage the integration of
employees of different nationalities and cultures, in order to become a more competitive,

effective organization that generates economic and human value.

Keywords: Integration Plan, Cultural Diversity, Chemical Sector, Project.
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1. Introdugao

Nos ultimos anos, temos assistido a um aumento do nimero de empresas que estdo a
tomar medidas especificas para tornar os seus processos de recrutamento, sele¢ao, acolhimento
e integracdo mais inclusivos. Possuir uma estratégia de diversidade e inclusdo sélidas é um
beneficio que cria potencial para conseguir novos talentos, com novas perspetivas, origens e
experiéncias e aumentar a capacidade de a empresa produzir e inovar (Ozgen, Nijkamp & Poot,
2013). As empresas que recrutam e encorajam uma maior diversidade de perfis na forga laboral
beneficiam de uma reputagdao de bom empregador, ja que demonstram os seus principios de nao
discriminacdo. Ao aceitar e integrar a diversidade, a empresa encoraja a motivacao e a empatia,
o respeito e a cooperagdo entre os colaboradores, a produtividade e a melhoria das relagdes com
os varios stakeholders, o que contribui para a resolucdo de problemas no local de trabalho (Melo
Santos, Santana & Arruda, 2018).

No atual panorama nacional, a necessidade de mao de obra é um problema comum a um
muitas de empresas e é transversal a quase todos os setores. Para ultrapassar a questdo da
diminuicdo da produtividade e evitar a desvantagem competitiva, as empresas recorrem ao
recrutamento de trabalhadores estrangeiros (Associacdo dos Industriais Metalurgicos
Metalomecanicos e Afins de Portugal, 2021). Tal decisdo implica que reinam um conjunto de
técnicas que lhes possibilitem acolher e integrar estes novos trabalhadores (Fleury, 2000).

Acresce referir que Portugal regista, entre fevereiro de 2020 e mar¢o de 2022, uma
diminuicdo de 0,8% na taxa de desemprego, a segunda maior diminuicdo na Unido Europeia e a
guarta maior entre os paises da OCDE. Segundo dados divulgados pela OCDE, Portugal é dos
paises onde a recuperacdo do emprego é mais acentuada quando comparado com o periodo pré-
pandemia. Segundo dados do INE, divulgados a 11 de maio, no 1.2 trimestre de 2022, a populagao
empregada (4 900,9 mil pessoas) aumentou 0,4% (mais 21,9 mil pessoas) em relacdo ao trimestre
anterior e 4,7% (219,3 mil) relativamente ao mesmo periodo de 2021. A taxa de desemprego
situa-se nos 5,9% (INE, 2022), o que torna o processo de integragdo de novos trabalhadores o
maior desafio nos proximos tempos para as empresas em geral.

Mediante a decisdo de recrutar trabalhadores estrangeiros, sdo iniUmeros os desafios que
se apresentam as organizagfes e suas pessoas. Um estudo recente realizado em Portugal, com
uma amostra de 50 trabalhadores imigrantes, 3 gestores de recursos humanos e 6 supervisores,

conclui que a lingua e os habitos culturais sdo as principais dificuldades apontadas, referindo
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ainda uma quase inexisténcia de praticas de integracdo e ajustamento direcionadas para os
trabalhadores imigrantes (Sousa, Rodrigues, Figueiredo & Gongalves, 2020). Num estudo
anterior, “Integracdo de Imigrantes na Unido Europeia”, publicado pelo Eurobarémetro (2017),
é referido que a maioria dos Portugueses (83%) entende que uma inclusdo eficaz dos imigrantes
na sociedade é uma responsabilidade partilhada entre a sociedade e os imigrantes. Consideram
ainda que fomentar a integragdo de imigrantes é um investimento para o pais, necessario a longo
prazo (85%) e que a imigracdo é mais uma oportunidade (32%) do que um problema (26%).

A empresa onde se desenvolve este projeto — a Filkemp SA — enfrenta precisamente este
problema. A sua visdo assenta na inovacdo, ndo sé no desenvolvimento de novos produtos e
servicos, mas também no desenvolvimento de novos processos organizacionais, novas formas de
responder as necessidades dos clientes e novas formas de competir no mercado global. Para
fomentar a producdo de novos produtos, foram adquiridas nos ultimos anos duas novas linhas
de producgao tecnologicamente inovadoras, o que leva a necessidade de aumentar o nimero de
trabalhadores por equipa. Entre os diversos caminhos possiveis para suprimir a falta de mao de
obra, a empresa opta por desenvolver uma estratégia de Recrutamento, Selecdo e Integragao de
trabalhadores estrangeiros. Ndo é uma situagdo nova, mas enquanto no passado se apostou na
integracdo de trabalhadores do leste da Europa, atualmente os trabalhadores estrangeiros vém
do Brasil, do Nepal ou da India.

Neste sentido, o objetivo geral do presente projeto é definir um Pl, que vise o
acompanhamento destes novos trabalhadores estrangeiros ao longo dos primeiros meses na
empresa. Como objetivos especificos, o projeto visa: a) identificar as principais barreiras a
integracdo de trabalhadores estrangeiros na empresa; b) perceber como melhorar a integracao
desses trabalhadores; c) compreender como é que os lideres de equipa aceitam a diversidade
cultural.

Para promover a integracdo de NTE nas suas equipas de trabalho, as organizacdes devem
dinamizar estratégias especificas de integracao e socializacdo diferentes das tradicionais, com
implicacOes praticas para organizacdes e para os trabalhadores, ao nivel da aprendizagem,
orientacdo e rede de relagdes socias (Malik & Manroop, 2017). Apesar de este projeto se focar
numa empresa industrial do setor da transformacdo quimica pretende-se que a presente
proposta possa constituir um guido ou uma ferramenta de apoio aos gestores de outras

organizagdes industriais semelhantes e ajudar a compreender quais as maiores dificuldades
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relacionadas com a integracdo nas equipas, a aquisicao de conhecimentos e o desenvolvimento
pessoal e profissional de operarios de nacionalidades estrangeiras.

Este trabalho é constituido por cinco capitulos. Apds este primeiro capitulo, que
corresponde a introdugdo, o capitulo 2 apresenta o estado da arte sobre Integracdo e
Diversidade, bem como o processo de integracdo de novos trabalhadores estrangeiros. O
capitulo 3 apresenta a caracterizagdo da empresa onde é realizado o estudo, a metodologia
utilizada na investigacdo, a recolha de dados, bem como a caracterizacao da amostra. No capitulo
4, sdao discutidos os dados obtidos através da realizagao de entrevistas e é proposto um Pl para
trabalhadores estrangeiros com base na analise desses dados. Por fim, o quinto capitulo expde
as consideragdes finais do estudo, bem como as suas limitacdes e sugestdes para pesquisas

futuras.

2. Diversidade e Integracdo de Trabalhadores Estrangeiros
2.1 Diversidade e Inclusao

De acordo com Bulgarelli (2016), a diversidade é a diferenca e a semelhanca que nos
caracterizam e deve ser encarada como um fator comum a todos os seres. Fleury (2000) define
diversidade como a miscigenacao de pessoas com identidades distintas que interagem no mesmo
sistema social. Este conceito estd relacionado com o respeito a individualidade e ao seu
reconhecimento, assim como a forma pela qual os individuos se percebem, com as suas
identidades visiveis e invisiveis. Sendo assim, a diversidade cultural pode ser estudada sob
diferentes perspetivas: ao nivel da sociedade, ao nivel organizacional e ao nivel do grupo ou
individuo. Deste modo, os paradigmas culturais que expressam valores e relagdes de poder
devem ser considerados e analisados em todas as perspetivas.

A diversidade tem estado em foco na sociedade e nas organizag¢des nas ultimas décadas.
Acredita-se que o tema ndo seja apenas uma moda, mas sim uma exigéncia da sociedade que
cada vez mais se reconhece como diversa. Deve-se considerar uma realidade V.U.C.A,, sigla em
inglés criada pelo exército americano na década de 1990, usada para descrever a volatilidade
(volatility), a incerteza (uncertainty), a complexidade (complexity) e a ambiguidade (ambiguity)
do mundo no qual vivemos. Diante deste cenario, a sociedade e as organizagdes precisam de se
adaptar as necessidades de novos contextos, a qual a diversidade esta intrinsecamente ligada

(Rodrigues, 2018).
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O objetivo principal da gestao da diversidade nas organiza¢cGes devera ser administrar as
relacdes de trabalho e as praticas organizacionais para potenciar a for¢ca de trabalho interna,
tendo como objetivo a atracdo e retencdo do talento que se encontram nos grupos minoritarios.
A existéncia da diversidade nas organizagdes impacta diretamente na eficdcia tanto
organizacional, como individual (Fleury, 2000). A diversidade garante uma expansdo no campo
de visao de uma empresa, incrementando novas ideias e resultando num aumento da
produtividade, contribuindo para melhorar a competitividade da empresa no mercado em que
atua e para um mundo laboral mais justo para todos. Proporciona uma maior motivagdao aos
trabalhadores e mais espaco para atuacao das classes minoritarias (Silva e Mendes, 2021).

Conviver com e entre as diferencas, seja de género, cor, cultura, religido ou classe, é um
fator que impacta nos resultados organizacionais, levando a um negdcio sustentdvel e com
responsabilidade. As organizacdes tém ainda um papel fundamental na promoc¢do da mudanca
dessa realidade, ndo sé com agdes focadas no seu publico interno, mas também com agdes que
impactam positivamente na sua cadeia de valor, impondo a sua presenca na comunidade onde
estd inserida, ou ao exercer a sua influéncia positiva sobre outros publicos-alvo (Renner &
Gomes, 2020). Numa sociedade em que ainda ndo ha equilibrio entre os grupos minoritarios nos
diferentes espacos de atuacao, devem ser identificadas e corrigidas as barreiras culturais de
modo a ampliar a integracdo desses grupos e a sua participacdo nos processos de decisdo e na
lideranca das organiza¢des (Ferreira, 2006). Um equilibrio harmonioso de diversidade nas
organizacdes é benéfico, pois agrega potencialidades de uma variada gama de pensamentos,
originando melhores resultados econdmicos e sociais (Bulgarelli, 2016).

A inclusdo é definida como a valorizagao e o respeito pelas diferencas, sendo o ato de
reter as pessoas que fazem parte dos grupos minoritarios e inclui-las em acdes, campanhas e
também dentro das organiza¢des, a fim de causar impacto na sociedade, para além de
transformar as suas vidas, amparando-as. Trazer a diversidade para dentro das empresas
promove um melhor ambiente de trabalho e uma troca de experiéncias entre os diferentes perfis
profissionais, tornando o ambiente organizacional mais acessivel e justo (Bulgarelli, 2016).

Para Giancola e Salmieri (2018), ha muitos aspetos, para além dos educacionais e
econdmicos, que afetam a inclusdo social de estrangeiros, como a cultura, a religido ou a abertura
da sociedade para a diversidade cultural. Também as politicas de naturalizacdo podem exercer
uma poderosa influéncia na reducdo das desigualdades educacionais e de emprego, pois quanto

mais generosa for a politica de concessdo de cidadania formal, maior é a probabilidade de uma
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inclusdo educacional ou laboral bem-sucedida. Estes autores mostram também que a
aprendizagem de linguas na escola é um fator-chave para a integragdo dos alunos e também das
suas familias. Os caminhos de inclusdao na sociedade tendem a ser heterogéneos e mudam
consoante as condi¢des de vida, e 0s recursos materiais, sociais e culturais. Tais recursos podem
ser capitalizados ao longo das carreiras educacionais e ocupacionais, sendo cruciais para o acesso
a mais recursos como empregos, salarios, redes profissionais, habitacao, atividades civicas e de
desenvolvimento pessoal.

Quando os individuos expressam atitudes anti-imigrantes, tal deve-se a perce¢do de que
os imigrantes sdo uma ameaca econdmica e cultural e que recebem tratamento preferencial
relativamente aos cidaddaos nacionais. Estas atitudes ecoam amplamente nos discursos das
populacdes ocidentais. Segundo Keating e Janmaat (2020), a varidvel que fornece a estrutura
discursiva que separa quem merece ser incluido ou excluido, isto &, os imigrantes (e outros) é o
conceito de Trabalho Arduo (Hard Work). Ou seja, quem ndo trabalha duro o suficiente n3o
merece pertencer a sociedade e representa uma ameaca econémica, esgotando os recursos de
bem-estar, e uma ameacga cultural, uma vez que n3ao se comportam da forma culturalmente
apropriada. O Trabalho Arduo é percebido como algo que qualquer um pode fazer se estiver
disposto a tal, e o sucesso, ou a falta dele, é baseado no mérito e é independente de barreiras
estruturais como raca, etnia, classe social ou filiacdo religiosa (Franceschelli & Keating, 2018).

A nocado de inclusdo organizacional é usada como um ponto fulcral para compreender e
gerir a diversidade da forca de trabalho. O conceito de local de trabalho inclusivo apresentado
por Mor Barak (2017) refere-se a uma organizacdo do trabalho que aceita e utiliza a diversidade
da sua prépria for¢a de trabalho, ao mesmo tempo que atua na comunidade. Este conceito de
inclusdo vai além da diversidade da forca de trabalho e inclui o reconhecimento da singularidade
(uniqueness) de cada trabalhador e o sentimento de pertenca (belonging) a organizacgao, isto é,
ser valorizado e aceite pelo seu talento e pelas caracteristicas Unicas que traz para o grupo e
sentir-se um importante membro da organizacdo. A inclusdo é, portanto, fomentada pelo
equilibrio entre pertencer a um grupo e ser valorizado pelo seu talento Unico. Segundo Costa
(2015), existem estratégias para criar um ambiente inclusivo, tais como:

e Promover uma discussdo aberta acerca dos diferentes backgrounds dos colaboradores

(étnico, educacional, etario, religioso, entre outros), para que cada um se sinta valorizado;
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e Eliminar toda e qualquer forma de dominacao (seja pela posicdo hierarquica, pelo género
ou pela antiguidade), isto é, a estrutura organizacional deve ser tendencialmente
igualitaria;

e |dentificar e desafiar esteredtipos e preconceitos sobre determinados grupos que afetam
negativamente a interagdo com pessoas pertencentes aos mesmos;

e Comunicar expetativas de desempenho elevadas a todos os colaboradores, evitando
discriminacdes positivas;

e No processo de socializagdo de novos colaboradores, verificar eventuais necessidades
especificas (e.g. feriados religiosos préprios);

e Garantir o uso de exemplos e pontos de referéncia culturais diferentes quando se
apresentam projetos ou ideias;

e Em funcdes de chefia, reservar tempo para estar com todos os elementos da equipa
enquanto individuos, e ndo apenas como colaboradores;

e Evitar / desencorajar comentarios ou piadas que reforcam esteredtipos.

A inclusdo reflete uma aproximacgdo dindmica (proativa) ao bem-estar (Sandell, 1998),
implicando muito mais do que quebrar barreiras, pois requer investimentos e capacidades para
potenciar e desenhar condi¢des para a inclusdo, num esforco holistico por parte dos individuos,
sociedades e organizagbes. Esta mudanca paradigmatica combina a importancia do
conhecimento em sentido amplo com o conhecimento implicito e tacito imanente das praticas
dos atores sociais, das comunidades e das instituicdes (Gertler, 2001). E assim que este
conhecimento passa a ser um diferencial basico de desenvolvimento e competitividade. Os
processos e estratégias de inclusdo laboral encontram-se indissocidveis das dindmicas de

informacao, conhecimento e inovacao da organizacao (Winden, 2001).

2.2 Acolhimento, Integragdo e Socializagdo: clarificando os conceitos

Na area da Gestdo de Recursos Humanos, a socializacdo e a integracdo de colaboradores
sdo praticas muito relevantes, pois permitem o seu ajustamento a funcdo, ao grupo e a
organizacdo (Fang, Duffy & Shaw, 2011; Yozgat & Glingérmez, 2015). A necessidade de
desenvolver e promover uma socializacdo e uma integracdo bem-sucedidas decorrem do
aumento da competitividade global e da concorréncia dos mercados, a crescente mobilidade da

forca de trabalho e o aumento da diversidade cultural nas organiza¢des (Gruman & Saks, 2011).
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Os termos acolhimento, integracdo e socializacdo sdo utilizados, em grande parte dos
trabalhos pesquisados, como sinébnimos de socializagao organizacional, no entanto, estes termos
ndo devem ser confundidos. O acolhimento e a integracdo sdo apenas parte do processo de
socializagdo e sdao etapas em que ocorre a apresentagdo da organizagdo, os seus valores,
estratégias, normas e a sua estrutura (Mosquera, 2012).

Ferreira (2008) considera a etapa da integragdo como mais duradoura que a etapa do
acolhimento, fazendo ambas parte do processo de socializacdo organizacional. No entanto, a
socializagdo é um processo continuo, que comec¢a antes do acolhimento, ainda durante o
processo de recrutamento e selecdo e pode ter uma duracdo varidvel que esta dependente da
programacao dinamizada pela organiza¢ao (Rego, Cunha, Gomes, Cunha, Cardoso & Marques,
2015). No esquema seguinte, é apresentado um breve resumo que permite distinguir estes trés

conceitos:

Tabela 1 - Distingdo entre conceitos: Socializagdo, Integragdo e Acolhimento

Processo que:
e Envolve o acompanhamento da carreira dos individuos;

e Todas as movimentagdes organizacionais: entrada, mobilidades horizontal e

Socializagao vertical, inclusdo;

e Iniciativas organizacionais e individuais;

e Incide sobretudo na assimilagdo de valores e identificagdo do papel
organizacional.

Programa ou combinacao de eventos que:
e Envolve um acompanhamento personalizado;

- e Incide sobre um largo periodo (3 - 12 meses);
Integragao C ) x .
e O objetivo é garantir a adaptagdo e envolvimento do colaborador na
organizagdo e na fungao;

e E direcionado para o contexto de trabalho e desempenho na funcao.
Programa ou combinagdo de eventos que:

e Envolve a aplicagdo coletiva no momento de entrada na organizagdo;

Acolhimento e Incide sobre um periodo relativamente curto (1 - 4 semanas);

e O objetivo é influenciar os colaboradores;

e Edirecionado para o contexto de trabalho.

Fonte: Adaptado de Ferreira (2008).

Na literatura revista, Acolhimento e Integracdo é descrito como um processo através do
gual se promove o ajustamento dos novos colaboradores, quer a nivel social quer a nivel da

performance de forma eficaz (Bauer & Erdogan, 2011), sendo fundamental para adquirir
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conhecimento das atitudes e comportamentos organizacionais que facilitam o processo de se
tornar membro da organizagao (Ashforth, Sluss, & Saks, 2007). Klein e Weaver (2000) afirmam
que este processo deve fazer cumprir trés objetivos chave que sdo: 1) fazer com que os novos
colaboradores se sintam parte integrante da organiza¢do; 2) que aprendam acerca da linguagem
organizacional, cultura, missdo, estrutura e histéria da organizacdo e 3) que compreendam
plenamente os principios basicos do local de trabalho. O processo de Acolhimento e Integracao
é complexo e apresenta uma durac¢do que pode decorrer por varios meses (Bauer, 2012), sendo
que, apesar de se tratar de um Unico processo, é possivel fazer a distingao entre aquilo a que se
refere o Acolhimento em contraste com a Integracdo. Segundo Cunha, Rego, Cunha, Cabral-
Cardoso & Neves (2016), o Acolhimento corresponde a fase em que o novo colaborador interage
pela primeira vez com a organizacao enquanto membro efetivo, ou seja, é nesta fase que toma
conhecimento dos propdsitos da organizacdo e comeca a contactar com outros colaboradores e
com a sua chefia. Por sua vez, a Integracdo visa facultar ao recém-contratado informag¢dao mais
especifica acerca da sua funcado (Cunha et al, 2016). Os processos de Acolhimento e Integracdo
podem tomar varias abordagens: a) a formal, que é estruturada e sistemdtica, consistindo num
conjunto de politicas e procedimentos que visam o ajustamento do novo colaborador, em termos
de funcdo e socializacdo e b) a abordagem informal, que consiste no facto de que o novo
colaborador consegue aprender sobre a organizacdo e a sua funcdo sem auxilio de um plano
organizacional (Zahrly & Tosi, 1989). Segundo Bauer (2012), a abordagem formal é a que
apresenta ser mais eficaz no processo de Acolhimento e Integracdo do novo colaborador, pois
promove o conhecimento acerca da organizacdo e a socializacdo com os colegas. Existem
multiplas formas de se desenvolver o processo de Acolhimento e Integracdo, sendo que as
organizagdes procuram que todo este processo va ao encontro daquilo que sao os seus objetivos
(Cunha et al, 2012). Ainda assim, Stier e Zwany (2008) consideram relevante estabelecer um
modelo geral de Acolhimento e Integracdo, o qual deve abordar todos os atributos fundamentais
gue permitam aos novos colaboradores integrarem-se na organizacao e a importancia que as
chefias e os colegas representam ao longo deste processo de aproximadamente um ano (Stier &
Zwany, 2008).

O Acolhimento e Integracdo corresponde a uma das sete praticas de gestdo de recursos
humanos (Cesdrio, 2015), na medida em que corresponde aos esforcos efetuados pelas
organizacdes no sentido de promover a melhor adaptacdao possivel dos colaboradores e,

consequentemente, um melhor desempenho. Quanto mais o novo colaborador sentir que a
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organizacdo aposta nele e nos seus conhecimentos, tal como os seus colegas e chefias confiam
no seu trabalho, mais procurard dar o melhor de si. Esta ideia concerne no principio da
reciprocidade ao afirmar que os colaboradores que tém atitudes positivas e favoraveis para com
os outros colegas, acreditam que irdo receber o mesmo tipo de comportamento em troca
(Deckop, Cirka, & Anderson, 2003). Assim, a ideia de troca social é essencial no processo de
Acolhimento e Integracdao, ndo s6 no que remete para as atitudes e comportamentos dos
colaboradores que estdao ha mais tempo na organizacdo, como também a nivel organizacional,
pois o novo colaborador sente que investem em si desde o primeiro momento. Adicionalmente,
o colaborador para se manter numa organizacdo precisa de sentir que existe compatibilidade
entre os valores de ambos e ainda, quer a organizagao, quer o colaborador se apoiam
mutuamente (Kristof, 1996). Isto remete para o modelo “Person-Organization Fit”, ou seja, existe
uma congruéncia entre as caracteristicas individuais dos colaboradores e as caracteristicas
organizacionais, sendo que estas se referem aos valores, atitudes ou objetivos que resultam
numa percecdo de ajustamento positiva.

Para que o processo de Acolhimento e Integracao seja totalmente bem conseguido
existem intervenientes fundamentais, como os colegas de trabalho do novo colaborador e a sua
chefia direta (Bauer, 2012), que sdo responsaveis pela transmissdo de informacao relevante para
o novo colaborador acerca da organizacdo e da sua funcdo, mas também sdo essenciais no
processo de socializacdo (Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo & Tucker, 2007).

A socializacdo organizacional pode ser definida como um processo que contempla a
aprendizagem das normas, valores e comportamentos da organizacdo, quer implicitos, quer
explicitos, para além de um conjunto de atitudes e comportamentos considerados importantes
para o desempenho do cargo, ou da funcdo, com o objetivo de promover o ajustamento aos
contextos de trabalho (Mosquera, 2012). Ou seja, é um processo que permite aos individuos a
integracdo plena numa determinada organizacdo, que possibilita a sua transicao da condicdo de
elementos externos a membros efetivos e participativos (Cunha et al., 2016). O sucesso dos
novos colaboradores na organizacdo estda muito dependente da forma como sdo integrados na
cultura organizacional e como se vao relacionar com os novos colegas e chefias. Aingressao numa
organizacdo é um processo que acarreta sentimentos de ansiedade, de incerteza e de expetativa,
mesmo quando o individuo ja tem experiéncia profissional anterior, pelo que a organizacao
desempenha um papel preponderante na aprendizagem e transmissdao de conhecimentos aos

novos colaboradores (Gruman & Saks, 2011; Mosquera, 2012).
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Cada novo membro traz consigo um conjunto de experiéncias, valores, motivagoes e
expectativas quanto a organizagdo e aos seus colaboradores, que influencia o equilibrio social
que existe na organizacdo (Mosquera, 2012). O processo de socializacdo engloba trés fases
distintas: 1) socializagdo antecipatdria; 2) encontro e mudancga e 3) aquisicdo, ou metamorfose.

A socializacdo antecipatdria ocorre antes da entrada na organizacao, tendo inicio no processo de

recrutamento e sele¢ao, quando sao transmitidas ao candidato informacgdes sobre os valores e
as normas da organizacdo. Estas informacdes devem ser o mais realistas possiveis, para que nao
surja um “choque de expetativas” aquando da integra¢ao do candidato, que conduza a um
turnover precoce. O encontro inicia-se no primeiro dia do novo colaborador na organizacao e
termina no final do periodo experimental, podendo ser prolongado. Corresponde ao momento
em que o individuo compreende o seu papel na organizacdo, aprende as competéncias para o
exercicio da sua funcdo, promove a avaliacdo do seu desempenho com o seu superior hierdrquico
e interage pessoalmente com os seus colegas e chefias, entre outros. E nesta fase que se
desenvolve o “contrato psicolégico”, que consiste no ajuste informal de compromissos e
cedéncias mutuas entre o individuo e a organizagdo. E neste momento que devem ser
desenvolvidos os programas de acolhimento e integracdo, que devem incluir um periodo de
formacao inicial, de acordo com os objetivos e as estratégias da organizac¢do. Por ultimo, quando
o novo colaborador ja estd completamente integrado na organizacdo, sendo considerado e

sentindo-se um membro integrante da mesma, da-se a designada fase da mudanca e aquisicao

ou metamorfose (Mosquera, 2012; Cunha et al., 2016).

Para além do papel das organizacdes na dinamizacdo de estratégias de socializacdo e
desenvolvimento de praticas de acolhimento e integragao, é de igual modo importante o papel
dos individuos, uma vez que estes também influenciam o processo de socializacdo e integracao
através do seu comportamento. E de grande relevancia que os novos colaboradores se
comprometam a aprender os valores, normas, regras e procedimentos, isto é, a cultura
organizacional da empresa (Gruman, Saks, & Zweig, 2006; Cunha et al., 2016). Assim sendo, o
sucesso da socializacdo organizacional esta relacionado com a convergéncia e interacdo entre as
praticas de socializacdo organizacional implementadas pela organizacdo e as caracteristicas
individuais e comportamentos proativos do novo colaborador (Gruman et al., 2006). A nivel
organizacional, ha a necessidade de conciliar processos formais e informais. Uma vez que os

processos informais sdo espontaneos, importa que a organizacao adote mecanismos formais,
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nomeadamente programas e estratégias de integracdo que permitam aos novos colaboradores

desenvolver redes de relagdes sociais com os seus pares e os superiores (Rego et al., 2015).

2.3 Programas e Estratégias de Integracao

Um programa de integracdo tem como objetivo adaptar o novo colaborador a
organizacao, facilitando o seu processo de socializacdo no novo contexto de trabalho, no qual
inicia as suas atividades profissionais (Boog, 2008, cit. in de Souza & Janesch, 2019). Existem,
segundo Boog (2008), trés tipos de programas de integracao (cit. in Souza & Janesch, 2019):

¢ Informal: quando um colega de equipa se encarrega de apresentar os outros colegas, as
tarefas inerentes a funcdo e os varios departamentos;

e Formal: quando é fornecido um Manual a ser seguido, sdo apresentadas as pessoas
envolvidas e é fornecida uma série de informac¢des que facilitam o cumprimento do
programa;

e Por meio de formacdo e desenvolvimento: os novos colaboradores passam previamente

por cursos especializados de aperfeicoamento.

Quando a Gestao de Recursos Humanos define qual o modelo a utilizar, deve definir um
plano de Comunicac¢do com o objetivo de facilitar a integracdo. E com base na informac3o contida
no material de comunicagdo que as duvidas do publico-alvo sdao solucionadas. Para garantir
gualidade na transmissdo das informacdes, é importante, numa primeira fase, fornecer material
de acompanhamento e estudo a todos os novos colaboradores, através de um manual de
integracdo ou de folhetos informativos. Numa segunda fase, durante a aprendizagem inicial, sdo
transmitidas as informagdes técnicas necessarias ao desempenho da nova fungdo (Souza e
Janesch, 2019). Neste processo, é preciso considerar a existéncia de varios fatores, como por
exemplo, a bagagem de competéncias técnicas e comportamentais que o novo colaborador traz
consigo. E necessério que ele se sinta parte da equipa (Souza & Janesch, 2019).

Nos ultimos anos, acrescentou-se uma camada extra de desafio a integracdo e
acolhimento, por via do contexto de teletrabalho. Existem varias formas de ultrapassar os
obstaculos do distanciamento; uma delas é desenvolver um programa de integracdo com
mediacdo tecnoldgica, como é o caso dos jogos digitais. Os jogos digitais possuem um elevado
potencial na aprendizagem que resulta do nivel de motivacdo intrinseca envolvida no ato de
jogar. Pode-se considerar que a gamificacdo no acolhimento possui uma elevada capacidade

enquanto elemento de formacdo, pois possibilita uma aprendizagem rdpida e eficaz,
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contribuindo para a integracdo do novo elemento na organizacdo. De um modo geral, os
participantes em jogos digitais de integra¢do consideram que o acolhimento é facil de aprender
e que os jogos sao faceis de utilizar. Todos os participantes no estudo acham pertinente a adogao
de jogos digitais, ndo sé para tarefas relacionadas com o acolhimento, mas para atividades de
formacdo, pois consideram-no como uma excelente estratégia de veiculacdo de informacao
(Mourdo, Ramos, Moreira & Santos, 2013).

O objetivo de um programa de integracao é melhorar a relacdo entre o novo colaborador
e a organiza¢ao. Em geral, os programas de integracdo constituem o principal método de
aculturacdo dos novos colaboradores a organizacdo e ao ambiente social e fisico onde ird
trabalhar. De entre os beneficios, destacam-se : a) a reducdo do tempo de adaptacdo do iniciante
a nova realidade de trabalho, elevando a sua capacidade de resposta as necessidades da
organizacao, de uma forma mais rapida e com maior autonomia; b) o aumento da sua satisfacado
de pertencer ao grupo de trabalho, de forma mais abrangente, proporcionando melhores
condicGes para o seu desenvolvimento, o que estimula o relacionamento mais préximo e
saudavel com os seus colegas e chefias; c) melhoria do nivel de envolvimento e participacdao em
todas as fases do processo de trabalho, assim como, a reducdo do indice de acidentes de trabalho
(Souza & Janesch, 2019).

A integracdo de novos colaboradores deve incluir programas de integracao intensivos,
para os familiarizar com a linguagem institucional, a cultura e a estrutura da organiza¢dao, como
seccOes e departamentos existentes, os principais produtos e servigcos produzidos, a missdo e a
visdo da organizacao (Souza & Janesch, 2019).

De acordo com o estudo desenvolvido por Cooper-Thomas, Anderson e Cash (2012), para
facilitar a sua integracdo organizacional, os novos trabalhadores podem empregar uma das
seguintes estratégias: 1) alterar o seu papel ou o ambiente; 2) aprender e mudar a sua atitude e
3) procurar informacdes e desenvolvimento mutuo.

Quando procuram alterar o seu papel ou o contexto (change role or environment) podem

fazé-lo através de quatro caminhos: a) minimizar a quantidade de informacdo necessaria para a
aprendizagem da funcdo e, em vez disso, encontrar maneiras de usar as suas competéncias atuais
para garantir um bom desempenho; b) provar que tém boas competéncias com o objetivo de
ganhar credibilidade e, portanto, obter determinada funcao, ficar com um chefe preferido, ou
ser designado para um projeto ou para uma equipa especifica (esta estratégia, tal como a

anterior, é focada na carreira); c) dar e partilhar experiéncias e informacdes sobre a funcdo; d)
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modelar o seu papel, imitando os colegas, procurando copiar os seus comportamentos e formas
de trabalhar.

A tatica do aprender ou mudar a sua atitude ou procurar informacao (learn or change self

or seek information) implica que os recém-contratados usem estratégias oportunistas, contando
com os colegas ou com os recursos organizacionais disponiveis para fornecer oportunidades de

aprendizagem. O “aprender fazendo” significa que aprendem mediante tentativa e erro, no

decorrer do processo.

As estratégias observacionais (observational strategies) sdao aquelas em que os recém-

chegados observam os outros para obterem informacdes, focando a sua atencdao em factos
especificos, ou estando recetivos para obter informagdes Uteis, essenciais e ocasionais, tais
como: a) esperar que as informacgdes e os recursos cheguem até si, aceitando o que lhes é dado;
b) seguir a orientacdo explicita dos colegas com mais experiéncia quanto ao que fazer e como
fazer (esta orientacdo implica que haja a identificacdo prévia pela organizacdo de colegas com
experiéncia na funcdo, comportamentos apropriados e compromisso organizacional); c)
participar e estar presente em eventos que permitam treinar e praticar as tarefas da fungao; d)
assistir e participar na integracdo organizacional, que é relevante quando a participacdo na
aprendizagem é voluntdria; e) perguntar e procurar um feedback geral; f) proceder a leitura de
manuais organizacionais ou pesquisa documental, incluindo intranet da empresa, sites,
plataformas de negécio e outras bases de informagao da empresa.

As estratégias da categoria do desenvolvimento mutuo (mutual development) implicam o

envolvimento dos colegas no ambiente dos recém-chegados. Quatro novas categorias de

interacdo podem ser evidenciadas: a) fazer amizades com o objetivo de estabelecer rela¢des

sociais num ambito mais amplo que ndo se restringe a sua equipa de trabalho; b) formar equipas

com o objetivo de ser visto como um membro da mesma, demonstrando o seu compromisso
com a equipa. Com estas duas categorias, o recém-chegado tem como objetivo influenciar a
forma como os outros o veem e tém vinculos com estratégias de procura de apoio social; c) trocar
informacdo e negociar recursos com os colegas, fornecendo contactos, conhecimento ou
experiéncia em troca de fungdes desejadas, equipas, tarefas ou outros recursos Uteis; d) elogiar
os colegas para estes se sintam bem e estejam mais predispostos a recebé-los; e) falar para obter
informacao de circunstancia.

O processo de socializacdo influencia em grande medida o turnover de novos

colaboradores. Um dos fatores com maior importancia para este facto é o ajustamento (o
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chamado fit) entre o individuo e a organizacdo, que pode ser incrementado através de um
programa de integragao apropriado. Entende-se por ajustamento a compatibilidade entre as
caracteristicas do individuo e as caracteristicas da organizacdo (Cable & Parsons, 2001). Existem
evidéncias de que um apropriado ajustamento pessoa-organizagdo da origem a resultados
vantajosos, tais como niveis mais elevados de satisfacdo, de compromisso organizacional, de
confiangca na Gestdo, de perce¢dao de justica, assim como do desempenho individual e
organizacional. No mesmo passo, diminui-se o stress, o nivel de conflito e o turnover (Rego et al.,
2015). Ndo obstante a importancia do ajustamento pessoa-organizacao, nao é imperioso que as
organizagdes selecionem e retenham individuos com elevado grau de ajustamento com a sua
cultura. Podem considerar vantajoso desenvolver um processo de integracao focado no
“desajustamento” (Rego et al., 2015), ja que isso lhes permite selecionar e reter individuos cujo
perfil traz “sangue novo” a organizacdo e cria condicdes de acolhimento e integracdao que
fomenta a diversidade, facilitando a mudanca e a flexibilidade. Cabe a cada organiza¢do ponderar
sobre o nivel de ajustamento ideal para atingir os seus objetivos e que contribua eficazmente

para a concretizacdo dos seus eixos estratégicos.

2.4 Acompanhamento e Avaliagao

O programa de integracdo de um novo colaborador deve basear-se nos objetivos e no
perfil da funcdo (a “analise e descricdo de funcdes”) que este desempenha. A sua avaliacdo visa
acompanhar a evolugao do novo colaborador na organizagdo e permite fazer ajustamentos, quer
por parte do colaborador, quer por parte da organizacdo. Com esta avaliacdo é possivel aferir as
hardskills previstas no perfil, assim como se as softskills se adequam a cultura organizacional.
Este acompanhamento pode ser analisado através de uma autoavaliagdo e de uma avaliagao de
desempenho pela chefia direta. Recomenda-se que se discutam pormenores relativos as
expetativas de ambas as partes e qual o plano de desenvolvimento a implementar, com vista a
superacdo dos aspetos menos positivos (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

A avaliacdo do programa de integracdo de novos colaboradores pode ser aferida através
dos seguintes instrumentos:

e Ficha de Acompanhamento e Avaliacdo: Permite clarificar os pontos fortes e os

pontos fracos, na perspetiva de ambos os envolvidos;
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e Entrevista de Acompanhamento: Este método permite fazer um balanco a meio

do periodo de Integracdo. Pode ser usado para esclarecer dlvidas de ambas as partes e
para divulgar procedimentos de melhoria.

e Entrevista Final de Integracdo: Tem como objetivo transmitir a avaliacdo final e

tomar decisdes quanto a carreira do colaborador (Sousa et al., 2006).

No caso de colaboradores estrangeiros, estes momentos de feedback durante o processo
de integracao permitem: a) reduzir o sentimento de isolamento e os efeitos prejudiciais do
choque cultural; b) incrementar um relacionamento de confianca, empatia e atencao;
proporcionam a transmissdo de informagdes, fatos e conselhos importantes para as relagdes
interpessoais e para a tomada de decisdo; c) focar-se nos efeitos das suas acdes e nos niveis de

sucesso alcangados; e d) desencorajar momentos de ansiedade e frustracao (Rego et al., 2015).

2.5 As Especificidades da Integragao de Trabalhadores Imigrantes

Portugal apresenta quatro vantagens comparativas como destino: 1) procura de trabalho
migrante pouco qualificado e, portanto, pouco exigente em termos de comunicacao; 2) facilidade
em trabalhar sem documentos devido a persisténcia de setores regulamentados do mercado de
trabalho; 3) quadro legal que facilita a regularizacgdo de trabalhadores migrantes
indocumentados; 4) custos de vida mais baixos do que em destinos alternativos, que compensa
parcialmente os baixos saldrios (Pereira, Pereira, Budal, Dahal, Daniel-Wrabetz, Meshelemiah &
Pires, 2021). Em contrapartida, o seu contributo para a economia nacional é indispensavel. Veja-
se o exemplo da industria agricola, onde o emprego de imigrantes sustenta o crescimento
econdmico deste setor. (Pereira et al., 2021).

Com um processo de integracao bem conseguido, principalmente no caso dos imigrantes,
é expectavel que o trabalhador se sinta bem acolhido na organizacao, se identifique com a sua
cultura e valores, aumentando assim a propensdo para estar ligado a organizacdo durante mais
tempo (Fugate, Kinicki, & Ashforth, 2004). Este tipo de boas praticas promovem a motivacdo do
trabalhador, conduzindo a uma maior satisfacdo e a um elevado comprometimento e da origem
a melhores resultados organizacionais.

Um processo de integracao e socializacdo de trabalhadores estrangeiros deve incluir trés
fases de ajustamento (Rego et al., 2015), que podem estar parcialmente sobrepostas:

1. Integracdo social: O colaborador conhece as normas e valores da organizacdo, contacta

com as redes de relagdes socias formais e informais e com as redes de poder e influéncia.

15



Ana Marta Ventura Rolo Lousada
Proposta de um Plano de Integragdo de Operarios Estrangeiros numa Empresa do Setor Quimico em Portugal

Esta aprendizagem, num pais estranho, pode ser mais dificil, uma vez que o que é
aceitdvel num pais, pode ser indesejdvel no outro. As questdes relacionadas com a
formalidade e a informalidade, assim como os simbolos e os mecanismos de poder,
variam de acordo com as culturas dos diferentes paises. As dificuldades inumeradas
podem ser potenciadas se houver diferenca de lingua.

2. Proficiéncia na funcdo: Esta fase esta relacionada com a aprendizagem das competéncias,

capacidades e conhecimentos essenciais ao desempenho da nova funcdo. A integracao
numa cultura diferente pode condicionar a aprendizagem, por parte do individuo, das
suas responsabilidades, dos seus limites de autoridade, assim como a recolha e
interpretacdo de informacgdes importantes para a tomada das suas decisGes.

3. Aprendizagem dos atributos organizacionais: A ultima fase corresponde a aprendizagem

da cultura organizacional, isto é, os valores, a missdo, o propdsito, as tradicdes e os

costumes da organizac¢do. O trabalhador estrangeiro pode sentir sérias dificuldades em

se integrar no modo de pensar e de agir dos trabalhadores locais, muitas vezes,

fortemente distintos do seu pais de origem (Rego et al., 2015).

Enquanto a maioria da literatura sobre socializacdo se preocupa principalmente com
estratégias de integracdo institucionalizadas ou individualizadas, as novas propostas referem
estratégias de socializacdo personalizadas e adicionam modelos atualizados a socializacdo
existente, destacando-se o papel crucial que as empresas podem desempenhar no processo de
integracdo e socializagcdo dos novos trabalhadores estrangeiros e as estratégias de socializacdo
adaptativa que afetam positivamente a produtividade e a integracdo social destes trabalhadores
no local de trabalho (Malik & Manroop, 2017).

Para ajudar a integrar os NTE nos locais de trabalho, as organizacbes devem empregar
taticas especificas de integracao e socializagdao que difiram das tradicionais, com implicacbes
praticas para organizacdes e para os trabalhadores, ao nivel da aprendizagem, orientacdo e
networking (Malik & Manroop, 2017). Os empregadores devem fornecer programas de formacao
interculturais aos seus trabalhadores (sejam imigrantes ou nativos) para desenvolver a
consciéncia, a sensibilidade cultural e a empatia, criar uma mente aberta e tomar iniciativas
sociais (Enoksen, 2016; Herfst et al., 2008, cit. in Malik & Manroop, 2017). Quando as
organizacdes fornecem formacdo intercultural obrigatéria para promover estratégias de
socializacdo integrativas, os NTE pertencentes a um grupo diversificado, sentem-se mais

confortdveis para desenvolver atitudes positivas para com os colegas. Algumas empresas
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também promovem este tipo de formacdo para os trabalhadores que irdo acolher e integrar os
recém-chegados, de modo a facilitar esta transicao (Martin e Saba, 2008, cit. in Malik & Manroop,
2017). Além disso, existem empresas que dinamizam redes sociais e eventos de networking, com
o objetivo de fornecer aos trabalhadores mais experientes e aos NTE novas oportunidades de
socializacdo informal positiva (Cooper-Thomas et al., 2012).

Como resultado destas iniciativas organizacionais, os trabalhadores tornam-se sensiveis
as diferencas culturais e dispostos a modificar os seus comportamentos, tornando-se
culturalmente mais eficazes (Bhawuk e Brislin, 1992, cit. in Malik & Manroop, 2017). Mesmo no
caso de trabalhadores desinteressados em conhecer culturas diferentes, estes programas
ajudam-nos a tomar consciéncia das diferencas culturais e a adotar comportamentos aceitaveis
para todos na organizacdo (Cooper-Thomas et al., 2012).

Neste processo, a eleicdao de um tutor representa um fator muito importante para a
integracdo de qualquer novo trabalhador (Mosquera, 2012), e de especial relevancia se
considerarmos os trabalhadores estrangeiros, na medida em que ao tutor cabe acompanhar o
recém-admitido durante o periodo inicial, informa-lo sobre a organizacdo e sobre o papel
especifico que nela irda desempenhar.

O papel de apoio psicossocial dado ao novo membro nao se esgota no que é dado pelo
tutor. Também as chefias, os colegas de trabalho e amigos contribuem para dar este tipo de
apoio. Estas relacdes evoluem ao longo do tempo, passando por diferentes fases no decurso do
processo de integracdo organizacional, nomeadamente, a iniciacdo, o desenvolvimento, a
separacdo e a redefinicdo. A duracdo de cada uma destas fases é variavel e dependem do
contexto em que se desenvolvem. Numa empresa industrial, como é o caso, os objetivos da
tutoria e o grau de complexidade da funcdo do recém-admitido sdo muito diferentes, tornando
a tutoria um processo muito mais rapido. Neste meio utiliza-se, frequentemente, a tutoria para
cargos de elevada complexidade técnica, geralmente em funcdes de chefia ou de grande
responsabilidade. Nos casos de tutoria, quando se trata de relagcdes mais duradouras, é

fundamental que exista empatia entre as partes (Mosquera, 2012).
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3. AOrganizagao e Metodologia

3.1 Caracterizagdo da Organizagao

A Filkemp é uma empresa do setor quimico que nasceu em 1998, da cisdo da atividade de
monofilamentos da Hoechst Portuguesa, no ambito de um plano de reestruturacdo mundial das
atividades do Grupo Hoechst. Dedica-se a produzir e a comercializar monofilamentos a base de
dois polimeros: a poliamida e o poliéster; e tem seis unidades de negédcio: filamentos industriais,
pesca industrial, monofilamentos abrasivos, desporto, filamentos 3D e agricultura. Estes
filamentos obedecem aos mais elevados padrdes de qualidade e possuem grande flexibilidade
de carateristicas.

Segundo o website corporativo', o propdsito da Filkemp é construir relagdes de satisfagdo
com os clientes, colaboradores e acionistas. A sua missdo é oferecer produtos de exceléncia,
direcionados a satisfacdo das exigéncias especificas dos clientes, a precos competitivos e servico
flexivel, garantindo a criacdo de valor e a sustentabilidade do negdcio da empresa e dos seus
clientes, alongo prazo. A visdo é ser lider nos mercados estratégicos mundiais onde esta inserida.

Para isso, pretende estar na vanguarda da tecnologia, para conseguir oferecer aos seus
clientes produtos inovadores e de elevado valor acrescentado; potenciar as capacidades e a
exceléncia de cada colaborador, apostando no seu desenvolvimento e formacgdo; e preparar as
suas equipas para os desafios de um futuro em rapida mudanca. A Filkemp tem como principais
valores: o empenho, o respeito, a responsabilidade e a ética, refletidos no dia a dia da empresa
e estampados nas t-shirts de todos os trabalhadores.

Neste momento, a Filkemp tem 22 linhas de producgdo e cerca de 179 trabalhadores. Esta
dividida em sete grandes dareas: Fabril, Preparacdo de Materiais, Manutenc¢do, Qualidade,
Comercial, Logistica e Administrativa, onde estdo incluidos o departamento de Recursos
Humanos, o departamento Financeiro e o departamento de Higiene e Seguranca no Trabalho. O
departamento de Recursos Humanos esta dividido em duas sec¢des, o Payroll e a Gestdao de RH,
gue inclui Recrutamento, Selecdo e Gestao de Competéncias, e é constituido por duas pessoas,
uma em cada seccdo, para além do Diretor de Recursos Humanos.

A populacdo em andlise é a do departamento de Producdo que emprega 103
trabalhadores, 16 dos quais sdo trabalhadores estrangeiros. A Tabela 2 que se segue representa

uma caracterizacdo dos Recursos Humanos da Filkemp.

T Website Filkemp: https://filkemp.com/
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Tabela 2 - Caracterizagdo dos Recursos Humanos da Filkemp

N %
Género Masculino 142 79,33
Feminino 37 20,67
Grupo Etario 18-30 32 17,88
31-40 48 26,82
41-50 57 31,84
51-60 33 18,44
61-70 9 5,03
Estado Civil Solteiro(a) 81 45,25
Casado(a) 75 41,90
Unido de Facto 9 5,03
Viuvo(a) 1 0,56
Divorciado(a) 13 7,26
HabilitagOes Literarias 12 Ciclo 6 3,35
22 Ciclo 18 10,06
32 Ciclo 62 34,64
Ensino Secundario 74 41,34
Bacharelato 3 1,68
Licenciatura 14 7,82
Pés-graduagdo, Mestrado ou Doutoramento 2 1,12
Antiguidade <1ano 41 22,91
1a3anos 21 11,73
4 a 6 anos 26 14,53
7 a 10 anos 23 12,85
10 a 20 anos 34 18,99
> 20 anos 34 18,99
Cargo
Categria que ocupa atualmente Administrador/Diretor 6 3,35
Chefe de Equipa 13 7,26
Adjunto de Chefia 12 6,70
Técnico 32 17,88
Operario 115 64,25
Estagiario(a) 1 0,56
Nacionalidade Portuguesa 161 89,94
Brasileira 6 3,35
Ucraniana 2 1,12
Nepalesa 7 3,91
Indiana 2 1,12
Holandesa 1 0,56
Total 179 100,0

Fonte: Elaboracdo prépria. Adaptado de dados estatisticos do Primavera. Filkemp, 2022.

3.2 Abordagem Metodolégica

Este projeto tem como objetivo principal desenvolver um PI, sendo que, para tal, é

necessario perceber como é que os trabalhadores estrangeiros se sentem acolhidos e integrados

pela empresa, pelas suas chefias e pelos seus colegas de trabalho. Paralelamente, na base do

projeto encontram-se ainda trés objetivos especificos: a) identificar as principais barreiras a

integracdo de trabalhadores estrangeiros na empresa; b) perceber como melhorar a integracao

desses trabalhadores; c) compreender como é que os lideres de equipa aceitam a diversidade

cultural.
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Tendo em conta os objetivos supramencionados, opta-se por uma metodologia
qualitativa, pois é especialmente adequado em pesquisas ndo estruturadas e exploratérias, que
se baseiam em pequenas amostras e que proporcionam percegdes e compreensao do contexto
do problema (Malhotra, 2006). A metodologia qualitativa permite “descobrir significados nas
acdes individuais e nas interacdes sociais a partir da perspetiva dos atores intervenientes no
processo” (Coutinho, 2011: p. 26), ou, dito por outras palavras, considera as experiéncias e
interacGes do individuo com o seu mundo social, e os significados que nascem dessas interacdes

(Merriam, 2002).

3.3 Recolha de Dados

A recolha de dados baseou-se em duas principais técnicas: 1) a andlise documental e 2)
entrevistas semiestruturadas a interlocutores privilegiados (trabalhadores estrangeiros
recentemente contratados e respetivos lideres).

A anilise documental consiste no exame de variados registos de comunicacdo da
organizacao, tais como documentos sobre politicas empresariais, minutas de reunides, codigos
de conduta, relatérios anuais, correspondéncia por email e carta, entre outros (Hancock,
Ockleford & Windridge, 2009; Lune & Berg, 2017). Uma das vantagens principais da aplica¢do
desta técnica é a imutabilidade do material estudado (Gray, 2004). A andlise documental
conduzida neste projeto incidiu nos documentos de suporte ao processo de Acolhimento e
Integragdo da Filkemp, de maneira a compreender quais as atividades inseridas no processo,
porque acontecem e de que modo. Esta contextualizacao foi essencial para compreender a
estratégia e a tentativa (inconclusiva) de formalizacdo de um modelo de integra¢do para os novos
trabalhadores estrangeiros da empresa.

As entrevistas sdo uma poderosa ferramenta para recolher dados sobre as perspetivas,
atitudes e significados que conduzem os comportamentos dos individuos (Gray, 2004). As
entrevistas semiestruturadas sdo caracterizadas por ndo serem estandardizadas, uma vez que,
embora o entrevistador tenha um conjunto de questdes preparadas, opta por seguir uma ordem
fluida e flexivel na orientacdo dessas perguntas, de acordo com a direcdo que a entrevista segue
organicamente. Este tipo de entrevista permite uma maior flexibilidade para os entrevistadores,
gue podem interpelar os entrevistados por forma a extrair mais informacao quando conveniente

(Gray, 2004; Quivy & Van Campenhoudt, 1992).
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Neste projeto, realizam-se entrevistas individuais a 12 operdrios estrangeiros
recentemente admitidos e também a 8 chefias diretas de cada equipa. Esta selecdao permite
compreender a perspetiva dos proprios no que toca as suas expectativas e necessidades numa
relacdao de integracgdo laboral. O instrumento adotado para a realizagdo das entrevistas foi o guido
de entrevista (Anexos 1 e 2).

A recolha de informagao teve inicio em novembro de 2021, aquando do acolhimento dos
primeiros operarios estrangeiros no departamento de Producdo da Filkemp. A partir deste
periodo, foi possivel observar as particularidades deste processo de integragdo organizacional.
Ademais, foi possivel testemunhar em primeira mao o acolhimento pelas chefias, pelos colegas

de equipas e a integracao dos novos colaboradores no ambiente organizacional.

3.4 Caracterizagdao da Amostra

A amostra das 20 entrevistas realizadas a trabalhadores da Filkemp caracteriza-se da
seguinte forma (Tabela 3): todos os participantes sdo do sexo masculino, o que condiz com a
organizacdo que é predominantemente masculinizada; tém idades compreendidas entre os 22 e
os 60 anos, com predominio na faixa entre os 30-39 anos. A média de idades entre os NTE é de

32 anos e a média de idades das chefias é de 50 anos.

Tabela 3 - Caracterizagdo dos Entrevistados |

NTEs Chefias
N % N %
Género .
Masculino 12 100 8 100
Total 12 100 8 100
20 - 29 anos 5 42
Idade 30- 39 anos 5 42 2 25
40 - 49 anos 2 16 2 25
50 - 59 anos 2 25
60 - 65 anos 2 25
Total 12 100 8 100
12 Ciclo 3 37,5
29 Ciclo 1 125
HabilitagGes Literarias 32 Ciclo 2 25
Ensino Secundario 9 75 2 25
Licenciatura 3 25
Total 12 100 8 100
Chefes de Turno 2 25
Chefe Adjunto PET 3 375
Grupo Funcional Chefe Adjunto CA 3 375
Operador PET 7 58
Operador CA 4 34
Operador Misturas 1 8
Total 12 100 8 100

Fonte: Elaboragao propria.
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Ao nivel das habilitacGes literarias, o grupo dos NTE apresenta um equilibrio em relacdo
aos graus académicos e a grande maioria possui o ensino secundario completo, por
contraposi¢ao ao grupo das chefias, onde ha maior variedade entre os niveis académicos, sendo
o mais elevado o ensino secundario. E de assinalar que o grau académico dos entrevistados esta
inversamente relacionado com a funcdo que desempenham na empresa, isto é, os novos
operarios estrangeiros tém um grau académico superior a maioria dos chefes entrevistados. A
formacado dos trabalhadores estd relacionada com o nivel de escolaridade exigido legalmente,
em func¢do da idade.

No que concerne a antiguidade na organizacdo, verifica-se que alguns trabalhadores com
cargos de chefia ja trabalham na empresa desde a sua fundagdo em 1998, ou mesmo antes dessa
data. Na amostra de entrevistados, os colaboradores mais antigos tém entre 25 a 35 anos de
servico na empresa e 0s mais recentes estdao ha menos de 6 meses na organizacdo. Ao analisar a
Tabela 4 podemos concluir que existe a preocupacao para a retengao dos trabalhadores por parte
da organizacdo, uma vez que, atendendo a que a Filkemp tem 24 anos de existéncia, ha pelo
menos 3 trabalhadores que se encontram fidelizados ha mais de 25 anos.

Verifica-se que a nacionalidade predominante é a brasileira, logo seguida da nepalesa e
apenas 25% dos participantes sdao indianos. Constata-se ainda que cerca de 75% dos novos

trabalhadores estdo em Portugal ha mais de 2 anos.

Tabela 4 - Caracterizagdo dos Entrevistados I

NTEs Chefias
N % N %
< 6 meses 4 33
> 6 meses e < 12 meses 5 42
Antiguidade >1anoe<2anos 3 25
> 15 anos e < 25 anos 5 62,5
>25anos e <35 anos 3 37,5
Total 12 100 8 100
Brasileira 5 42
Nacionalidade Indiana 3 25
Nepalesa 4 33
Total 12 100
< 6 meses 2 17
o . 6-12 meses 1 8
Permanéncia em Portugal
2-3anos 5 42
4 -7 anos 4 33
Total 12 100

Fonte: Elaboracdo prépria.
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4. Proposta do Plano de Integracao
4.1 Analise de Conteudo das Entrevistas

Neste capitulo, sdo apresentados os dados obtidos nas entrevistas, organizados por
categorias e relacionadas com os objetivos do projeto. Para a analise dos dados aplicou-se a
técnica de analise de conteldo, definida como “um conjunto de técnicas de analise das
comunicacbes visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descricio do
conteudo das mensagens, indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/rececdo destas mensagens” (Bardin, 2004:
p.41). A analise do conteldo das entrevistas, tanto dos NTE, como das suas chefias, tendo por
base as categorias referidas no Anexo 3, serve de base a elaboracdo do PI, identificando os
procedimentos implementados que constituem uma boa pratica e considerando as
oportunidades de melhoria sugeridas. A andlise subsequente cruza a interpretacdo dos
testemunhos com a apresentacdo, em percentagens, da regularidade de certas respostas, para
uma melhor percecao da realidade.

Do ponto de vista dos NTE, a razdo principal que levou a escolha de Portugal como pais
de acolhimento (42%) é a facilidade em encontrar trabalho e na legalizagdo da documentagdo. A
maioria dos entrevistados refere que tem amigos ou familiares a residir em Portugal e que esse
facto também influenciou a escolha de Portugal como pais anfitrido. A grande maioria (68%)
refere que o que encontraram no pais corresponde as expetativas iniciais. Para os restantes, as
expectativas foram superadas ou respondem que hda pontos positivos e negativos, como a
burocracia legal, a dificuldade em encontrar habitacdo ou o elevado custo dos estudos
universitarios. No entanto, 100% dos entrevistados refere que o resultado foi positivo. No que
concerne a preparagdo da integragao dos NTE em Portugal, 25% dos entrevistados refere que
nao fez qualquer tipo de preparagao. Os restantes prepararam-se através de pesquisa na Internet
ou questionando familiares ou amigos que ja residiam em Portugal.

Do ponto de vista das chefias, e em relacdo ao Acolhimento dos NTE na empresa, 100%
responde que ndao ha qualquer tipo de preparacdo dos lideres para receber trabalhadores
estrangeiros. Uma sugestdo de melhoria dada por estes entrevistados é, antes da empresa
contratar NTE, averiguar se as chefias diretas falam outras linguas, nomeadamente o inglés. Dois
chefes referem que a preparacao deve partir dos NTE e que estes devem aprender a lingua
portuguesa. Também referem que as novas tecnologias sdo muito importantes e um grande
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auxilio para estabelecerem uma comunicacdo mais rapida e eficaz, através da utilizacdo dos
tradutores online. A maioria dos chefes (75%) responde que nado faz qualquer tipo de preparagao
individual para receber os NTE e considera que ndo ha diferenca entre ensinar um trabalhador
estrangeiro ou um trabalhador nacional. Os outros 25% mencionam que tém necessidade de
rever e atualizar o seu inglés com regularidade para poderem comunicar com estes
trabalhadores.

A pergunta sobre se o programa de Acolhimento e Integracdo implementado na empresa
¢ suficiente para a integracdo efetiva dos novos trabalhadores estrangeiros, todos os
entrevistados referem que tiveram um acolhimento formal no primeiro dia na empresa, que lhes
foram transmitidas as normas e as regras organizacionais, para além de |lhes ter sido apresentada
a empresa e os seus produtos. Trés dos entrevistados de lingua ndo portuguesa acrescentam que
essa apresentacao foi realizada em inglés. Respondendo a um dos objetivos especificos deste
projeto, seis entrevistados referem que o acolhimento e a integrac¢do inicial foram suficientes,
mas que podem ser melhorados em alguns aspetos, sobretudo ao nivel da seguranca do trabalho
e da formacao sobre os equipamentos:

“«

a) . melhorar a supervisdo da seguranca com os equipamentos... implementado o DDS
(discurso diario de seguranga): todos os dias, antes de comecar o trabalho, reuniamos o nosso
turno e o chefe conversava connosco.” (Trabalhador 42);

b) “...deviam ser explicadas informagdes sobre as maquinas... os nomes dos equipamentos e das
ferramentas que usamos para trabalhar.” (Trabalhador 3);

c) “.. a rotagdo dos horarios... como estamos sempre a mudar, é dificil adaptarmo-nos aos
turnos.” (Trabalhador 7);

d) “...indicar uma pessoa com mais experiéncia para orientar um novo colaborador, que se retire
da sua carga horaria. O periodo ndo sei, uma semana, ou duas semanas, nao sei... ter o
maximo de novatos...” (Trabalhador 12);

e) “Na parte final do corredor pedestre, ja ndo ha marcagdo... deviam prolongar a faixa
pedonal, para ter um direcionamento melhor...” (Trabalhador 6);

f) “..haalguns equipamentos que deviam ter um breve manual de como utilizar.” (Trabalhador
9);

Em relacdo a integracdo, 92% dos trabalhadores estrangeiros considera que foi muito

bem acolhida e integrada pelos chefes e colegas de trabalho. No entanto, um dos entrevistados

2 para preservar o anonimato dos entrevistados, faz-se referéncia apenas pelo nimero sequencial de entrevista.
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refere que foi bem recebido pela maioria dos colegas, mas outros colegas ndo compreendem o

seu foco no trabalho e a sua dificuldade nas relagées socias.

Sao ainda identificadas algumas praticas de integracdo especiais para trabalhadores

estrangeiros que nao falam portugués, nomeadamente:

a)
b)

c)

d)

“Falaram em inglés no primeiro dia para explicar bem as coisas.” (Trabalhador 1);
“...a empresa proporciona-nos aulas de portugués.” (Trabalhador 8);

“Distribuicdo de Instrucdes de Seguranca em inglés.” (Trabalhador 5);
“.. criaram um glossério ilustrado (livro de bolso) com o nome de todos os

equipamentos e ferramentas em portugués.” (Chefe 2);

Todas estas medidas sdo suportadas pela andlise documental realizada. Em relacdo a

eficdcia destas praticas de integracao, 92% dos casos considera que sdao medidas eficazes.

Importa ainda salientar que 8% dos entrevistados pensa que foi bem recebida pelos chefes, mas

nao pelos colegas.

Através das entrevistas realizadas, consegue-se identificar as principais barreiras ou

dificuldades a integracdo dos NTE na empresa e dar respostas a outro dos objetivos especificos

deste estudo. Nao obstante 20% dos entrevistados considerar que nao houve qualquer tipo de

dificuldade na sua integracdo, a maioria (cerca de 60%) deu conta que a maior dificuldade é a

Comunicagao, que estd diretamente relacionada com o desconhecimento da lingua portuguesa.

“A lingua é a minha principal dificuldade... a dificuldade de comunicagdo dificulta o meu

desempenho, mas aos poucos vai melhorando...” (Trabalhador 5);

“... eu ndo encontrei nenhuma dificuldade, a ndo ser a lingua.” (Trabalhador 7);

“A principal barreira, é sempre a linguistica, portanto, ha situacGes técnicas que nds

qgueremos ensinar e explicar e a barreira linguistica tem sido o maior problema.” (Chefe

2);

Sao ainda citadas outras barreiras, todas elas com 5% do total das respostas:

a)

b)

c)

“Para mim o mais dificil foi o horario... As dificuldades que eu senti foram as gerais...
os nomes dos equipamentos e dos objetos, as tarefas...” (Trabalhador 1);
“..reconhecer os principais riscos associados aos equipamentos de trabalho...”
(Trabalhador 4);

“... conhecer a qualidade do produto. Vocé tem detalhes do produto que sé no dia a
dia é que consegue conhecer... essa parte é a mais complicada. E conhecer todos os
produtos e as suas caracteristicas.” (Trabalhador 9);

Face ao exposto, nota-se uma grande coeréncia entre as respostas dadas pelos NTE e

pelas suas chefias, principalmente no que se refere as praticas de acolhimento e integracao

praticadas, assim como as principais dificuldades na integracdo de trabalhadores estrangeiros

em contexto industrial.
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Na categoria da Diversidade e Inclusdo, constata-se que, quando se questiona se os
entrevistados gostam de interagir com pessoas de diferentes culturas, 100% responde que sim.
As razGes sao variadas e relacionam-se com o gosto em partilhar novos conhecimentos e de ter
novas experiéncias e ideias, de conhecer novos amigos e de falar outras linguas. Para
compreender como é que as chefias da empresa aceitam a diversidade cultural, questiona-se se
consideram uma vantagem ou uma desvantagem integrar trabalhadores estrangeiros nas suas
equipas de trabalho. Para 63% é uma vantagem, ao passo que para 37% nao ha nem vantagem,
nem desvantagem. A Unica desvantagem identificada relaciona-se com a dificuldade de
comunicacdo inerente ao desconhecimento da lingua portuguesa.

Quando se procura definir quais as principais dificuldades de ajustamentos dos NTE em
relacdo a cultura, as relagdes sociais ou ao trabalho, a opinido dos chefes é muito coerente. A
maioria afirma que os trabalhadores estrangeiros apresentam menor dificuldade em se adaptar
ao trabalho e maior dificuldade de ajustamento nas relagées sociais. O ajustamento as relagées
sociais depende muito da nacionalidade: os trabalhadores brasileiros tém um relacionamento
mais aberto e empdtico, enquanto os nepaleses apresentam um carater mais fechado e
reservado. No que diz respeito ao trabalho, o ajustamento mostra-se mais facil.

Os entrevistados referem os seguintes apoios a inclusdo de NTE facultados pela empresa:

Tabela 5 - Apoio a Inclusdo prestado pela Filkemp

N %
Legalizagdo de documentos 5 25
Assistencia médica 10 50
Servigo social 1
Habitacdo 1
Oferta de seguro de saude 2 10
N&o necessitou de apoio da empresa 5 25
Ndo é uma obrigacdo da empresa 2 10

Fonte: Elaboracdo propria.

Um apoio bastante valorizado pelos NTE é o auxilio prestado pela empresa na marcacao
de férias tendo em conta as expectativas demonstradas para visitar o pais de origem,
normalmente relacionadas com épocas festivas proprias das suas religides. Outra necessidade
especifica é a marcacdo de folgas nos feriados religiosos.

Na parte final desta analise, pretende-se perceber se os NTE estdo bem integrados na
empresa. A totalidade dos inquiridos refere que sim, que se sentem bem integrados da empresa,

e todos os chefes sdo da mesma opinido. Quando questionados sobre o que consideram mais
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importante para se sentirem integrados, cerca de 50% dos NTE refere que foi o acolhimento que

tiveram por parte das chefias e especialmente dos colegas de trabalho.

Tabela 6 - Contributos Importantes para a Integragdo dos NTE

N %
O acolhimento das chefias e dos colegas 6 50
O dominio da lingua portuguesa 2 17
A forma como a empresa acolhe e comunica com os trabalhadores 2 17
A produtividade e dedicacdo do trabalhador 1 8
O tratamento com dignidade e sem diferenca 1 8
Total 12 100

Fonte: Elaboragao propria.

Quando se questiona as chefias sobre qual a nacionalidade que apresenta maiores
dificuldades de integracdo, 63% destaca os nepaleses e 37% coloca em pé de igualdade os
indianos e os nepaleses. Os nepaleses apresentam maiores dificuldades, devido a sua
personalidade mais fechada e a deficiente comunicacdo com os seus pares e superiores
hierarquicos. Todos os chefes (100%) acreditam que os brasileiros se integram muito bem devido
a sua personalidade e por falarem portugués. O fator que mais contribui para a integracdo dos

NTE é o acolhimento pelos colegas de equipa e pelos seus chefes.

4.2 Plano de Integracdo para Trabalhadores Estrangeiros

Tendo em conta a analise de conteldo realizada, e atendendo ao principal objetivo deste
projeto, pretende-se elaborar um Pl para trabalhadores estrangeiros que tenha como referéncia
os procedimentos de integracao atualmente implementados, incrementado com os contributos
cientificos da area e com as sugestdes de melhoria reportadas pelos varios intervenientes neste
estudo. O Pl proposto neste trabalho sera posteriormente apresentado a Administracdo da
empresa e, apds a sua aprovacgao, sera dinamizado pelos Recursos Humanos da Filkemp, em
parceria com os responsaveis pelo departamento de Producdo. Este Plano assume um cariz de
projeto-piloto, pelo que poderd ser replicado na sua generalidade para os trabalhadores
estrangeiros que possam vir a ser recrutados no futuro.

Como forma de promover o employer branding, sugere-se apostar em dinamizar o
website da empresa. Para além da diversidade de idiomas que ja existe (portugués, castelhano,
alemado e inglés), deve incluir uma pagina apelativa sobre a importancia que a empresa da a

guestdo da diversidade cultural, uma mensagem especifica para candidatos imigrantes e
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pequenos testemunhos de trabalhadores estrangeiros com uma histéria de integracdo bem-
sucedida na Filkemp.

Quando a Gestao de Recursos Humanos define qual o modelo a utilizar, deve definir um
Plano de Comunicagdo com o objetivo de facilitar a integragdo. Para garantir qualidade na
transmissdo das informacbes, é importante, numa primeira fase, fornecer material de
acompanhamento e estudo a todos os novos colaboradores, através de um manual de integracao
ou de folhetos informativos (Souza & Janesch, 2019). O Pl aprovado sera comunicado a todos os
Chefes de Producgdao, Chefes de Turnos e respetivos adjuntos, assim como a todos os
trabalhadores séniors que possam vir a desempenhar o papel de tutores. Obviamente que o Pl
também sera comunicado a todos os NTE que ingressem na Filkemp. Juntamente com o Plano
serd distribuido um folheto informativo com testemunhos e fotos de trabalhadores estrangeiros
considerados integrados na equipa de trabalho, com o objetivo de divulgar os casos de sucesso
de integracdo de estrangeiros na empresa, reduzindo assim a ansiedade dos NTE e fomentando
as suas perspetivas futuras.

A integracdo de novos colaboradores deve incluir programas de integragdo intensivos,
para facilitar o conhecimento sobre as novas orientacdes, a cultura organizacional, a estrutura
da organizacdo, os principais produtos e servigos produzidos, a missdo, visao e valores da
organizacdo (Souza & Janesch, 2019). No primeiro dia de trabalho, realiza-se o Acolhimento. E
nesta primeira fase que os novos trabalhadores estrangeiros recebem informacdo sobre a
empresa e os produtos produzidos. E também fornecido e explicado o Manual de Acolhimento,
em portugués e em inglés. As normas e as regras de boa conduta sdo comunicadas em inglés. A
linguagem deve ser simples e recorrer, sempre que adequado, a imagens e fotos. Deve ser
assegurado que a informacdo transmitida é devidamente compreendida e assimilada, uma vez
gue é corrente verificar-se que os NTE afirmam entender o que Ihes é dito, mas posteriormente
verifica-se que a informacdo ndo é corretamente ou totalmente compreendida. A melhor forma
para confirmar que a mensagem é bem-compreendida é colocar perguntas sobre os temas
apresentados. Neste primeiro dia sdo preenchidos todos os documentos e impressos necessarios
para a contratacdo dos NTE. E também de a responsabilidade dos Recursos Humanos fazer a
apresentacdo de todos os apoios disponiveis para a integracdo plena destes trabalhadores, tanto
a nivel profissional, como pessoal, nomeadamente no que se refere ao apoio disponivel para a

legalizacdo de documentacado, habitacao, salde e apoio social, caso se justifique.
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No que se refere a SST, neste dia de Acolhimento, sdo distribuidas as InstrucGes de
Seguranca, em inglés, de todos os equipamentos que os NTE irdo usar no desempenho das suas
funcdes, seguindo-se uma hora de formacdo sobre as nocbes basicas de procedimentos de
Seguranca no Trabalho e de sensibilizagdo sobre Seguranga contra Incéndio, dada pela Técnica
de SST, também em inglés. Apds esta abordagem, sdo distribuidos os EPl e o fardamento
necessarios para o inicio de fungdes.

Por fim, o dia de Acolhimento termina com uma visita guiada a todas as instalacdes da
empresa, destacando-se as areas de maior relevancia para a integracdo destes trabalhadores,
como o departamento onde ira trabalhar, as instalacGes sanitarias e os balnedrios, os gabinetes
dos chefes, os Recursos Humanos, o Posto Médico, a cantina e as salas de refeicao.

Numa segunda fase, inicia-se a Integracdo e sdo transmitidas as informacdes técnicas
necessarias ao desempenho da nova funcdo (Souza & Janesch, 2019). A partir do segundo dia de
trabalho, os NTE iniciam a sua Integracdo propriamente dita, com a rece¢do pelo Chefe de
Producdo e pelo seu Chefe de Turno, que fazem a apresentacdo mais detalhada do departamento
ou secdo onde irdo trabalhar, assim como a apresentac¢do das suas chefias diretas e dos seus
colegas de equipa. E também apresentado o seu tutor, que, se possivel, podera ser um colega da
mesma nacionalidade, facilitando assim o processo de comunicacdo. E também nesta fase que
se faz a distribuicdo do Glossario llustrado, contendo as imagens e o nome, em portugués, de
todos os equipamentos e ferramentas. Este Glossario foi criado para facilitar a identificacao e a
localizacdo dos equipamentos, mas também para contribuir para a aquisicao de novo vocabulario
por partes dos NTE, contribuindo assim para a melhoria da comunicacdo entre as partes. Como
se trata de um pequeno livro de bolso, o NTE podera recorrer a esta ferramenta sempre que
necessario.

Integrado no Pl esta também a apresentacdo das principais tarefas inerentes a fungdo do
novo trabalhador. Todas estas informacdes sdo depois postas em pratica através da formacdo on
the job que contribui para o aperfeicoamento das competéncias técnicas destes trabalhadores.

O “aprender fazendo” implica aprender através de tentativa-e-erro, no decorrer do processo

(Cooper-Thomas, Anderson e Cash, 2012). Considerando as dificuldades de comunicacdo
relacionadas com o dominio da lingua portuguesa, a formacdo ativa utilizando a técnica da
demonstracdo é fundamental para a transmissao de informacao e para a compreensao da tarefa.
Associada a formacdo sobre as tarefas inerentes a fungao, estd também a formacao pratica sobre

as Instrucdes de Seguranca dos equipamentos. Esta formacdo é da responsabilidade do formador
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interno, da técnica de SST e do tutor responsavel pela integracdo do NTE, e terd a duracgdo inicial
de dois meses, mas poderd ser prolongada até aos seis meses, dependendo da avaliagdo da
integracdo do trabalhador.

Por fim, a avaliagao do programa de integracao de novos colaboradores pode ser aferida
através dos seguintes instrumentos: ficha de acompanhamento e avaliacdo, entrevista de
acompanhamento, e entrevista final de Integracao (Sousa et al., 2006). A avaliagao de Integracao
é realizada pela chefia direta, em conjunto com o Chefe de Turno, num documento que pertence
ao Sistema de Gestdo da Qualidade da Filkemp (Anexo 4). Realizam-se dois momentos de
feedback: dois meses e quatro meses apds o Acolhimento, e um momento final de avaliacao,
quando estdo concluidos os primeiros seis meses de Integracao. Esta avaliagdao permite clarificar
os pontos fortes e os pontos fracos, na perspetiva dos envolvidos, e permite fazer um balanco a
meio do periodo de Integracdo (Sousa et al., 2006). Em todos estes momentos sao realizadas
entrevistas de acompanhamento. A entrevista final de Integracdo realiza-se no final dos
primeiros seis meses de Integracdo e tem como objetivo transmitir a avaliacdo final e tomar
decisdes quanto a carreira do colaborador, podendo ser usada para esclarecer duvidas de ambas
as partes e para divulgar procedimentos de melhoria (Sousa et al., 2006).

A apresentacdo do Pl é feita através de um fluxograma, para que seja de rapida e facil

analise e compreensao.
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Figura 1 - Plano de Integracdo para Trabalhadores Estrangeiros
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Fonte: Elaboracdo propria.
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Segundo Rego et al. (2015), um processo de integracdo de trabalhadores estrangeiros
deve incluir trés fases de ajustamento, que podem estar parcialmente sobrepostas. Relacionando

com as praticas referidas no Pl proposto, temos:

Tabela 7 - Fases de Ajustamento

Plano de Integra¢ao — Praticas Propostas
e Rececgdo pelo Chefe de Producdo e Chefe de Turno
e Apresentacdo do departamento/secgdo
1) Integragdo Social e Apresentagdo das chefias diretas e dos colegas
e Apresentagdo do Tutor
e Distribuicdo de Glossario llustrado
e Apresentag¢do das principais tarefas
2) Proficiéncia da Fun¢do e  Formacdo pratica on the job
e Formacgdo pratica sobre as InstrucGes de Seguranca
e Aulas de lingua portuguesa.
e Manual de Acolhimento
3) Aprendizagem de Atributos e Apresenta¢do da Empresa e dos Produtos
Organizacionais e Comunica¢do de Normas e Regras
e Apresentacdo de apoios disponiveis
e Visita guiada a empresa

Fonte: Elaborac¢do prépria, adaptado de Rego et al. (2015).

Para facilitar a integragdo de NTE nos locais de trabalho, as organizagbes devem
implementar novas praticas de integracdo e socializacdo que diferem das ja existentes, com
implicacOes efetivas quer para organizacGes, quer para os trabalhadores, ao nivel da aquisicao
de conhecimentos e do relacionamento profissional e pessoal (Malik & Manroop, 2017). O que
difere este Pl do implementado para os trabalhadores nacionais sdo algumas praticas propostas,
nomeadamente: a) apresentacdes e formacgbes de SST realizadas em inglés; b) distribuicdo de
um Manual de Instrucdes de Seguranca em inglés; c) distribuicdo de um Glossario llustrado com
as imagens dos equipamentos e das ferramentas e respetivos nomes em portugués, para que o
NTE consiga identifica-los de forma mais rdpida e cumulativamente adquirir o vocabuldrio
organizacional; d) divulgacdo do apoio prestado pela empresa no que diz respeito a inclusdo
destes trabalhadores, mais especificamente, na legalizacdo de documentos, na habitacdo, na
assisténcia médica, no servico social, entre outros; e) as aulas de lingua portuguesa gratuitas para
todos os trabalhadores estrangeiros, que ndo falem o portugués. Estas aulas tém lugar
semanalmente na empresa, em hordrios compativeis com a escala de trabalho.

Estas praticas propostas vém complementar outras ja em vigor na Filkemp para os
trabalhadores nacionais, na medida em que o PI atual apenas contempla os seguintes passos: a)

apresentacdo do Pl; b) entrega e recomendac¢des do Manual de Acolhimento; c) apresentacado
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sobre a Empresa e os Produtos; d) distribuicdo de Instrucdes de Seguranca; e) formacdo sobre
SST; f) visita pelas instalagdes da Empresa; g) entrega de EPI e fardamento; h) formagao pratica
on the job; e i) avaliacdo da integracdo.

Por ultimo, e como forma de promover estratégias de socializacao integrativas é
importante considerar a implementacdo de formacdo intercultural obrigatéria. Os NTE tendem
a sentir-se mais confortaveis para experimentar uma atitude positiva em relagdo aos seus colegas
(Martin e Saba, 2008, cit. in Malik & Manroop, 2017). Em consonancia com esta ideia, é
proporcionada aos NTE formacdo em SST, em inglés, no dia do Acolhimento, que é reforcada com
a formacgdo prdtica das regras de seguranca incluidas no PI. Estd também incluida no Pl a
formacdo pratica on the job, em que se promove a partilha de conhecimentos entre a chefia
direta, o trabalhador sénior (tutor) e o NTE. Um reconhecimento do ajustamento, da integracao
e do talento destes trabalhadores é considera-los como futuros tutores de outros novos
trabalhadores da mesma nacionalidade. Para reforcar esta ideia, a empresa oferece aulas de
Portugués a todos os trabalhadores estrangeiros, uma vez por semana, a partir da segunda
semana de trabalho. Ai sdo também abordados varios temas sobre histéria e cultura

portuguesas.

5. Consideragdes Finais

Entender de que forma os novos trabalhadores estrangeiros sao recebidos, acolhidos e
integrados pelas chefias, bem como pelos colegas de trabalho, é um tema que se reveste de
elevada pertinéncia para a Filkemp, uma empresa industrial do ramo da quimica de
transformacgao, que emprega cada vez mais operarios estrangeiros. Esta preocupagao enquadra-
se num contexto de crescente mobilidade global e necessidade premente das organizacdes
investirem em praticas focalizadas na mdo de obra multicultural, com vista a uma melhor
integracdo e sucesso dos seus recursos humanos. Investir na gestdao da diversidade cultural, onde
prevalecem os cruzamentos culturais e inter-raciais, € um grande desafio, ndo sé para as
organizacdes, mas também para a sociedade. Além das politicas de integracdo e inclusdao de
estrangeiros estabelecidas pelo Governo, é necessario dotar as organiza¢des de ferramentas que
facilitem essa integracdo, uma vez que a integracdo numa nova cultura ndo depende apenas
daquele que chega, mas também daqueles que recebem (Sousa et al., 2020).

O presente projeto apresenta um Plano de Integracdo para a Filkemp, que visa colmatar

falhas no processo em vigor e facilitar a integracdao de trabalhadores estrangeiros no futuro.

33



Ana Marta Ventura Rolo Lousada
Proposta de um Plano de Integragdo de Operarios Estrangeiros numa Empresa do Setor Quimico em Portugal

Pretende-se com este trabalho facilitar a integragao destes trabalhadores e, simultaneamente,
promover a sua inclusdo no mercado de trabalho. O PI visa ser um facilitador tanto para a
empresa como para o NTE, contemplando boas praticas de integracdo que, com qualidade e
coeréncia no processo de Acolhimento e Integragdo, permitam que o novo trabalhador
estrangeiro se socialize com os procedimentos organizacionais de forma mais rapida e eficaz e
que assim comece a aplicar o seu potencial e talento em prol da empresa. Essas praticas
apresentam naturalmente especificidades proprias, dado que se destinam a trabalhadores
estrangeiros: apresentacdo e distribuicdo de informacdo em inglés; distribuicdo de um glossario
llustrado com as imagens dos equipamentos e das ferramentas e respetivos nomes em
portugués; divulgacdo do apoio prestado pela empresa no que diz respeito a inclusdao destes
trabalhadores; e aulas de lingua portuguesa gratuitas.

O tutor tem também um papel muito importante enquanto apoio afetivo e emocional,
uma vez que ajuda o novo trabalhador a ultrapassar os anseios e insegurancas iniciais. Podera
ser também um facilitador da integracdo social do recém-admitido, apresentando-o aos colegas
da sua equipa e de outros departamentos da organiza¢ao (Mosquera, 2012). Pretende-se que a
organizacdo defina quem serd o responsavel por todo o processo de integracdo, ou seja, quem é
a pessoa mais indicada para ser o tutor, que poderad ser inclusive um trabalhador estrangeiro que
ja esta perfeitamente integrado na organiza¢dao. A escolha de um tutor transmite ao novo
membro a sensacdo de que a sua chegada é vista como uma mais-valia e que existe a
possibilidade de uma carreira a longo prazo, aproximando o novo membro da proposta de valor
da empresa e, portanto, do seu Employee Value Proposition. Desta forma, garante-se a atracado
de novos trabalhadores e a fixacao dos que ja fazem parte da organizagao.

Espera-se que a implementagao deste Plano de Integragao seja um passo importante para
potenciar o sucesso do processo de socializagdo. Assim, o presente projeto surge como forma de
otimizacdo de uma das politicas de GRH da Filkemp, de modo a permitir melhorar a inclusdo e a

diversidade cultural na empresa.

5.1 Limitagdes e Sugestdes para Projetos Futuros

Este projeto ndo é isento de limitacdes. Uma primeira prende-se com a recolha de dados
e o facto de os colaboradores trabalharem em horarios rotativos, o que exigiu prolongar o prazo

para a realizacdo das entrevistas de modo a conseguir entrevistar todos os trabalhadores
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selecionados, durante o horario diurno. Outra limitacdo decorreu de as entrevistas terem sido
realizadas durante o periodo de trabalho dos colaboradores, que trabalham em jornada
continua, e para isso houve a necessidade de recorrer a ajuda das chefias e dos entrevistados na
procura do horario mais oportuno. A limitagdo mais premente foi a barreira linguistica, dado o
desconhecimento por parte de alguns trabalhadores estrangeiros da lingua portuguesa e pelo
facto de também nao dominarem corretamente o inglés.

Como trabalho futuro, e uma vez que este projeto se centra apenas numa pratica de
gestdo de recursos humanos, deixa-se em aberto a possibilidade de estudar outros processos
com implicagbes na reteng¢ao destes trabalhadores e responder estrategicamente a uma
organizacdo que prima pela inovacdo e modernizacdo das praticas de gestdo de recursos
humanos. Visto que a amostra deste trabalho incide sobre trabalhadores com uma curta carreira
na empresa, seria interessante a realizacdo de um estudo longitudinal que abordasse a evolucdo
da carreira, com enfoque na avaliacdo de desempenho deste grupo especifico de trabalhadores,
remetendo teoricamente para o conceito de socializacdo referido na Tabela 1. Por fim, seria
também interessante realizar uma abordagem comparativa entre Portugal como pais anfitrido e
outros paises com culturas diferentes, afim de perceber quais as praticas de integracdo
implementas para trabalhadores estrangeiros e qual o impacto que este processo exerce no

desenvolvimento das competéncias pessoais e no desempenho individual destes trabalhadores.
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Anexos

Anexo 1- Guido de Entrevista ao Lider

Blocos de Entrevista Temas Especificos Questoes
o Género
Caracterizagao o Estado Civil
. ¢ - Dados Biograficos o Habilitagdes Académicas
dos Entrevistados ~
o Fungao
o Tempo na Empresa

Experiéncia

- Experiéncia em chefiar
trabalhadores
estrangeiros (1)

1) E a primeira vez que chefia trabalhadores
estrangeiros?
Se ndo, como correu a experiéncia anterior?

Preparagao do
Acolhimento

- Preparacdo dos Lideres
pela empresa (2)
- Preparacdo individual (3)

2) Como é que a empresa preparou as chefias para
receber trabalhadores estrangeiros?

3) Pessoalmente, como é que se preparou para
receber estes trabalhadores estrangeiros?

Integragdo e
Socializagao

- Dificuldades (4)
- Praticas de Acolhimento
e Integracdo (5)

4) Quais as principais dificuldades que sentiu
quando comecou a trabalhar com estes colegas
estrangeiros?

5) A empresa dispbe algum programa de
acolhimento e/ou praticas com vista a uma
integracdo mais eficaz dos trabalhadores
estrangeiros? (Se respondeu sim, pedir exemplo).

Diversidade e
Inclusdo

- Conhecimentos de
outras culturas (6, 7)
- Vantagens e
desvantagens (8)

6)Em relagdo aos seus colegas estrangeiros, numa
escalade 1 a5, em que 1 =Nada e 5= Muito, como
avalia os seus conhecimentos sobre:

o Lingua; e Habitos; e

. Religido/Crencas

Enumero alguns exemplos sobre cada um deles.

7) Gosta de interagir com pessoas de diferentes
culturas? Porqué?

8) Como vé a diversidade cultural nesta empresa
em termos de vantagens e desvantagens?

Cultura;

Apoios e
Ajustamento

- Apoio efetuado pela
empresa (9)

- Dificuldades de
Integragao (10)

- Ajustamento (11)

9) Que tipo de apoios, se existirem, é que a
empresa presta aos seus trabalhadores estrangeiros
no que concerne, por exemplo, a dificuldades que
eles sintam face a assisténcia médica, legaliza¢do de
documentos, servigo social, habita¢do, entre outros?

10) Na sua opinido, estes trabalhadores sentem
dificuldades em integrarem-se no nosso pais, na
nossa cultura, na empresa?

Do seu ponto de vista, quais sdo as suas maiores
dificuldades?

11) Em termos de ajustamento, considera que
estes trabalhadores apresentam mais dificuldades
em:

Ajustar-se ao trabalho

Ajustar-se a vida em geral (alimentagdo, habitos,
valores)
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Apoios e Ajustar-se as relagGes sociais (comunicagdo e
Ajustamento interacdo com os outros)
12) Atualmente, considera que todos os
trabalhadores estrangeiros estdo bem integrados na
- Avaliagdo da integragdo | empresa?
Acompanhamento ~ R
P e a (12) Se respondeu nao: Porqué? O que falta para a sua
e Avaliacao . ~
plena integragdo?
Ha alguma nacionalidade que apresente maiores
dificuldades de integra¢do? Qual? Em que aspetos?
Fonte: Elaboracgdo prépria.
Anexo 2 — Guido de Entrevista ao Trabalhador Estrangeiro
Blocos de - "
. Temas Especificos Questoes
Entrevista
Género
Estado Civil

Caracterizagao
dos Entrevistados

- Dados Biograficos

HabilitacGes Literarias
Funcao

Tempo na Empresa
Vinculo contratual

O O O O O O O

Numero de empregos

Integracdo no pais
de Acolhimento

- Escolha do pais (1)

- Preparagdo de integragao
(2)

- Expectativas (3, 4)

1) Porque escolheu Portugal para viver e trabalhar?
1.1) Tem ca familiares ou amigos préximos?
1.2) Atualmente, vive sozinho ou estd ca com a
sua familia?

2) Antes de partir, preparou-se de alguma forma

para a sua integra¢cdo em Portugal?
e Leu sobre o pais?
e Estudou a lingua, os valores, normas e habitos
do pais?

3) Quais as suas expectativas a partida?

4) Em que medida é que as suas expectativas a
partida corresponderam ao que encontrou quando
chegou a Portugal?

O resultado foi positivo ou negativo? Porqué?

Diversidade e
Inclusdo

-Conhecimento da cultura
do pais de Acolhimento (5)
- Diversidade (6)

5) Quais os seus conhecimentos sobre a cultura do
pais de acolhimento? Considera que se estd a adaptar
rapidamente? Porqué?

6) Gosta de interagir com pessoas de diferentes
culturas? Porqué?

Experiéncia de
Trabalho

- Retencdo (7)

7) Referiu que ja teve X empregos. Quais as razées
para ter mudado de emprego?
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8) Quando iniciou fungdes na Filkemp, passou por
algum tipo de Acolhimento? O que foi feito em
termos de integracao (colegas de trabalho, normas da

- Acolhimento (8) empresa, instalacdes, entre outros)?
-Dificuldades de

Integracgado (9)

9) Quais as principais dificuldades que sentiu

guando comegou a trabalhar nesta empresa?
-Praticas de integragdo

_ (10, 11, 12. 13) ) -
Integracao empresa levou a cabo algum tipo de praticas, tendo

Praticas de 10) Considerando o facto de ser estrangeiro, a
em vista a sua integragao?

10.1) Qual ou quais?

10.2) Foram bem-sucedidas? Se nao, porqué?

10.3) Proponha outras praticas que considere
importantes para a sua integracdo e que ndo foram
implementadas.

11) Que tipo de apoio, se existirem, é que a
empresa presta para tratar de assuntos relacionados

) com a legalizacdo de documentos, assisténcia
- Apoio efetuado pela

médica, servico social, habitacdo, entre outros?
empresa (11)

Apoios e - Apoio 3 equipa de 12) Enumere qual o tipo de formacdo ou
Ajustamento trabalho (12, 13) preparacdo que os seus colegas tiveram para o
receber.

13) Em que medida a formagdo em lingua
portuguesa vai influenciar a sua integracao?

14) O que considera ser mais importante para se
-Avaliacdo da integracdo

14, 15 . . . . .
e Avaliacao ( ) 15) Hoje em dia, considera que esta perfeitamente

Acompanhamento sentir integrado?

integrado na empresa?

Fonte: Elaboracao prépria.
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Anexo 3 — Analise de Conteudo das Entrevistas

Categoria/Relagdo
com a Integracao

Objetivos da Analise de
Conteudo

Registos de Entrevista

Acolhimento,
Integracao e
Socializagao

Compreender a principal razao
para a escolha de Portugal como pais
de acolhimento;

“...porque Portugal oferece a nacionalidade facilmente. Nos outros paises ha muita dificuldade para obter os
documentos e a nacionalidade.” (Trabalhador 2);

“..eu tinha alguns amigos que ja viviam em Portugal que me disseram que era facil ter a documentagdo
rapidamente legalizada em Portugal.” (Trabalhador 5));

“Eu sempre tive o sonho de vir viver para Portugal. Uma das questdes é o clima, a lingua, a maioria das pessoas
sdo muito acolhedoras e tem bastante trabalho.” (Trabalhador 4);

“Eu ja tinha namorada portuguesa antes de vir para ca, que encontrei na internet.” (Trabalhador 3);

“A minha familia inteira morou em Portugal. Meu pai, minha mae, os meus 2 tios mais chegados moram aqui ha
anos também, minha irma... eu vim porque estava todo o mundo cd e eu fiquei 1a sozinho.” (Trabalhador 11);

Saber se as suas expetativas a partida
corresponderam as expectativas a
chegada;

“Sim, as minhas expetativas corresponderam ao que eu encontrei. Agora o resultado é muito positivo. Agora eu
estou bem. O meu saldrio é bom, o meu trabalho também é bom... Os meus colegas também sdo meus amigos, eu
divirto-me aqui e gosto de cd estar.” (Trabalhador 7);

“Foi muito positivo e ainda esta sendo! ...Eu ndo trazia trabalho quando sai do Brasil. Eu procurei em Portugal.
Foi muito rapido. Em poucos dias ja estava a trabalhar.” (Trabalhador 4);

Perceber como foi feita a
preparag¢ao do Acolhimento e
Integragao dos NTE;

“Ndo. Nem perguntaram se havia alguém que soubesse falar inglés.” (Chefe 1);

“Ndo preparou... devia de saber se alguma das chefias sabia qualquer outra lingua... devia ter feito uma
introdugdo diferente...” (Chefe 7);

“...eles é que tem de ser preparados para funcionar connosco... temos de lidar com eles como lidamos com os
outros. Eu tenho um inglés muito bdasico... e quando nao consigo, atualmente com as novas tecnologias, vou aos
tradutores e a gente entende-se sempre... eles é que tem de nos entender e acabou.” (Chefe 2);

“Ndo, ndo houve preparagdo nenhuma. Eu penso que eles deviam saber falar a nossa lingua porque é muito dificil
compreendé-los... eu ndo sou muito fluente em linguas, mas consigo falar com ele através das novas tecnologias.
Nos usamos o tradutor para conseguirmos falar com eles.” (Chefe 3);

“Sim, eu tive um dia de Acolhimento... foi feita uma apresentagao da empresa e dos produtos em inglés. Foram
distribuidas as InstrugGes de Seguranga dos equipamentos, também em inglés.” (Trabalhador 5);

“No dia do Acolhimento nos falamos sobre a empresa, sobre as vdrias se¢Bes, nos visitamos os varios
departamentos... isso ajuda bastante para vocé perceber onde é que vocé esta entrando... quando te mostram como
é a empresa, vocé consegue ter uma nogao de quanto e como é organizada essa empresa. Eu acho que foi suficiente
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Acolhimento,
Integracao e
Socializagao

Entender se o programa de
Acolhimento e Integra¢do foram
efetivos para a integracdo dos NTE e
o pode ser melhorado;

porque nesse dia foi dito que posteriormente haveria outras sessdes de acolhimento... sdo informagdes extensas
gue ndao tem como vocé receber no primeiro dia do Acolhimento.” (Trabalhador 9);
Melhorias sugeridas:

“... melhorar a supervisdo da seguranga com os equipamentos... DDS (discurso didrio de seguranga): todos os dias,
antes de comegar o trabalho, reuniamos o nosso turno e o chefe conversava connosco” (Trabalhador 4);

“... deviam ser explicadas informagdes sobre as maquinas... os nomes dos equipamentos e das ferramentas que
usamos para trabalhar.” (Trabalhador 3);

“... a rotagdo dos horarios... como estamos sempre a mudar, é dificil nos adaptarmos aos turnos.” (Trabalhador
7);

“... indicar uma pessoa com mais experiéncia para orientar um novo colaborador, que se retire da sua carga
horaria. O periodo ndo sei, uma semana, ou duas semanas, nao sei... ter o maximo de novatos (Trabalhador 12);

“Na parte final do corredor pedestre, ja ndo ha marcagdo... deviam prolongar a faixa pedonal, pelo menos para
ter um direcionamento melhor...” (Trabalhador 6);

“...hd alguns equipamentos que deviam ter um breve manual de como utilizar.” (Trabalhador 9);

Identificar quais as principais
dificuldades na Integragdao dos NTE;

“... Alingua é a minha principal dificuldade... a dificuldade de comunicagdo dificulta o meu desempenho, mas aos
poucos vai melhorando...” (Trabalhador 5);

“... eu ndo encontrei nenhuma dificuldade, a ndo ser a lingua.” (Trabalhador 7);

“... A principal barreira, é sempre a linguistica, portanto, ha situaces técnicas que nés queremos ensinar e
explicar e a barreira linguistica tem sido o maior problema.” (Trabalhador 2);

“O hordrio. Para mim o mais dificil foi o horario... As dificuldades que eu senti foram as gerais... os nomes dos
equipamentos e dos objetos, as tarefas...” (Trabalhador 1);

“...reconhecer os principais riscos associados aos equipamentos de trabalho...” (Trabalhador 4);

“... conhecer a qualidade do produto. Vocé tem detalhes do produto que sé no dia-a-dia é que consegue
conhecer... essa parte é a mais complicada. E conhecer todos os produtos e as suas caracteristicas.” (Trabalhador 9);

“Ndo vejo nenhuma dificuldade de adaptagdo.” (Trabalhador 8);

“Nenhuma. Sé o aprendizado normal.” (Trabalhador 12);

“...Ndo houve nada que eu considerasse uma barreira dificil de ultrapassar.” (Trabalhador 3);
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Diversidade e
Inclusdo

Perceber como é acolhida a
diversidade cultural;

“Sim, bastante. Porque é um atrativo e eu gosto de coisas novas. Para mim, tudo o que é diferente, eu tento
absorver o maximo possivel... Eu gosto de coisas que me desafiam a fazer de modo que aquilo funcione...”
(Trabalhador 6);

“Sim, gosto. Ndo sei porqué... é natural em mim. Eu gosto de conhecer pessoas, em especial se forem simpaticas.
Gosto de estabelecer uma rede de amigos.” (Trabalhador 3);

“Bastante. Porque acho que estamos sempre a aprender todos os dias, um bocadinho de tudo. Eu sou uma pessoa
que gosta de falar e de interagir e de saber o que se passa do outro lado. Ndo sé com estrangeiros, mas também
com portugueses...” (Chefe 7);

Conhecer como é que as chefias
entendem a diversidade, em termos
de vantagens e desvantagens para a

empresa;

“... todos nds, em termos de equipa aprendemos coisas com eles e
eles aprendem connosco. Acho que é uma aprendizagem para todos.” (Chefe 2);
... eles ddo mais ideias e tém outras ideias das coisas.” (Chefe 3);
. porque ndo conseguimos arranjar portugueses...” (Chefe 6);
... hota-se por vezes um compromisso diferente dos portugueses...” (Chefe 7);
... agarram-se mais ao trabalho...” (Chefe 8)

Identificar que tipo de apoios é
que sao prestados pela empresa aos
NTE;

... tém aulas de portugués dentro da Filkemp e facilitam os hordrios para conseguirem ter aulas de portugués
dadas pelo consulado para puderem ter cidadania portuguesa.” (Trabalhador 6);

“Uma vez fui ao Posto Médico... ter com o médico e ele me deu um remédio que passou em beleza. Passado 2
dias ja estava bom.” (Trabalhador 11);

“Também sei que tem o seguro de saude para os funciondrios. O que é muito bom, porque também podemos
anexar outros familiares.” (Trabalhador 9);

“N3o tive de recorrer a ajuda da empresa, mas eu sei que existe.” (Trabalhador 12);

“...530 matérias que a Filkemp ndo tem obrigacdo de ajudar porque é pessoal. Tem a ver comigo e com as minhas
necessidades pessoais.” (Trabalhador 7);

“...0 Acolhimento que é feito hoje é muito bom. Antigamente ndo existia... agora levam-nos a conhecer a casa,
recebem o fardamento, vem num dia fazer o Acolhimento e s6 comegam a trabalhar no dia seguinte.” (Chefe 4);

“... disponibilizam-lhes as formagdes como aos outros funcionarios, é igual para todos. Nao vejo onde é que
podiam ajudar mais...” (Chefe 6);

“... eles tém o que nds temos, por exemplo, ali o Posto Médico.” (Chefe 8);
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Diversidade e
Inclusdo

Definir quais as maiores
dificuldades de ajustamento dos NTE;

“...ajustam-se melhor ao trabalho. Eu acho que eles vém mesmo com o foco no trabalho. Eu deduzo que alguns
vém a procura de uma vida melhor e pretendem até construir vida ca e irem s6 la de férias. Por exemplo, os
ucranianos ndo tinham essa ideia... A cultura deles é diferente da nossa, embora estes sejam mais jovens e ja gostem
de passear e fazer uma vida mais europeia, sinto que ainda sdo muito fechados, gostam de estar mais em casa e
vivem mais em comunidade.” (Chefe 2);

“...eu acho que a maior dificuldade é em relagdo as relagGes sociais. Porque o comer, por exemplo, eles comem
o deles, mas também comem o nosso. Em relagdo ao trabalho, eles adaptam-se muito bem. S3o pau para toda a
obra. Eles onde vdo, ou com maior dificuldade, ou com maior facilidade, eles fazem.” (Chefe 4);

Acompanhamento
e Avaliacao

Compreender se os NTE estao bem
integrados na empresa;

“Sim, eu acho que estou bem integrado. Como eu ja referi anteriormente que eu gosto de trabalhar aqui.”
(Trabalhador 2);

“Sim, eu acho que sim. Eu sinto-me perfeitamente integrado na empresa e socialmente. La fora também. Esta a
correr muito bem.” (Trabalhador 3);

“Sim. Eu estou ca s6 ha 2 meses, mas ja conhego cerca de 90% dos meus colegas, ja sentamos para conversar e
tudo. Agora eu sinto que estou no bom caminho.” (Trabalhador 12);

Apontar qual a principal
necessidade dos NTE para se sentirem
integrados

“O que mais contribuiu para eu me sentir integrado foi a rece¢do por parte dos meus colegas. E os chefes também
me ajudaram, mas os colegas fazem sentir-me muito feliz aqui... na Filkemp, os colegas sdo muito prestaveis, é por
isso que quero ficar ca por muito tempo... Eu acho que somos como uma familia!” (Trabalhador 8);

“O mais importante é aprender o portugués e melhorar a minha comunicacdo em portugués e trazer a minha
familia para viver comigo. Mas o mais importante é compreender o portugués basico.” (Trabalhador 7);

“...a forma como a empresa se comporta perante os colaboradores. Eu me senti muito a vontade com a recegao.
A rececdo por parte de todos os departamentos, desde os RH, e de toda a estrutura... € muito bacana eu me sentir
a vontade, me sentir como se eu estivesse ha muito tempo dentro da empresa.” (Trabalhador 9);

Identificar qual a nacionalidade
que apresenta maior dificuldade de
integragao

“Os nepaleses porque sdo mais reservados. Eu acho que se eles ndo fossem tdo fechados e abrissem um
bocadinho o leque, eram capazes de se defenderem mais em termos de trabalho... os nepaleses sao muito fechados
e vivem muito em comunidade... A gente ndo sabe se eles sdo desconfiados de alguma coisa ou se é mesmo cultural.”
(Chefe 7);

“Devido a barreira linguistica, talvez os indianos e os nepaleses. Os brasileiros entram aqui e parece que é tudo

nosso!... Ja fazem parte da familia.” (Chefe 2);

Fonte: Elaboragao propria.
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Anexo 4 — Avaliagao de Integragao e de Terminus de Contrato de Trabalho

Filkempe FORMULARIO FM 7.2/08-1
"Avaliacéo de Integracdo e de Terminus de Contrato de Trabalho" Integragéo ’ ‘ Terminus Contrato
IDENTIFICAGAO HISTORICO DE CONTRATOS E REMUNERAGAO
Departamento: Produgéo CONTRATOS REMUNERAGCOES
Secgao: Turnos Inicio Fim Duragdo V. Base S. Turno Outros Outros
Nome: Trab. Temporéario
Habilitagdes: Admisséo Filkemp
1.2 Renovagéo
2.2 Renovagao
3.2 Renovagao
INTEGRAGAO - DESEMPENHO DAS TAREFAS PRINCIPAIS
TAREFAS (s6 preencher no momento da avaliagio de_Integracéo) GRAU® NOTA ®
(1-5) 1[2[3[4]5
1 [Controlar todas as variaveis do produto (pesagem, metragem, bobinagem, identificagdo e etiquetagem). 5
2 |Utilizagdo correta dos equipamentos de seguranga. Cumprimentos das normas seguranca e higiene de forma a evitar acidentes de trabalho. 5
3 |Assegurar a higiene, limpeza e arrumagéo de acordo com as indicagdes do chefe de linha. 5
4 |Ajudar quando necessério os chefes de turno, linha, adjuntos e colegas, e em coordenag&o com os chefes de linha. 5
5 |Capacidades técnicas na secgdo do PET. 5
6 |Capacidades técnicas na secgéo do PA. 5
7 |Capacidades técnicas na secgéo das Cerdas. 5
TERMINUS DE CONTRATO - DESEMPENHO DAS TAREFAS PRINCIPAIS
TAREFAS (S6 preencher no momento doa avaliag&o de Terminus de Contrato) GRAU® NOTA ®
(1-5) 1[2[3[4]5
1 |Execucéo das operagdes de producéo, de acordo com a Ordem de Fabrico e conforme as indicagdes dos chefes de linha. 5
2 |Controlar todas as variaveis do produto (pesagem, metragem, bobinagem, identificacdo e etiquetagem). 5
3 |Chamar a atencé&o aos chefes de producéo, turno, adjuntos ou chefes de linha, sobre ndo-conformidades na sua area de atuag&o. 5
4 |Utilizagdo correta dos equipamentos de seguranga. Cumprimentos das normas seguranca e higiene de forma a evitar acidentes de trabalho. 5
5 |Assegurar a higiene, limpeza e arrumagé&o de acordo com as indicagées do chefe de linha. 5
6 |Respeitar o cumprimento escrupuloso dos procedimentos previstos no sistema da qualidade para a produgéo. 5
7 |Responsabilidade sobre a detegéo visual de produtos néo-conformes. 4
8 |Ajudar quando necessario os chefes de turno, linha, adjuntos e colegas, e em coordenag&o com os chefes de linha. 4
9 |Participagdo no arranque, mudanca e estabilizagdo das linhas de produc&o, minimizando gradualmente os tempos e custos destas operacdes. 3
10 |Alertar os chefes de linha ou subsituto para a intervengdo de equipes de manuten¢éo quando necessario. 2
CONTEXTO DE TRABALHO GERAL
FATORES GRAU® NOTA ® FATORES GRAU® NOTA ®
(1-5) 1[2]3]4]s (1-5) 1]2]3]4]s
1 [Inovag&o e criatividade 2 1 |Capacidade de cumprimento de prazos 1
2 |Comunicag&o 3 2 |Cumprimento de objetivos e resultados 1
3 |Cooperagao com 0s outros 4 3 |Quantidade de trabalho 4
4 |Espirito de equipa 5 4 |Qualidade do trabalho 5
5 |Grau de profissionalismo 5 5 |Assiduidade 5
6 |Pontualidade 5

(@) Grau de importanciado parametro a avaliar, sendo 1 = Importancia muito baixa e 5 = Importancia muito elevada

l4=Muito eficaz e corresponde a bons desempenhos mas que podem ser e aos casos na empresa e estes colaboradores devem ser exemplos a segur.

ASPETOS DA AVALIAGAO

POSITIVOS: AMELHORAR:

() 1=Nao eficaz e corresponde a maus desempenhos e requerem agdes imediatas; 2=Pouco eficaz e corresponde a desempenhos que requerem melhoria; 3=Eficaz e corresponde a desempenhos satisfatérios e que requerem um compromisso de melhoria;

POTENCIAL DE DESENVOLVIMENTO

|O colaborador pode desempenhar tarefas de maior responsabilidade?
|O colaborador pode exercer cargos de chefia?

PROPOSTA DE DECISAO

Tipo de contrato: Remuneragao (€): Chefia Direta:

Responséavel Departamento:

Aprovacéo (Administrador. Responséavel pelos RH): Colaborador:

Fonte: Registo do Sistema de Gestao da Qualidade. Filkemp, 2021.

48




