Ana Beatriz Alves Fernandes Formalizacao de um programa de mentoria de socializacado num departamento da Bosch Braga

UMinho|2020

Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Ana Beatriz Alves Fernandes

Formalizacao de um programa de mentoria
de socializacao num departamento
da Bosch Braga

dezembro de 2020






N 70

45 \N/

Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Ana Beatriz Alves Fernandes

Formalizacao de um programa de mentoria
de socializacao num departamento
da Bosch Braga

Projeto de Mestrado
Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos

Trabalho efetuado sob a orientacao da
Professora Doutora Ana Carvalho

dezembro de 2020



Direitos de Autor e Condicdes de Utilizacao do Trabalho por Terceiros

Este & um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e

boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissao para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao
previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositériUM da Universidade

do Minho.

Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

Atribuicao-NaoComercial-SemDerivacoes
CC BY-NC-ND

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0



file://///srv1/partilha/NUNO_%20ARQUIVO/UTEIS/tese%20_documentação/NOVAS%20REGRAS_TESES+DISSERTAÇÕES/abaixo
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Agradecimentos

Este trabalho é o culminar do meu percurso na Universidade do Minho, que foi casa para mim desde o primeiro
momento em que passei ao Prometeu. Os seis anos que passei na academia minhota foram desafiantes, mas
incrivelmente recompensadores. Aqui tive o prazer maravilhoso de integrar os cursos, associacoes e iniciativas
que moldaram o meu caminho como profissional e como pessoa. Se somos a coletanea das pessoas que
conhecemos e dos sitios por onde andamos, tenho de estar tremendamente grata por ter passado pela

Universidade do Minho.

Agradeco a Professora Doutora Ana Carvalho pela partilha de conhecimento, pela paciéncia, pelo apoio e pela
disponibilidade. O seu profissionalismo, brio e paixdo pela area sdo uma referéncia para mim, como jovem

profissional de Recursos Humanos e espero que 0s nossos caminhos se voltem a cruzar um dia.

Agradeco, com carinho e saudade, aos meus colegas da Bosch, ao Victor Saraiva, a Stephanie Macedo e a Sara
Goncalves, que me mostraram que, mesmo nos piores dias, "/it's all about the people’. Agradeco especialmente
a Filipa Torres, mentora por exceléncia, que, em vez de me dar as respostas, ensinou-me a fazer as perguntas.
Esta experiéncia que me iniciou no mundo dos Recursos Humanos foi memoravel e marcou para sempre 0 meu

percurso.

Agradeco de coracdo a minha méae e ao meu pai, pelo apoio incondicional e pelo amor infindavel - nao ha clichés
no mundo que cheguem para ilustrar a gratidao que sinto por ter os melhores pais do mundo. Agradeco aos
meus irmaos, o Gil e a Rita, pelo brilho que acrescentam aos meus dias. Agradeco a minha familia, que torce
por mim incessantemente, com uma mencao especial @ minha avo Felicidade, que modela a minha conduta

pelo exemplo de humanidade que sempre me deu.

Agradeco a Anita, a Katy, a Ana e a Sofia, que fizeram com que a minha experiéncia universitaria fosse
verdadeiramente inesquecivel. Agradeco a Maria Jodo, que ha tantos anos me ajuda a aligeirar o peso dos dias
dificeis. Agradeco a Isa, a Sofia, a Sara, a Bianca e a Filipa, pelo exemplo, apoio e gargalhadas colossais, e

agradeco a todos 0s meus amigos que musicam a minha vida com carinho e alegria.

Agradeco ao Mané, pela paciéncia interminavel, pelo amor perene e pelo incentivo que me ajudou a chegar a
meta - estarei para sempre grata por todas as vezes em que acreditou em mim quando eu ndo acreditei e ndo
ha ninguém no mundo que preferisse ter ao meu lado a dar-me alento nos maus momentos e a celebrar

efusivamente os bons.



Declaracéo de Integridade

Declaro ter atuado com integridade na elaboracédo do presente trabalho académico e confirmo que ndo
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacdo indevida ou falsificacdo de informacdes

ou resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



Resumo

Formalizacao de um programa de mentoria de socializacao num departamento da Bosch
Braga

No atual mercado de trabalho, crescentemente competitivo, as organizacdes estdo em
constante disputa para garantirem a atracao e retencao dos melhores talentos, perpetuando tendéncias
de integracdo e engajamento do seu capital humano através de praticas de Gestdo de Recursos
Humanos que, ainda que nao sejam novas, ganham terreno nas prioridades das empresas. Entre estas
tendéncias destaca-se a mentoria, uma pratica que almeja o emparelhamento de dois ou mais
membros organizacionais num exercicio de partilha de informacao e conhecimento. A mentoria pode
servir um propoésito que tem vindo a ganhar, ele proprio, bastante visibilidade nas estratégias de Gestéo
de Recursos Humanos atualmente: a socializacao organizacional, que pode ser descrita como o
processo de integrar uma pessoa externa a empresa para que esta passe a ser um pleno membro

organizacional.

Por forma a melhor responder aos desafios impostos aquando da integracdo de novos
colaboradores e estagiarios, o departamento de CC-PS/TER-PO da Bosch Braga procura conjugar os
fendmenos supramencionados, com o intuito de implementar um programa formal de mentorias, para
auxiliar a socializacdo daqueles que chegam as suas equipas. A pratica de emparelhar um colega mais
experiente com um recém-chegado é ja comum no departamento, mas esta ocorre sem a sustentacao
de um programa estruturado, exibindo debilidades pelo seu cariz informal. Este Projeto procura,
portanto, dar resposta as lacunas identificadas, objetivando desenvolver e formalizar um programa de

mentoria de socializacao para o Centro de Tecnologia e Desenvolvimento da Bosch Braga.

De modo a cumprir com o objetivo apresentado, foi adotada uma metodologia qualitativa, com
recurso a técnicas de recolha de dados como observacao, entrevistas, analise documental e analise de
benchmarking. Estas técnicas, a par da revisdo de literatura afeta ao tema, permitiram uma
contextualizacdo sobre o que ja havia sido feito no departamento, como esses esforcos foram

percecionados pelos envolvidos, e em que moldes se deviam estruturar quaisquer iniciativas futuras.

Palavras-chave: mentor, mentorado, programa de mentoria, socializacao



Abstract

Formalization of an onboarding mentoring program in a department of Bosch Braga

In the current increasingly competitive labour market, organizations compete constantly to
ensure the attraction and retention of their best talents, perpetuating integration and engagement
trends among their workforce, through Human Resource Management practices that, despite not being
new, have been gaining ground within the priorities of companies. Among these trends we can highlight
mentoring, the practice of pairing two or more organizational members in an exercise of knowledge and
information exchange. Mentoring may serve a purpose that, in and of itself, has been gathering
notoriety in current Human Resource Management strategies: organizational socialization, which can be
described as the process of integrating an outsider to the company, making that individual into a full

member of the organization.

In order to better respond to the challenges posed by the integration of new associates and
trainees, the CC-PS/TER-PO department of Bosch Braga seeks to combine the aforementioned
phenomena as to aid in the socialization of those who join their team. The practice of pairing a more
experienced colleague with a newcomer is already a reality in the department, but it occurs without the
support of a structured program, resulting in frailties due to its informal nature. This Project aims to
respond to these identified shortcomings through the development and formalization of a mentoring

program for the organizational socialization in the Development and Technology Center of Bosch Braga.

Aiming to accomplish this set goal, a qualitative methodology has been adopted, as well as
several data collecting techniques like observation, interviews, document analysis and benchmarking
analysis. These methods, along with the review of the area's literature, have allowed for a
contextualization of what had been done before in terms of the topic at hand, how those efforts were

perceived by the stakeholders and how to proceed going forward.

Keywords: mentee, mentor, mentoring program, socialization
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1. Introducao

Este projeto baseia-se no atual processo de socializacdo organizacional do Centro de Tecnologia e
Desenvolvimento da Bosch Braga, com o intuito de compreender o dito e, em Uultima instancia,
desenvolver e sugerir melhorias ao mesmo, nomeadamente através da formalizacdo de um programa
de mentorias de socializacdo. O projeto foi desenvolvido no ambito da frequéncia de um estagio
curricular na equipa de Business Development do departamento de CC-PS/TER-PO da Bosch, em

Braga, o qual ocorreu de setembro de 2019 a agosto de 2020.

1.1.  Apresentacao do Tema

Nos dias que correm, ¢ inegavel a relevancia e o crescente mediatismo de processos como a
socializacdo organizacional e a mentoria nas empresas. O investimento feito em processos de
recrutamento e selecdo é consideravel, particularmente nesta época em que todas as organizacdes
almejam conquistar os ‘melhores talentos’ para as suas equipas. Contudo, diz-nos a literatura que nao
basta atrair e contratar, é preciso saber reter esses profissionais; nas palavras de Kowtha (2008, p.67),
“Retention of valuable professionals has become a pressing priority for organizations, |...] because
organizations make significant investments in [...] training and integration with the express purpose of
harnessing their knowledge for innovative work." Para esse fim, torna-se essencial a aposta numa

integracao solida e sustentavel dos novos colaboradores na empresa.

E, também, notdrio que o primeiro dia de um novo colaborador acarreta expectativas de ambas
as partes - a organizacao espera algo do seu novo membro e vice-versa; € necessario gerir estas
expectativas e clarificar quais serdo as responsabilidades, tarefas e encargos do colaborador na equipa,
evitando, contudo, uma sobrecarga de informacdo (Kowtha, 2008). Ademais, as organizacoes
procuram, desde o primeiro dia, incutir um sentido de pertenca no novo membro, apresentando os
seus valores, métodos e cultura através da socializacdo organizacional (Cable, Gino e Staats, 2013).
Este processo & uma ferramenta util para estimular no novo membro o empenhamento afetivo, a
lealdade e a confianca, bem como o desejo de permanecer na organizacao (Korte, 2009) — esse é um
dos motivos pelos quais as empresas cada vez mais se mobilizam para incluir iniciativas de

acolhimento e integracao na sua estratégia para a retencédo de talentos.

|u

De forma resumida, a socializacdo organizacional “é o processo através do qual um novo
empregado passa de outsider a membro interno, seja quando se insere numa nova organizacao ou,

dentro da mesma organizacdo, numa diferente funcdo ou hierarquia” (Rego, Cunha, Gomes, Cunha,



Cabral-Cardoso e Marques, 2015, p. 328). Os autores referem ainda que a socializacdo atua em trés
ambitos principais: a adocao por parte do novo membro de comportamentos apropriados ao papel a
integrar; o desenvolvimento de capacidades necessarias ao novo trabalho; e o ajustamento aos valores

e normas do grupo ou da organizacao.

A socializacdo organizacional é particularmente relevante nas empresas de alta tecnologia, que
atravessam um periodo de elevada demanda de profissionais qualificados, dificultado pela escassa
oferta face a procura, pelas altas taxas de turnover que afetam a area a escala global (Pike, 2014), e

pelas constantes mudancas que caracterizam o setor.

As praticas de socializacao diferem de empresa para empresa e 0s métodos para conseguir a
aculturacao dos novos membros sao variados. Um desses métodos pode ser a criacao de programas
de mentoria com o objetivo especifico de promover a socializacado dos novos membros. O conceito de
mentoria pode ser definido como uma relacdo dindmica entre dois individuos, um mais jovem com
ambicao de aprender e um mais velho e mais experiente, que auxiliara 0 membro junior a aprender a
lidar com as exigéncias do mundo do trabalho (Kram, 1985). Como ferramenta de desenvolvimento
dos recursos humanos, a mentoria tem muitas aplicacdes, entre as quais a orientacdo profissional e
vocacional, a obtencdo de capacidades técnicas e a transmissdo de informacdo especifica a
organizacdo (Wong, Cross e Mueller, 2018). Assim, a mentoria pode ser implementada como uma
estratégia de socializacdo dos novos membros da organizacdo, bem como uma técnica de
desenvolvimento de variadas soff-skills, um veiculo de transmissdo de conhecimento técnico, um
incentivo a criacdo de lacos interpessoais, entre outros designios (Brito Silva, Castro, Gurgel e Varela,

2017).

1.2.  Apresentacdo da Empresa

O Grupo Bosch é constituido pela empresa Robert Bosch GmbH e cerca de 440 subsidiarias e
empresas regionais, presentes em 60 paises; de facto, a rede mundial de desenvolvimento, producao e
distribuicdo da Bosch distribui-se por quase todos os paises do mundo. O grupo destaca-se também
como um grande empregador a nivel mundial, contando com cerca de 410.000 colaboradores em todo
o mundo. O Grupo Bosch atua em quatro areas de negdcio, a saber: solucbes de mobilidade,
tecnologia industrial, bens de consumo, e tecnologia de energia e edificios. A Bosch reconhece a
inovacdo como a sua forca motriz e, por isso, aposta na investigacdo e desenvolvimento, empregando

cerca de 69.500 colaboradores em 125 localizacdes de 1&D em todo o0 mundo (Bosch, 2019a).



Presente em Portugal desde 1911, a Bosch emprega cerca de 5000 colaboradores, surgindo
como um dos maiores empregadores industriais a nivel nacional. O grupo conta com localizacées em
quatro zonas do pais: um polo em Braga, dedicado a Producéo de Tecnologia Automével, Servicos Pos-
Venda e Formacdo, e Investigacdo e Desenvolvimento; um polo em Aveiro, com foco na
Termotecnologia; um polo em Ovar, onde se desenvolve a area de Sistemas de Seguranca; e a sede,
em Lisboa, onde se concentram as atividades de vendas, marketing e contabilidade, bem como varios
servicos de Gestdo de Recursos Humanos e comunicacédo (Bosch, 2019b). O grupo tem planos para
perpetuar e expandir a sua presenca em Portugal, sendo que o seu investimento no pais em 2018 foi

cerca de 111 milhdes de euros (Diario de Noticias, 2019).

A localizacao de Braga é a maior unidade da Bosch em Portugal e uma das maiores do Grupo
no mundo. A fabrica originalmente pertencia a marca Blaupunkt e, desde a sua abertura em 1990 até
a venda da marca em 2009, dedicou-se a producao de autorradios, assumindo desde logo um lugar de
destaque na regido. A partir da reorganizacao que originou a instauracdo da Bosch Car Multimedia
Portugal, S.A., em 2009, a unidade passou a dedicar-se ao desenvolvimento e producao de sistemas
de infotainment, instrumentacao e sensores de seguranca para a industria automovel. A localizacéo
alberga, atualmente, trés departamentos de engenharia e desenvolvimento pertencentes a trés
diferentes unidades de negdcio, nomeadamente Car Multimedia (desenvolvimento de /nfotainment e
conectividade para veiculos automoveis e ciclomotores), Cross Automotive Platform (desenvolvimento
de software de suporte para a area de solucbes de mobilidade) e Chassis System Control

(desenvolvimento de sensores para a mobilidade auténoma).

Por forma a dar resposta ao rapido crescimento da unidade Chassis System Control em Braga -
cujo headcount aumentou de 3 colaboradores em 2014 para aproximadamente 250 em 2019 - foi
inaugurado, em 2018, o novo Centro de Tecnologia e Desenvolvimento da Bosch Braga. Este centro,
parte integrante do polo de Braga, representa um investimento de cerca de 3 milhdes de euros para o
grupo, e pretende seguir a linha de atuacao nacional no tocante a parcerias com universidades, tendo,
inclusive, submetido uma candidatura a fundos europeus em conjunto com a Universidade do Minho,

para desenvolver projetos de inovacao (Diario de Noticias, 2019).

A unidade de negdcios Chassis System Control presente em Braga (CC-PS/TER-PO) esta ligada
disciplinarmente a localizacdo minhota, mas, no tocante ao aspeto técnico dos projetos, responde as
chefias da unidade de negocio, localizadas na Alemanha, pelo que ha um alinhamento entre essas

duas linhas hierarquicas.



Ademais, apesar de a maioria dos servicos de Gestdo de Recursos Humanos serem fornecidos
pelo departamento de Recursos Humanos (HRL) da localizacdo bracarense (recrutamento e selecao,
formacado e desenvolvimento, processamento salarial, compensacao e beneficios, entre outros), o
departamento de desenvolvimento de Chassis System Control tem flexibilidade para criar projetos
afetos aos recursos humanos do departamento, 0s quais caem sob a alcada da equipa de Business
Development. Esta equipa desenvolve a socializacdo dos novos membros do departamento (‘CC-
PS/TER-PO Onboarding Process), faz a gestao da formacao de todos os colaboradores e estagiarios de
CC-PS/TER-PO em coordenacdo com HRL, representa o departamento em eventos universitarios e
feiras de emprego, promove condicdes de trabalho inspiradoras (‘/nspiring Working Conditions’), da
suporte as metodologias Agile implementadas nas equipas do departamento, e coordena a
comunicacao interna. Assim, a equipa de Business Development & responsavel pela estruturacao de
todas estas atividades, tendo em conta as diretrizes da localizacdo, promulgadas pelo departamento de
HRL, bem como as diretrizes providenciadas pela unidade de negdcio, vindas das chefias localizadas

na Alemanha.

1.3.  Apresentacao do Problema

Dado o estado de relativa autonomia de CC-PS/TER-PO em relacdo ao departamento de Recursos
Humanos da Bosch Braga (HRL), o departamento tem a capacidade de implementar e desenvolver
projetos relacionados com a gestdo de pessoas, tal como o processo de socializacdo em vigor,

comumente apelidado de ‘CC-PS/TER-PO Onboarding Process .

O Onboarding Process decorre uma vez por més, sempre que existem novas entradas de
colaboradores ou estagiarios, e tende a durar 5 a 12 dias. Este processo almeja acolher e integrar os
novos membros do departamento, e informa-los acerca da cultura, historia e valores da empresa, mas
também respetivamente as metodologias, procedimentos e plataformas utilizados no departamento. As
atividades sao conduzidas de uma forma dindmica e interativa, através de técnicas como a ludificacao

das atividades, visitas as seccoes e sessdes informativas com colegas do departamento.

Ainda que o Onboarding Process procure integrar os novos colegas do modo mais completo
possivel, a natureza inerentemente coletiva do processo, pelo qual passam perfis multifacetados e
multidisciplinares, nao permite dar resposta a todas as necessidades individuais de integracao dos
colaboradores e estagiarios. Assim, aquando da ingressao do novo membro na seccao, cabe a propria

equipa garantir que o colega absorve a informacao técnica necessaria. Contudo, considerando que o



departamento é relativamente novo, nem todas as seccbes tém um processo de “ramp-up” bem

delineado, o que pode sabotar a aprendizagem inicial do novo membro da equipa.

Adicionalmente, existem situacoes excecionais em que 0s novos colaboradores e estagiarios nao
sao incluidos no Onboarding Process, como nos casos de estagios cuja duracdo é reduzida e néo
justifica a presenca no processo, estagios profissionais cuja data de entrada nao é compativel com o
inicio do processo, e transferéncias internas ou estagiarios contratados como colaboradores que
(apesar de precisarem de obter novas informacdes) podem nao ser convidados a integrar o processo

por ndo parecer necessario do ponto de vista das chefias.

Quando ocorrem situacées como as supramencionadas, ha um esforco para se providenciar um
Onboarding Process ad-hoc, o qual inclui uma breve visita ao edificio, uma resumida explicacao de
processos e procedimentos gerais, e um manual de integracdo. Ainda assim, por todos os motivos
mencionados, é evidente a necessidade de um acompanhamento mais individual e personalizado dos
novos membros do departamento, que garanta nao sé uma aprendizagem das diretrizes comuns a
todos os colegas, mas também uma inclusdao plena no projeto e seccdo que o recém-chegado

integrara.

Para dar resposta a esta lacuna, esteve em curso um “projeto-piloto” de mentorias, sendo que,
aquando de cada nova entrada, o Manager de cada seccdo designava um elemento da equipa para
acompanhar o novo membro. Nao obstante, este processo ndo estava padronizado, ndo havendo
quaisquer regulamentos para o processo, diretrizes para a eleicdo dos “mentores”, ou orientacoes a
prépria conduta dos “mentores”, os quais ndo tinham qualquer apoio no desempenho desta tarefa.
Este emparelhamento era gerido pelas chefias de cada seccao de forma subjetiva e o préprio processo
decorria sem bases formais, sem uma equipa coordenadora e sem quaisquer materiais de suporte. Foi
entdo identificada a necessidade de proceder a formalizacao de um processo de mentorias para a

socializacao organizacional dos novos colaboradores e estagiarios.

1.4.  Objetivos do Projeto

Este projeto tem como principal objetivo a compreensao e melhoria do processo de socializacédo
organizacional do Centro de Tecnologia e Desenvolvimento da Bosch Braga através da formalizacdo de
um programa de mentorias de socializacdo. O intuito do programa de mentoria ¢ a promocéo de uma
integracdo solida e acompanhada de todos os novos colaboradores e estagiarios, no Centro de

Tecnologia e Desenvolvimento da Bosch Braga e nas respetivas seccoes.



Para a persecucao deste objetivo geral, estipulam-se os seguintes objetivos especificos:

e Fazer o levantamento de necessidades, bem como o ponto de situacdo, relativamente aos
processos que ja existem no ambito da socializacdo organizacional e mentoria de socializacao;

e Definir objetivos gerais e especificos para o programa;

e Delinear o perfil ideal do mentor;

e Determinar as responsabilidades dos mentores, mentorados e chefias;

e Criar, desenhar e descrever os processos afetos ao programa;

e Criar material de suporte ao programa, nomeadamente diretrizes e regras de conduta, canais de
comunicacao e acoes de formacao;

e Definir métodos de recolha de feedback e melhoria continua do programa;

e Criar condicoes que garantam a sustentabilidade do programa a longo prazo.

1.5.  Estrutura do Projeto

A estrutura deste Projeto divide-se em sete capitulos, a saber: Introducao; Revisao de Literatura;
Metodologia; Apresentacao de Resultados; Contributos; Conclusdes, Limitacdes e Investigacado Futura;
e Outras Atividades. No final destes capitulos é possivel encontrar também as Referéncias

Bibliograficas, os Anexos e os Apéndices.

No capitulo inicial (Introducéo) é feita uma apresentacdo do tema, a par de uma contextualizacao
sobre a realidade do departamento a estudar. Também o problema que compde o estudo é esmiucado
neste capitulo, por forma a apresentar o fendmeno que motiva o presente Projeto. Finalmente, este
capitulo compreende uma listagem dos objetivos gerais e especificos do Projeto e a explanacdo da

estrutura do mesmo.

O segundo capitulo engloba os esforcos feitos no sentido de recolher o estado da arte da area de
estudos pertinente a tematica do Projeto, com o intuito de enquadrar 0 mesmo teoricamente. Neste
capitulo sao analisados os dois conceitos centrais ao Projeto, nomeadamente a socializacao
organizacional e a mentoria, revendo-se a literatura basilar a esses topicos. No tocante a socializacao
organizacional, €, primeiramente, apresentada a definicao do fendmeno, passando-se entdo a uma
breve resenha da evolucao historica desse conceito, e completando a revisao da literatura afeta a esta
area com uma apresentacao dos impactos da socializacao organizacional e as praticas usadas para
efetivar este processo. Ja no que concerne a mentoria, além da exploracdo do conceito e das suas
mutacdes nas varias fases da literatura da tematica, procura-se esmiucar as diferentes fases e funcoes

que compreendem este processo, bem como os diferentes tipos de mentoria existentes. Finalmente, o



capitulo encerra com uma analise das diretrizes cedidas por diferentes autores no ambito do
desenvolvimento de um programa de mentoria organizacional e, mais especificamente, ao

desenvolvimento de um programa de mentoria de socializacao (Buddy Program).

O terceiro capitulo, referente @ metodologia, procura apresentar o posicionamento metodologico
que sustenta a conduta desta investigacao, assim como as técnicas de recolha de dados usadas -
refira-se que mais do que uma simples nomeacéo dos mecanismos de colheita de dados aplicados
neste estudo, procura-se, neste capitulo, dar uma breve explicacdo sobre o porqué e como da
aplicacao dessas técnicas. No término dessa seccdo sao também apresentados os procedimentos

levados a cabo no ambito deste Projeto.

O quarto capitulo intitula-se Apresentacao dos Resultados precisamente porque almeja expor as
ilacoes resultantes da recolha de dados introduzida no capitulo anterior, bem como outras informacoes
pertinentes a prossecucao dos objetivos tracados para o Projeto. Esta seccao do trabalho é encetada
por um enquadramento organizacional tanto da Bosch Braga, como do departamento que é objeto
deste estudo, efetuando-se ainda uma visdo panoramica do processo de socializacdo organizacional ja
existente no departamento, por forma a garantir uma contextualizacdo do ecossistema onde decorrera
a investigacdo, e das atividades relevantes ja la existentes. Seguidamente é apresentado o diagndstico
da situacao atual, onde sdo expostos os dados recolhidos com recurso a observacao, entrevistas,
analise documental e analise de benchmarking. A concluséo do capitulo assume a forma de uma lista

de prioridades decorrentes do diagnostico supramencionado.

O quinto capitulo compreende uma exposicdo dos contributos feitos no ambito do Projeto,
incluindo tdépicos como a definicdo de objetivos do programa, perfil do mentor, publico-alvo das
mentorias, responsabilidades de mentores, mentorados e chefias, mecanismos de formacdo e
avaliacao do programa, ferramentas de apoio aos intervenientes, entre outros tdpicos, justificando-se as

escolhas tomadas com base na literatura revista e nos dados recolhidos nos capitulos transatos.

O sexto e ultimo capitulo apresenta as consideracOes finais, as quais incluem as principais
conclusdes tiradas no término do trabalho, as limitacdes que foram surgindo ao longo do decorrer do

Projeto e as sugestdes tecidas no ambito de futuras investigacdes ligadas a tematica.



2. Revisao de Literatura

Uma vez que o conceito de mentoria relevante para o caso em questdo ¢ a mentoria associada a
socializacao organizacional, € importante elaborar uma revisao da literatura que apresente o estado da
arte nas duas areas, pelo que este capitulo comecara por uma contextualizacao sobre o conceito de

socializacao organizacional e, posteriormente sera esmiucado o conceito de mentoria.

2.1.  Socializacdo Organizacional
2.1.1. Conceito

A socializacdo, nas palavras de Schein (1968, citado por Allen, Eby, Chao e Bauer, 2017, p. 325),
“é 0 processo através do qual um novo membro aprende os sistemas de valores, as normas e 0s
padrdes de comportamento da sociedade, organizacdo ou grupo no qual ingressa”. Esta definicdo foi

pioneira no desenvolvimento do conceito de socializacao em geral.

Especificamente em relacédo a socializacdo organizacional, Louis (1980, citado por Chao, O’Leary-
Kelly, Wolf, Klein e Gardner, 1994, p. 750) define-a como o processo através do qual um individuo
assimila os valores, habilidades, comportamentos esperados e conhecimento social, essenciais para
assumir um papel organizacional e para participar na vida organizacional. Outra possivel definicao
estipula que a socializacao € o processo de aprendizagem e ajustamento através do qual o individuo
assimila quais os comportamentos e perspetivas desejaveis (e indesejaveis) no ambiente de trabalho
(Van Maanen e Schein, 1979). O termo onboarding aparece recorrentemente na literatura como um
sinénimo de socializacdo organizacional (ver Bauer e Erdogan, 2010), sendo este usado
recorrentemente por gestores e técnicos de Recursos Humanos. Esta equiparacao é contestada, por
exemplo, por Klein, Polin e Sutton (2015), que postulam que o onboarding é o conjunto de ferramentas
usadas pela organizacao e seus representantes para facilitar a socializacdo do novo colaborador, sendo
0 onboarding o0 meio para atingir a socializacdo, que sera o fim almejado: “socialization is something
that occurs within the individual, whereas onboarding refers to efforts by the organization to facilitate
socialization.” (Klein et al, 2015, p. 264). Neste trabalho, interessa-nos sobretudo o conceito de
onboarding como sindénimo de socializacdo organizacional, pelo que concentramos a revisao da
literatura nas definicbes nessa linha. Na tabela seguinte estao contempladas variadas definicoes de

socializacao organizacional.



Tabela 1 - Defini¢des de socializacao organizacional

Van Maanen &

Schein, 1979

“At heart, organizational socialization is a jejune phrase used by social
scientists to refer to the process by which one is taught and learns "the
ropes" of a particular organizational role. In its most general sense,
organizational socialization is then the process by which an individual
acquires the social knowledge and skills necessary to assume an

organizational role.”

Schein, 1986

“Organizational socialization is the process of ‘learning the ropes’, the
process of being indoctrinated and trained, the process of being taught

what is important in an organization or some subunit thereof.”

Chao et al, 1994

“Organizational socialization is concerned with the learning content and
process by which an individual adjusts to a specific role in an
organization. [...] organizational socialization is the often identified as the
primary process by which people adapt to new jobs and organizational

roles.”

Snell, 2006 “Onboarding can be described as the direct bridge between the promise
of new employee talent and the attainment of actual productivity. The
onboarding process and experience, though, can vary widely.”

Bauer,  Bodner, | “Organizational socialization refers to the process by which newcomers

Erdogan, Truxillo | make the transition from being organizational outsiders to being

e Tucker, 2007

insiders.”

Kowtha, 2008

“Organizational socialization is a method through which newcomers learn
their roles, integrate into the organization, and acquire the requisite social

knowledge and job skills [...].”

Klein, Polin e

Sutton, 2015

“We define onboarding as ‘formal and informal practices, programs, and
policies enacted or engaged in by an organization or its agents to

facilitate newcomer adjustment’ [...].”




Com base nas definicdes apresentadas, é possivel perceber que, ainda que os autores variem na
sua visdo do fenémeno, ha trés pontos em comum em todas as conceptualizacbes do mesmo,
nomeadamente: a aquisicdo de conhecimento e competéncias técnicas para o desempenho da funcdo
(com destaque para a recorréncia da frase “learn the ropes”, que pode ser traduzida como ‘aprender
os truques do oficio’), o ajustamento do novo colaborador ao contexto da organizacao e a criacdo de

lacos que permitam a sua integracao e a passagem de “outsider” para membro pleno do grupo.

2.1.2. Evolucao Historica da Literatura

Allen e colegas (2017) destacam varios momentos na histéria da industria que alavancaram a
pesquisa sobre a socializacdo num contexto organizacional. Com o aparecimento dos movimentos de
direitos civis deu-se a massiva entrada das mulheres no mundo do trabalho e a inclusdo das minorias
étnico-raciais no capital humano, o que sublinhou a importancia dos esforcos organizacionais para
assegurar o avanco profissional destes grupos. As mudancas estruturais organizacionais e econdémicas
reduziram as perspetivas laborais lineares para os individuos e a permanéncia perpétua numa so
organizacao, o que deu o mote para varias experiéncias de socializacao, uma vez que este novo
paradigma sublinhou a importancia da aprendizagem continua ao longo da vida (“/ifelong learning”).
Também a globalizacdo fomentou os estudos na area, visto que elucidou sobre a necessidade de reter
talentos advindos de diversos contextos, sobre a relevancia de criar um ambiente de trabalho inclusivo,
e sobre a importancia acrescida nao so de integrar colaboradores numa organizacao, mas também de
integrar colaboradores multinacionais num contexto cultural e social que lhes é estrangeiro. Numa
primeira fase da literatura sobre a socializacdo organizacional, o foco foi criar um enquadramento
tedrico, elencando os principais elementos e taticas de socializacdo organizacional e escrutinando o
contelido desta socializacao. Nos anos 90, a literatura apresentou medidas de socializacao e testou
alguns dos principios originados nas fases de estudo anteriores, desenvolveu o estudo sobre as
expectativas e ajustamento dos novos colaboradores e ponderou a influéncia das caracteristicas e
comportamentos individuais no processo de socializacdo. Dos anos 2000 até agora, os objetos de
estudo da area tém sido a proatividade individual, a expansdo da pesquisa sobre a influéncia das

caracteristicas individuais e as experiéncias negativas de socializacao (Allen ef a/., 2017).

Nos primordios da pesquisa sobre a socializacdo organizacional, um dos temas-chave era o
‘ciclo de vida' do processo, sendo que a maioria dos modelos propostos sugere que este € composto
por trés principais fases: a antecipacdo da socializacdo, quando o novo colaborador define as suas

expectativas em relacdo ao novo trabalho, mediante os contactos efetuados durante o seu
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recrutamento; a fase de acomodacdo, ou seja, a concretizacdo da socializacdo, durante a qual o
individuo contacta com novas tarefas, estabelece relacdes interpessoais, clarifica o seu papel no
contexto organizacional, e avalia 0 seu progresso na organizacdo; e, finalmente, a fase da gestdo de
papéis, em que o individuo tem de mediar as tensdes emergentes do conflito entre o papel do individuo
no grupo de trabalho e as responsabilidades imputadas por outras dimensbes da sua vida,
nomeadamente a dimensao pessoal e familiar (Feldman, 1976). De uma perspetiva de capitalizacdo
dos recursos humanos, quanto melhor e quanto mais cedo 0s novos colaboradores aprendam a
cultura, o conhecimento e outros aspetos particulares a organizacao, melhor e mais cedo podem estes
comecar a contribuir para o sucesso da empresa, bem como para a sua vantagem competitiva (Klein ef

al., 2015).

Com a evolucdo dos estudos na area, as perspetivas sobre a socializacdo organizacional
multiplicaram-se, destacando-se os contributos de Van Maanen e Schein na perspetiva processual, e de
Chao et al. (1994) no tocante a perspetiva focada no contetido. Reconhecendo que as caracteristicas
de um processo de socializacao motivam variadas respostas por parte dos envolvidos nesse processo,
Van Maanen e Schein (1979) propdem um esqguema que associa atributos e praticas desses processos
as respostas supramencionadas. Assim, os autores identificam trés tipologias de respostas individuais
aos processos de socializacdo: as respostas custodiantes, quando o novo colaborador aceita o stafus
guo tocante a sua funcdo sem o questionar; as respostas de inovacdo de contelido, quando o novo
colaborador desenvolve alteracdes significativas nas praticas estratégicas e no conhecimento inerente a
sua funcdo; e as respostas de inovacao da funcédo, quando o novo colaborador almeja redefinir toda a
natureza da sua funcdo, inclusive o propdsito da mesma. Explicitam, ademais, os autores, seis
dimensdes taticas que caracterizam a estrutura do processo de socializacdo, a saber: processos
coletivos ou individuais; processos formais ou informais; processos sequenciais, compostos por passos
lineares pensados previamente, ou aleatdrios, quando nao preveem uma sequéncia de passos a ser
seguida regradamente para chegar a uma funcdo; processos fixos, com uma data de inicio e fim
estipulada formalmente, ou varidveis, quando ndo se estipula um periodo de tempo no qual deve
ocorrer a socializacao; processos que envolvem role models, pessoas sénior que integram o novo
membro da organizacao, ou processos disjuntivos, quando o recruta ndo é acompanhado por um
predecessor; e, finalmente, os processos de investidura, quando ha uma valorizacdo das caracteristicas
individuais do novo colaborador, ou de desinvestidura, quando o mesmo ¢ incitado a ocultar as suas
caracteristicas pessoais. Note-se que estas tacticas serdo aprofundadas de modo mais detalhado no

ponto 2.1.4., tocante as praticas de socializacao organizacional.
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Van Maanen e Schein (1979) propdem entdo que, por forma a atingir uma resposta
custodiante, o processo de socializacdo deve ser sequencial, variavel, com a intervencado de um rofle
model, e com desinvestidura. As respostas de inovacado de conteudo, por sua vez, sdo potencializadas
por um processo de socializacdo com carater coletivo, formal, aleatorio, fixo e disjuntivo. Finalmente,
por forma a obter uma resposta de inovacdo da funcdo, o processo deve ser individual, informal,
aleatorio, disjuntivo, e com recurso a investidura. Décadas depois, Chao ef a/. (1994) apresentam uma
visdo que privilegia o papel do conteudo dos programas de socializacao, admitindo uma possivel
correlacao entre os assuntos abordados no processo de socializacao e os resultados desse mesmo
processo. Enumeram, portanto, seis dimensdes do contetdo (sublinhe-se que um dos requisitos
principais para a estipulacao desta tipologia era que todos os parametros estivessem sob a alcada da
organizacao): proficiéncia na performance (competéncia nas tarefas requeridas), relacdes interpessoais
(estabelecimento de relacdes de trabalho satisfatdrias), relacdes politicas (obtencdo de informacdo
sobre estruturas de poder e influéncia dentro da organizacao), linguagem (dominio do jargao técnico),
valores e objetivos organizacionais (alinhamento com a visdo da organizacdo para além do grupo de
trabalho) e historia (conhecimento das tradicdes, costumes e rituais da organizacao). Adicionalmente, o
trabalho dos autores junto de varios colaboradores experientes, 0s quais experienciaram nenhumas,
poucas ou muitas mudancas profissionais (mudanca de funcdo/departamento/organizacdo), permitiu
aferir que existe um processo de socializacdo ‘intra-funcdo’ constante nas varias etapas de
amadurecimento profissional; os autores sugerem assim, suportando uma hipdtese proposta por
Schein (1971, citado por Chao et a/,, 1994), que a socializacdo estd presente nado so na fase inicial
mas durante todas as fases de uma carreira. As perspetivas processuais e de contetdo soma-se a
perspectiva interacionista da socializacdo organizacional, que preconiza que o veiculo primario de
socializacao organizacional € a interacao entre os novos colaboradores e os colaboradores que ja estao
inseridos no contexto empresarial; nas palavras de Reichers (1987, pp. 278), “these inferactions are
the process through which newcomers come to understand organizational realities and establish

situational identities”.

Nos anos 90, a pesquisa sobre socializacao organizacional foi frutifera e numerosa, com um
foco mutuo na vertente tocante ao trabalho conduzido pelas organizacdes neste campo, bem como na
vertente relacionada com as taticas individuais, sendo entdo reconhecida a capacidade proativa dos
individuos de se ajustarem a novas funcdes ou organizacdes, através da observacdo dos outros,
questionando os outros e testando quais comportamentos sao esperados e quais limites podem ser

quebrados. Além do trabalho seminal supramencionado de Chao et a/(1994), nesta década foi
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aprofundado o papel da procura de informacdo por parte do recém-chegado na sua propria
socializacao organizacional, distinguindo-se, por exemplo, Morrison (1993), cujos estudos longitudinais
provaram que 0s novos colaboradores procuram obter diferentes tipos de informacdo recorrendo a
diferentes fontes e comprovaram a corelacdo entre a busca de informacdo por parte dos novos
colaboradores e efeitos de socializacdo organizacional tais como a satisfacdo, a performance e o
turnover. Também o papel dos colaboradores j& integrados na empresa provou ser fulcral, tanto
através dos esforcos supramencionados de Morrison (1993, citado por Allen et a/., 2017), como pelas
analises de Bauer e Green (1998) sobre o papel dos comportamentos dos gestores na socializacao de
novos colegas, sendo que estas elucidaram sobre o apoio e esclarecimento dos gestores como

fundamental para a procura de informacao dos novos colaboradores.

Desde os anos 2000 até a atualidade, a literatura procurou descortinar o impacto das
diferencas individuais e da proatividade do novo colaborador na socializacdo organizacional. Nesse
sentido, Wanberg e Kammeyer-Mueller (2000) procuraram associar o modelo das Bjg Five - uma
taxonomia correntemente usada, oriunda da area da psicologia, que descreve cinco tracos de
personalidade - a comportamentos proativos de novos colaboradores, concluindo que os tracos da
extroversdo e abertura a experiéncia estao intimamente associados a niveis mais altos de proatividade
dos recém-chegados. A proatividade do novo colaborador pesa também nos resultados a médio e longo
prazo da socializacdo, como provado por Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo e Tucker (2007), na sua
meta-analise seminal sobre os antecedentes, resultados e métodos da socializacao organizacional;
nesta obra, os autores propdem um modelo que explicita os fatores que fomentam a adaptacdo do
novo colaborador (sendo estes a procura proativa de informacao por parte do mesmo, em conjunto
com as taticas da organizacao para o integrar), e as consequéncias mais préximas e mais distantes
desta adaptacdo, sendo que as consequéncias mais proximas sdo a clareza quanto ao seu papel (‘role
clarity), a eficiéncia para elaborar o seu trabalho (‘se/fefficiency) e a aceitacdo social por parte dos
colegas (‘social acceptance'), e sao estas consequéncias da adaptacdo do novo colaborador que, por
Sua vez, suscitam as consequéncias mais distantes, como um aumento na produtividade, na satisfacéo

profissional e no empenhamento organizacional, bem como uma diminuicao do furnover.

A adaptacdo do novo colaborador (‘newcomer adjustment) foi também esmiucada pela
literatura nas ultimas décadas, no sentido de perceber quais os indicadores desta adaptacao, como é
que esta é impactada pelas taticas de socializacao organizacional e, posteriormente, como é que esta

impacta os resultados a longo prazo da socializacdo organizacional. Este esforco é visivel em Saks,
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Uggerslev e Fassina (2007), cuja meta-analise baseada nos construtos de Van Maanen & Schein
(1979) e Jones (1986) sobre os resultados das taticas de socializacdo organizacional, postula que um
processo de socializacdo organizacional institucionalizado, estruturado e formalizado estimula a
diminuicdo da ambiguidade de papéis (' role ambiguity), conflito de papéis (‘role conflict) e intencdo de
abandonar a organizacdo, ao passo que incita a satisfacdo profissional, o empenhamento
organizacional e o desempenho. Ademais, Saks et a/ (2007) propuseram que a ambiguidade de
papéis, o conflito de papéis e a percecdo de adequacao a funcdo e a organizacao (‘job and organization
fit) sdo, em si mesmo, indicadores da adaptacdo do novo colaborador, os quais sdo impactados pelas

taticas usadas e impactam, por sua vez, os resultados a longo prazo da socializacao organizacional.

A percecdo de adequacado do recém-chegado é um tdpico que merece bastante atencédo na
literatura dos anos 2000 em diante, incitando um debate continuo sobre a necessidade de moldar o
novo colaborador a funcdo em questdo versus a necessidade de incitar o novo colaborador a
questionar o status quo, sendo assim o proprio a moldar a funcdo & sua pessoa. Para este debate
muito contribuiu o trabalho de Cable, Gino e Staats (2013), que introduzem na literatura a ideia de
“ personal-identity socialization’’, um processo de socializacdo organizacional centrado nas perspetivas e
qualidades Unicas de cada um, em vez de na exclusiva transmissdo de culturas e praticas da
organizacao. Esta proposta baseia-se na crenca de que uma socializacdo que molda os recém-
chegados para assimilarem a identidade da organizacdo em detrimento da sua propria identidade tem
efeitos adversos na motivacdo e satisfacdo dos colaboradores e, a longo prazo, é insustentavel:
“Socialization practices that get newcomers to behave inauthentically might not be sustainable because
they do not fully engage the employee and they do not address broader issues concerning emotional

exhaustion and work dissatisfaction.” (Cable, Gino e Staats, 2013, p. 24).

2.1.3. Impactos da Socializacdo Organizacional

A literatura contempla também os impactos da socializacao, que se espelham a nivel da
organizacao, bem como a nivel do individuo que é submetido a socializacao organizacional. Numa
perspetiva organizacional, e dadas as constantes mudancas econdémicas e demograficas que
sublinham a importancia do recrutamento e retencdo dos melhores profissionais, é imperativo para as
empresas cativar os seus membros desde o primeiro dia, usando todas as ferramentas possiveis para
facilitar a sua integracao e aprendizagem (Saks ef al, 2007). Ademais, visto que o proprio cariz dos
percursos laborais €, atualmente, altamente mutavel e ja sao escassos os “empregos para a vida”, as

organizacdes devotam cada vez mais atencdo a efetiva socializacdo dos seus colaboradores visto que a
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rotatividade do seu capital humano é mais frequente; nas palavras de Bauer ef a/. (2007, p.707): “[...]
new employee socialization or “onboarding” is a key issue for organizations and newcomers alike as
individuals undergo socialization more often in their careers and organizations deal with newcomers
more often because of elastic personnel needs.”. Para além da perda de produtividade, uma
socializacao organizacional incompetente pode denegrir a imagem e o interesse do novo colaborador
na empresa. Um processo de socializacdo eficaz permite que o novo colaborador aceda a informacéo e
as ferramentas necessarias para a elaboracdo do seu trabalho mais rapidamente, o que gerara mais
produtividade num periodo de tempo mais curto e produzirda um efeito positivo na prestacao geral da
empresa. Outros impactos benéficos da socializacdo organizacional no contexto empresarial incluem:
lacos mais fortes entre colegas de equipa; maior satisfacdo no trabalho e lealdade a empresa; estatuto
de empregador de referéncia (‘employer brand); aumento do engajamento e retencdo de

colaboradores (Snell, 2006).

A necessidade de reter profissionais competentes ¢ particularmente urgente no caso das
profissdes técnicas, uma vez que requerem das organizacdes um investimento extra na integracdo e
treino dos novos colaboradores, contratados especificamente pela sua pericia, conhecimento e trabalho
inovador, como acontece nas funcdes de engenharia, onde se pretende a maximizacdo do contributo
de cada engenheiro. E, para estas organizacoes, entdo, fulcral que a socializacdo organizacional suscite
uma adaptacao suave do novo colaborador ao seu papel, uma integracao social plena e uma rapida
mestria das tarefas a sua responsabilidade, dado que a auséncia destes resultados tem implicacdes
severas na atuacdo eficaz do recém-chegado no contexto empresarial, o que pode culminar num
investimento em vdo em recrutamento e selecdo, socializacdo e integracdo e formacdo e
desenvolvimento de um potencial talento que nunca se adapta a funcao e/ou a organizacado (Kowtha,
2008). Nas palavras de Korte e Lin (2013, p. 425): “Reducing the ‘ramp-up’ time and attrition for new

hires is critical, both for organizations and for the well-being of workers.” .

Sendo os novos colaboradores os alvos primarios da socializacdo organizacional, estes sao,
inevitavelmente, impactados por esse mesmo processo. A literatura admite que os resultados da
socializacdo nos individuos se refletem na sua satisfacdo profissional, desempenho, furnover e

empenhamento organizacional (Bauer e Erdogan, 2011; Korte e Lin, 2013).

A semelhanca do trabalho supramencionado de Bauer et a/, (2007), também Kowtha (2008)
sugere uma diferenciacdo dos impactos da socializacdo entre resultados proximos - nomeadamente a

clarificacao de papéis, uma percecdo de dominio das tarefas e a integracdo no grupo de trabalho,
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sendo que estes constituem a primeira preocupacao dos novos colaboradores -, e resultados distantes,
experienciados a longo prazo, como a satisfacdo profissional, o interesse continuo no trabalho e a

permanéncia na organizacao.

Também Bauer e Erdogan (2012, p.100) distinguem o que apelidam de “proximal outcomes” -
“those that indicate how well a newcomer is adjusting to his or her new position within the new
organization” — dos chamados “distal outcomes™ - “they [distal outcomes] indicate the degree to which
newcomer soclalization matters to organizational newcomers to be successtful in their jobs." (Bauer e
Erdogan, 2012, pp.102-103). Os resultados préximos tendem a ser medidos regularmente num
periodo inicial do processo de adaptacdo do novo colaborador, até a marca do 1° ano do mesmo na
organizacao; esta medicao tem em conta o0 quao aceite o recém-chegado se sente pelos membros ja
presentes na organizacdo (nomeadamente colegas e supervisores), quao claro o seu papel na
organizacado é, e quao eficiente é o seu desempenho (Bauer et a/, 2007). A dimensdo social da
socializacao é crucial para a integracao do recém-chegado: a aceitacao do novo colega pelos membros
internos da organizacao pode relacionar-se positivamente com impactos distantes da socializacao
organizacional, nomeadamente com o empenhamento organizacional, a satisfacdo profissional e a
performance (Bauer e Erdogan, 2012; Saks et al., 2007); a nao-aceitacdo, por sua vez, pode
incrementar o furnover (Kammeyer-Mueller e Wanberg, 2003). A clareza em relacdo aos deveres que o
papel imputa no colaborador que o assume é também um bom indicador dos resultados a longo prazo
da socializacdo, estando também intimamente relacionado com a satisfacdo profissional e com o
empenhamento para com a organizacdo (Adkins, 1995, citado por Bauer e Erdogan, 2012; Bauer e
Green, 1998); ademais, quanto mais claras as exigéncias do papel a desempenhar, melhor a
performance do novo colaborador (Bauer e Erdogan, 2012). Por fim, o resultado proximo denominado
de “performance self-efficacy”, que prevé que a confianca do novo colaborado na sua capacidade de
desempenhar determinada tarefa resulta na melhoria do seu desempenho nessa mesma tarefa, tem
também influéncia nos owfcomes distantes da socializacdo ja referidos: a satisfacdo profissional, o
empenhamento organizacional, a performance e o furnover, com particular destaque para o seu
impacto no desempenho (Bauer e Green, 1998). E, portanto, notdrio que os resultados préximos da
socializacdo organizacional afetam impreterivelmente os resultados a longo prazo, pelo que a sua
compreensao é essencial para o estudo holistico das vantagens e desvantagens que o processo de
socializacao pode trazer as organizacdes. Os resultados distais, por sua vez, podem ser considerados a

prova do valor que a socializacdo pode ter para as organizacbes: as proprias, quando questionadas,
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entendem que uma socializacdo organizacional eficaz contribui para a retencao de talento, aumento da

produtividade e satisfacao dos clientes (Bauer, 2010, citado por Bauer e Erdogan, 2012).

Ponderando o modelo tedrico supramencionado proposto por Chao ef al/ (1994), e
considerando as dimensdes da socializacdo propostas pelos autores (proficiéncia na performance,
relacdes interpessoais, relacdes politicas, linguagem, valores e objetivos organizacionais e historia), a
literatura aponta para uma relacdo positiva entre as dimensdes referidas e varios outcomes (p.e.
satisfacdo profissional, empenhamento organizacional, performance, furnover) para o novo individuo:
segundo os autores, o conhecimento da vertente politica da organizacao esta relacionado com um
acréscimo no rendimento salarial durante os primeiros 3 anos, periodo durante o qual também ¢é visivel
uma ligacao entre a satisfacdo profissional e o conhecimento histoérico da empresa e adocao dos seus

valores.

2.1.4. Praticas da Socializacdo Organizacional

Para efetivar a socializacdo organizacional, as organizacdes munem-se de estratégias e
atividades para incitar o processo de integracdo dos novos colaboradores. Estas praticas tém ganho
destaque na agenda estratégica das organizacbes que reconhecem a importancia de apostar na
socializacao organizacional, e também na literatura tém merecido atencdo, numa procura pelas
melhores praticas e pelos efeitos que estas originam no recém-chegado, na sua equipa e na
organizacdo como um todo. Nas palavras de Kowtha (2008): “Organizations use several formal and
Informal processes to socialize newcomers, reduce uncertainty for them, clarify role and performance
expectations, and help them adjust to the organizational milieu. These processes are usually labeled as

socialization tactics.” (Kowtha, 2008, p. 67).

Estas praticas tém o intuito de reduzir incertezas e ansiedades nos novos colaboradores,
providenciando todos o0s recursos necessario, desde ferramentas de formacao para combater lacunas
cognitivas até ao incentivo a criacao de relacoes interpessoais para responder a necessidades afetivas,
para garantir desde cedo a maximizacdo do potencial do novo colaborador (Klein ef af/, 2015). As
praticas adotadas dependem frequentemente do tipo de funcdo em questdo, uma vez que, para novos
colaboradores que assumirdao posicoes de chefia, a socializacao é feita normalmente num ambito mais
individualizado, ao passo que o0s restantes colaboradores sao muitas vezes integrados num grupo de

pessoas na mesma situacao, e todos os membros desse grupo participam de formacdes formais,
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atividades conjuntas, segregados dos restantes membros da organizacao, por forma a obterem uma

socializacao “grupal” (Bauer e Erdogan, 2012).

Tendo em conta o impacto da obra seminal supramencionada de Van Maanen e Schein (1979)
na literatura subsequente, é importante considerar a sua proposta teorica relativa as seis dimensoes
taticas da socializacao organizacional, as quais caem sob a alcada de um de dois grupos, o grupo de
taticas ‘institucionalizadas’ e o grupo de taticas ‘individualizadas’. Estas dimensoes taticas sdo: praticas
coletivas (os recém-chegados sdo submetidos coletivamente a um conjunto comum de experiéncias
que prevé respostas estandardizadas as situacdes apresentadas) ou individuais (cada novo colaborador
recebe uma formacado Unica e individualizada, isolado de outros colegas); praticas formais (0os novos
colaboradores sao afastados dos membros internos & organizacdo e submetidos a atividades
desenhadas com o propdsito Unico de os socializar) ou informais (a formacdo cedida é simultanea ao
trabalho, também conhecida como “on-thejob training’); praticas sequenciais (a socializacdo €
conduzida sequencialmente, com diferencas claras entre as varias etapas a experienciar) ou aleatorias
(ndo ha uma ponderacdo formal prévia da sequéncia do processo); praticas fixas (tm uma data de
inicio e fim explicita) ou variaveis (ndo se estipula um periodo de tempo, o desenrolar das atividades de
socializacao é variavel); praticas seriais (envolvem pessoas sénior que agem como modelos a seguir e
demonstram aos recém-chegados o tipo de experiéncias que sdo uma realidade na organizacdo) ou
disjuntivas (o novo colaborador ndo é acompanhado por um predecessor); e as praticas de investidura
(que valorizam as caracteristicas e identidade individual do colaborador) ou de desinvestidura (que
desprovam a exibicdo de caracteristicas pessoais por parte do recém-chegado). Dentro da categoria
das taticas ‘institucionalizadas’ caem as coletivas, formais, sequenciais, fixas, seriais e de investidura;
no grupo de praticas ‘individualizadas' encontramos as individuais, informais, aleatdrias, variaveis,
disjuntivas e de desinvestidura. Segundo Kowtha (2008), a literatura mostra que as taticas
institucionalizadas sdo mais eficazes a garantir uma orientacdo mais estruturada para o novo
colaborador, permitindo uma maior clareza sobre o0 seu papel e uma maior reducédo da incerteza; estas
sdo também as praticas que asseguram maior empenhamento organizacional, satisfacdo pessoal e

performance.

E crucial, para as organizacdes bem como para a literatura, fazer a distincao entre processos
de socializacao formais e informais — parafraseando as definicdes de Bauer (2010), um processo de
socializacdo formal refere-se a um conjunto estipulado e escrito de politicas e procedimentos que

auxiliam um colaborador na adaptacdo a sua nova funcédo, em termos de tarefas a desenvolver bem
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como em termos de socializacdo; a socializacao informal, por sua vez, ¢ um processo através do qual
um colaborador fica a conhecer a sua nova funcdo sem o auxilio de um plano organizacional explicito
(Bauer, 2010, p. 2). Bauer e Erdogan (2012) admitem, contudo, que a atencao providenciada pelas
organizacbes a planos formais de integracdo de novos colaboradores difere drasticamente entre
organizacdes, constatando, inclusive, que 30% das organizacdes ndo investem muito tempo na analise
e melhoria dos seus programas de socializacdo, 50% das organizacdes dedicam algum tempo a
ponderacdo dos seus programas mas nao os véem como iniciativas estratégicas, e apenas 20% das

organizacdes dedicam uma atencao estratégica as suas atividades de socializacao.

Bauer (2010) sugere uma lista de melhores praticas para a socializacdo organizacional, tais
como: providenciar um espaco de trabalho funcional desde o dia 1, tornar o primeiro dia de trabalho
especial, usar programas de socializacdo formais, engajar o novo colaborador em atividades sociais e
de convivio desde cedo, desenvolver um plano de integracdo escrito, implementar um programa de
socializacao que privilegie a participacao do novo membro, implementar o plano de socializacao
consistentemente, monitorizar o programa continuamente, fazer uso da tecnologia para facilitar o
processo de socializacdo, usar marcos (por exemplo, 30/60/90/120 dias desde a data de entrada)
para verificar a integracdo e o progresso do novo colaborador, ser transparente e claro com o novo
membro sobre os objetivos, calendarizacdao, papéis e responsabilidades tocantes ao processo de

integracao, entre outros.

Klein e Heuser (2008, citado por Klein et a/., 2015) propdem um enquadramento tedrico com
base nos trés objetivos da socializacdo organizacional - a saber, informar, acolher e guiar - constituindo
assim o “/nform-Welcome-Guide framework’. Dentro do objetivo “informar” encontramos trés
subcategorias de praticas: as praticas de comunicacao (unilateral ou em forma de dialogo bilateral), os
recursos disponibilizados para facilitar a integracdo; e as praticas de formacdo, que promovem a
aquisicdo de conhecimento especifico a organizacao. Com o objetivo de acolher, as praticas desta
subcategoria respondem as necessidades afetivas do novo colaborador, ajudando-os a ganhar uma
posicao social de relevo. Finalmente, inserem-se na subcategoria “guiar” todas as praticas que
almejam providenciar apoio e ferramentas aos novos colaboradores para que estes efetuem uma
transicao suave de novo colaborador a membro pleno da organizacao. Assim, se a socializacado é o
processo através do qual os novos colaboradores se ajustam a nova organizacdo ou a nova funcao,

parece legitimo inferir que a mentoria pode ser uma ferramenta para facilitar esse ajustamento (Allen
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et al, 2017), uma vez que da resposta a todos os parametros do framework proposto por Klein e

Heuser (2008).

Payne, Culbertson, Boswell e Barger (2008, citado por Bauer e Erdogan, 2012) argumentam
que, com base na sua pesquisa, as atitudes frutiferas dos recém-chegados séo altamente impactadas
pela atencdo que lhes é dada por um stakeholder crucial ao processo — um mentor. Segundo estes
autores, 0s novos colaboradores sentem a necessidade de retribuir a organizacdo a atencao que neles
¢ investida por esses membros mais sénior que se dispdem a auxilia-los na sua integracdo. A mentoria
¢ um fator-chave em varios processos de socializacdo organizacional que servem de benchmark a area,

nomeadamente a L'Oreal, a Microsoft (Bauer, 2010) e a Google (Johnson e Senges, 2010).

2.2.  Mentoria
2.2.1. Conceito

O conceito de mentoria é complexo e multidisciplinar — esta presente na literatura vinculada a
educacao, psicologia e gestao (Passmore et a/., 2013). Como objeto de estudo da area da Gestao de
Recursos Humanos, a mentoria € um assunto relativamente novo, sendo que as definicdes propostas
sao alvo de concdrdia e de discérdia, ndo havendo ainda uma definicdo incontestavel do conceito ou
um modelo tedrico universalmente aceite (Burke, McKeen e McKenna, 1993; Mullen, 1994). Nas
palavras de Bozeman e Feeny (2007), um dos problemas flagrantes das tentativas de conceptualizacao
da mentoria é que, frequentemente, 0s conceitos propostos sao sugestivos, identificando
caracteristicas do fenomeno em detrimento de uma estipulacdo direta do que é (e, igualmente
importante, do que nao é) a mentoria. Os autores defendem também que o desenvolvimento do
conceito estagnou principalmente devido a insisténcia no uso das definicdes propostas na fase

embrionaria da literatura da area.

Uma dessas definicdes primordiais recorrentemente usadas vem de Kram (1985) - pioneira no
estudo da area - que diz que a mentoria € uma relacao interpessoal intensa onde um individuo sénior
(mentor) providencia orientacdo e suporte a um membro organizacional junior (mentorado). Esta
proposta conceptual foi basilar para as subsequentes tentativas de explicar o fendmeno, sendo que
varios autores adotaram esta definicdo, com diversas alteracdes e adicdes, por exemplo: Eby (1997)
enumera na sua definicdo os tipos de apoio providenciados pelas relacdes de mentoria; Zachary (2005)
admite a possibilidade de se estender a tradicional diade mentor-mentorado a mais elementos;
Bozeman e Feeny (2007) sublinham, na sua definicao, o carater reciproco da mentoria como meio de

partilha mutua de informacéo. De facto, citando Bozeman e Feeny (2007, p. 722): “[...] there has been
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a great deal of refinement and articulation of mentoring concepts and measures. However |...] most of

the branches connect fo the same conceptual taproot.”

Ainda que a conceptualizacdo de Kram (1985) seja frequentemente citada na literatura atual, a
pesquisa cumulativa efetuada desde entao levou ao surgimento de diferentes conceitos de mentorias
alternativas (as quais serao esmiucadas posteriormente nesta revisao literaria), desde a mentoria por
pares, a mentoria em equipa e a mentoria reversa (Ragins e Kram, 2007). Paradoxalmente, esta
fragmentacao da literatura tem um ponto em comum: a base conceptual advinda das definicoes

apresentadas nos primordios do estudo do fenomeno.

Na tabela seguinte é possivel encontrar alguns exemplos de definicdes de mentoria:

Tabela 2 - Definicoes de mentoria

Mullen, 1994, “A mentoring relationship is a one-to-one relationship between a more

p.259 experienced member (mentor) and a less experienced member (protégé) of
the organization or profession. The relationship is developed to promote the
professional and personal growth of the protégé through coaching, support
and guidance. Through individualized attention, the mentor transfers needed
information, feedback, and encouragement to the protégé as well as providing

emotional support and putting in a good word when possible”

Chao, 1997, p. | “A mentorship is defined as an intense work relationship between senior

20 (mentor) and junior (protégé) organizational members. The mentor has
experience and power in the organization and personally advises, counsels,
coaches, and promotes the career development of the protégé. Promotion of
the protégé’s career may occur directly through actual promotion decisions
made by the mentor, or indirectly through the mentor’s influence and power

over other organizational members.”

Eby, 1997, “Mentoring is an intense developmental relationship whereby advice,

p.126 counseling, and developmental opportunities are provided to a protégeé by a
mentor, which, in turn, shapes the protégé’s career experiences... This occurs
through two types of support to protégés: (1) instrumental or career support

and (2) psychological support.”

Russell e “Traditionally, mentoring has been defined as an intense interpersonal
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Adams, 1997,
.2

exchange between a senior experienced colleague (mentor) and a less
experienced junior colleague (protégé) in which the mentor provides support,

direction, and feedback regarding career plans and personal development”

Murray, 2001,
p.13

“Deliberate pairing of a more skilled or more experienced person with a less
skilled or less experienced one, with the mutually agreed goal of having the

less skilled person grow and develop specific competencies”

Zachary, 2005,
p.3

“Mentoring is best described as a reciprocal and collaborative learning
relationship between two (or more) individuals who share mutual responsibility
and accountability for helping a mentee work toward achievement of clear and
mutually defined learning goals. [...] Mentoring, at its fullest, is a self-directed

learning relationship, driven by the learning needs of the mentee.

Ragins e Kram,

“Traditionally, mentoring has been defined as a relationship between an older,

2007, p. 4 more experienced mentor and a younger, less experienced protégé for the
purpose of helping and developing the protégé's career”

Bozeman e “Mentoring: A process for the reciprocal, informal transmission of knowledge,

Feeny, 2007, social capital, and psycho-social support perceived by the recipient as relevant

p.469 to work, career, or professional development; mentoring entails informal

communication, usually face to face and over a sustained period of time,
between a person who is perceived to have greater relevant knowledge,
wisdom, or experience (the mentor), to a person who is perceived to have less

(the protégg).”

Como ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos, a mentoria serve varios propdésitos, entre
0S quais a retencao de talentos e a diminuicao do furnover, a disseminacao de valores e cultura
organizacionais e a formacao de sucessores. Na literatura, & habitual ver o tema das mentorias
associado também a formacado e desenvolvimento pessoal e profissional e a socializacao
organizacional, uma vez que as relacdes de mentoria podem ser ferramentas Uteis no tocante a esses
dois temas. A mentoria pode ser, portanto, uma estratégia de socializacdo de novos membros da

organizacao, uma técnica de desenvolvimento de variadas soft-skills interpessoais, um veiculo de

transmissao de conhecimento técnico, entre outros (Brito ef a/., 2017).
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2.2.2. Evolucao Histdrica da Literatura

Especula-se que um dos usos originais do termo mentoria advém de Platao, que tinha Sécrates
como seu mentor, tendo-lhe este ensinado que o verdadeiro conhecimento advém do didlogo, debate
critico e questionamento sistematico (Garvey, Strokes, & Megginson, 2010). Garvey ef al. (2010),
contudo, propbem que as associacbes entre o conceito e 0s pensadores supramencionados nao
constitui uma ligacao direta, mas sim uma associacao feita posteriormente. Nao obstante, alguns
autores (p.e. Cottingham, 2007, citado em Garvey ef a/, 2010) constatam que Platao foi, de facto,
mentor de Aristoteles, um dos primeiros pensadores a conceber uma filosofia sobre a aprendizagem.
Esta filosofia admitia trés principios basilares da aprendizagem: a aprendizagem pratica (ligada a vida
gtica), tedrica (a procura da verdade através da observacdo, consideracdo e obtencdo de conhecimento
para beneficio do proprio) e a produtiva (conceber alguma coisa) - estes podem também ser
considerados precursores do conceito de mentoria, que esta intimamente ligado a este triangulo do

conhecimento.

A primeira mencao a mentoria surge na literatura através de Homero, que conta, na Odisseia,
a historia do mentor de Telémaco, filho de Ulisses — quando este partiu para a Guerra de Troia, deixou
Telémaco a guarda de Mentor, seu sabio e fiel amigo (Colley, 2001; Garvey ef al, 2010; Russell e
Adams, 1997). Quando Telémaco decide partir em busca do pai, € acompanhado na sua viagem por
Atenas, deusa da sabedoria, que assume a responsabilidade de Mentor e, tal como este, acompanha,
orienta e suporta Telémaco na sua viagem. Este mito grego €, portanto, acreditado como a origem

conceptual de mentoria (Colley, 2001).

Ao longo da histdria surgem mais referéncias ao conceito, por exemplo na obra de Rousseau,
pensador da educacdo, que sugere que um dos elementos cruciais a aprendizagem ¢ o dialogo e que,
por modo a conseguir educar eficazmente, a educacdo deve ser diadica: um professor para um aluno
s6 (Garvey et al, 2010). Posteriormente, a mentoria tornou-se um método comum de ensino durante
o periodo da Renascenca, sendo que era habitual os jovens terem um mentor para 0s acompanhar nos

anos formativos (Russell e Adams, 1997).

Contudo, é errdneo pensar que o conceito originou no passado e la se manteve; nas palavras
de Ragins e Kram (2007, p.4): “[...] while the roots of mentoring can be traced to mythology, mentoring
s no myth; it is a very real relationship that has been an integral part of social life and the world of work
for thousands of years.”. De facto, a mentoria foi, entretanto, adotada pelo mundo empresarial, que

reconheceu a pratica como uma valiosa ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos, em particular
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para responder a crescente dimensao e complexidade das organizacdes. Em meados da década de 70,
muitas foram as organizacdes que puseram em pratica programas de mentoria, principalmente para
desenvolver uma porcdo seleta do seu capital humano, nomeadamente futuros gestores de topo. Foi
apenas na década seguinte que a oferta deste tipo de programas se generalizou a todos os
colaboradores e a mentoria passou a ser percebida como um veiculo de transmissao de informacéo e

solidificacao de relagdes.

O interesse cientifico no fendmeno originou um crescente corpo literario sobre a area, o qual
teve como percursor as pesquisas de Levinson e seus colegas, na obra 7The Seasons of a Man’s Life.
Este estudo, por sua vez, inspirou a obra seminal de Kram (1985), Mentoring at work: Developmental
relationships in organizational life, considerada a pesquisa basilar da area, em que a autora procura
estudar aprofundadamente e qualitativamente as relacdes de mentoria, em particular relacdes de
mentoria informal, que surgem espontaneamente, sem a intervencdo de uma organizacdo ou terceira
entidade. A autora diferenciou dois tipos de apoio providenciado pelos mentores, o apoio profissional —
relacionado com as questdes referentes a organizacao, a progressado laboral e as politicas empresariais
- e 0 apoio psicossocial — que inclui a construcdo de uma amizade, a providéncia de um modelo a
seguir, o aconselhamento e aceitacdo (Allen ef a/,, 2017). Esta conceptualizacao foi aceite pelos seus
pares e é ainda hoje visivel em trabalhos mais recentes sobre mentorias — de facto, por forma a
quantificar o modelo proposto por Kram, varios autores procuraram medir o fendmeno com base em

diversas variaveis (ver: Noe, 1998; Ragins e McFarlin, 1990; Scandura, 1992).

Na década de 90, a literatura da area focou a problematica das mulheres e minorias raciais no
mercado do trabalho, procurando averiguar a influéncia da mentoria na progressdo de carreira dos
mesmos — uma tematica que continua a ser explorada em profundidade. Neste campo destacaram-se
nomes como Ragins (1997), pela sua teoria sobre a diversidade (racial, étnica, religiosa, de género e
orientacdo sexual, ...) nas relacdes de mentoria, que ganhou destaque e influenciou os estudos sobre a
tematica. Esta década foi frutifera também na pesquisa sobre a influéncia de tracos de personalidade
individuais nas relacoes de mentoria, destacando-se a pesquisa de Turban e Dougherty (1994) sobre o
impacto da personalidade do mentorado na procura e nos resultados das relacdes de mentoria.
Ademais, nos anos 90 foram aprofundados os estudos sobre a mentoria formal versus informal no
tocante aos beneficios de ambas as modalidades, o que conduziu a um delineamento mais sélido das
estruturas e diferencas entre as mentorias conduzidas pelas organizacdes e aquelas que surgem

espontaneamente (Allen et a/, 2017). Rompendo com o stafus quo, a década viu crescer o interesse
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na perspetiva do mentor, em oposicdo ao foco exclusivo garantido ao mentorado até a essa data -
procurou-se entao perceber a motivacao que conduzia os mentores a assumirem esse papel (Ragins e
Cotton, 1993), qual a expectativa dos mentores relativamente aos custos e beneficios de uma relacdo
de mentoria (Ragins e Scandura, 1994), quais as caracteristicas disposicionais e organizacionais que
afetam a mentoria, quais os beneficios ou desvantagens para o mentor (Allen, Poteet e Burroughs,
1997), entre outros. Outra mudanca de paradigma que afetou a producao cientifica dos anos 90 foi o
distanciamento de uma visao inabalavelmente positiva das mentorias, visivel na crescente pesquisa
sobre os aspetos possivelmente nocivos dessas relacdes, nomeadamente sobre as experiéncias

negativas de mentores e mentorados (Eby, McManus, Simon e Russell, 2000; Scandura, 1998).

Os anos 2000 ficaram marcados por uma crescente aposta na multidisciplinaridade do
conceito, surgindo os primeiros esforcos de fazer investigacdo ndo sé no contexto organizacional, mas
a isso acrescentar as vertentes académica e juvenil da aplicacdo de programas de mentoria (ver Allen e
Eby, 2007). Ademais, com a progressiva adocdo das mentorias por parte do mundo empresarial,
também a literatura se focou no estudo de programas de mentoria formais, das melhores praticas em
vigor em variadas organizacdes, das suas caracteristicas e da sua vantagem (ou desvantagem)
comparativamente as relacdes informais (Allen, Eby, & Lentz, 2006; Allen et al., 2009; Ragins, Cotton,
& Miller, 2000; Wang, Tomlinson, & Noe, 2010). Esta década foi também frutifera no estudo da
aprendizagem advinda das relacdes de mentoria, procurando perceber como estas afetam o
conhecimento e desenvolvimento pessoal (Lankau e Scandura, 2002; Allen, Smith, Mael, O'Shea e

Eby, 2009; Liu e Fu, 2011; Eby, Butts, Hoffman e Sauer, 2015).

2.2.3. Fases e Funcdes da Mentoria

Kram (1983) propde que as relacdes de mentoria se distinguem em quatro fases, a saber: a
fase de iniciacdo, a fase de cultivacdo, a fase de separacdo e a fase de redefinicdo. A fase da iniciacéo
€ a etapa da criacao da relacao e caracteriza-se pelas primeiras interacbes do par, quando o
mentorado primeiramente reconhece o mentor como uma figura competente que pode servir de
modelo a seguir. Similarmente, o mentor reconhece potencial no protegido e assume a
responsabilidade de o guiar. Esta fase prolonga-se durante os primeiros 6 a 12 meses da relacao e é
uma fase em que ambas as partes criam expectativas relativas a relacdo. Se a relacdo se prolongar
para além desta fase, entra na etapa da cultivacdo, uma fase intermédia em que os intervenientes da
relacdo se conhecem melhor, inteiram-se das competéncias mutuas e percebem os beneficios da

parceria — esta ¢ a fase em que as sinergias sdo otimizadas. Esta fase tende a durar 2 a 5 anos e,
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durante esse periodo, o mentorado pode beneficiar dos esforcos do mentor no sentido de o apadrinhar,
promover a sua visibilidade e ajudar no seu desenvolvimento. A terceira fase, tal como o nome indica, é
uma fase em que ha uma maior separacdo estrutural e psicologica entre mentor e mentorado, quando
0 primeiro nao providencia tanto suporte como anteriormente e o0 segundo se torna mais independente.
A fase da separacdo pode durar 6 a 24 meses e pode ser indutora de stress ou desacato para o par,
dada a rutura que se prevé. Por fim, a fase de redefinicdo é a fase terminal da relacdo, caracterizando-
se por uma alteracdo na dinamica entre o par, que passa de uma relacao de mentor-mentorado para
uma relacdo de amizade. A duracao desta etapa é de dificil definicdo pois varia bastante de par para

par.

Ademais, Kram (1983) define que as relacées de mentoria servem duas funcdes essenciais: o
desenvolvimento profissional, através de praticas como o patrocinio, a protecdo, o0 acompanhamento, a
promocao da visibilidade e a atribuicdo de tarefas desafiantes; e o desenvolvimento psicossocial, que
inclui o ‘role modeling’ (ser um exemplo a seguir), o feedback construtivo, a aceitacdo, o
aconselhamento e a amizade. Estas funcdes de desenvolvimento séo providenciadas pelo mentor ao
membro junior da relacdo, por forma a contribuir para o seu crescimento psicossocial e progressao
laboral. Scandura (1992) propée um novo modelo funcional, baseado no de Kram (1983), com a
adicdo de um terceiro elemento (a par da funcao vocacional e funcéo psicosocial), o de ‘role modeling’,
que havia ja sido considerado no modelo de Kram (1983), mas como uma atividade integrada na
funcdo profissional. Scandura (1992) procura também estabelecer um paralelo entre as funcoes
nomeadas e os beneficios que as mesmas trazem aos mentorados, a saber: a mentoria vocacional, a
mentoria psicosocial e o ‘role modeling estao todos positivamente ligados aos beneficios performativos

e de produtividade, aos niveis salariais e a promocdes.

Varios sao os estudos que apontam para a interligacao entre as funcées da mentoria e as fases
em que esta se desenvolve, sendo que a literatura em geral aponta para a providéncia de diferentes
funcdes, por parte dos mentores, em diferentes fases da mentoria. Kram (1983) admite precisamente
que as diferentes fases por ela propostas estdo associadas as funcdes dos mentores, sendo que as
funcoes vinculadas aos aspetos laborais sao as primeiras a surgir, e s6 numa fase posterior aparecem

as funcdes psicossociais (Russell e Adams, 1997).
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2.2.4. Tipos de Mentoria
2241 Mentoria Formal e Mentoria Informal

Tradicionalmente, as relacdes de mentoria sdo classificadas na literatura como relacdes

formais ou informais.

As relacdes informais tendem a ser descritas através da supracitada conceptualizacao de Kram
(1985), que descreve a mentoria como uma diade intensa e espontdnea que objetiva o
desenvolvimento pessoal de ambos os membros do par, baseada na atracdo mutua. O facto de a
relacao originar organicamente, partindo da vontade de ambas as partes, sem intervencao de terceiros,
€ o principal elemento que diferencia esta mentoria da mentoria formal, normalmente incentivada por
terceiros, com o intuito de avancar uma agenda organizacional (Allen et al., 2017). Fazendo uso das
palavras de Ragins e Cotton (1993, p.529). “One key difference between formal and informal
mentoring relationships is that informal mentoring relationships develop spontaneously, whereas formal
mentoring relationships develop with organizational assistance or intervention—usually in the form of

voluntary assignment or matching of mentors and proteges’.

Ainda que a popularidade dos programas de mentoria esteja em constante crescimento no
mundo organizacional, a maior parte da literatura foca as relacées de mentoria informais. Segundo
Douglas (1997), as conceptualizacdes mais comuns da mentoria formal sdo precisamente baseadas
nas definicdes de mentorias informais, perpetuando a crenca de que as mentorias formais limitam-se a
espelhar as relacdes informais num contexto diferente, com pouca atencéo as dissemelhancas distintas
entre as duas modalidades. Existe, portanto, uma lacuna na literatura tocante as mentorias formais,
que ndo devem ser amalgamadas com as mentorias informais visto que diferem em varios aspetos,
nomeadamente no método de iniciacdo da relacdo (p.e atracdo espontanea versus emparelhamento
feito por terceiros), na estrutura da relacdo (p.e. a duracdo da relacdo, os objetivos estipulados) e em
outras caracteristicas relacionais, como a formalidade das interacdes (Ragins & Cotton, 1993; Eby e

Lockwood, 2004)

Varios autores propdem definicdes de mentoria formal, como, por exemplo, Zey (1991) que
define o papel de mentor ‘formal’ como uma pessoa que supervisiona o percurso e desenvolvimento
laboral de outra pessoa através de ensino, aconselhamento, prestacdo de suporte psicoldgico, protecao
e, por vezes, promocao e apadrinhamento. Murray e Owen (1991), por sua vez, definem a mentoria

formal com base na estrutura e processos criados especificamente para suportar a eficacia das
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relacdes, relacdes essas que tém como objetivo o desenvolvimento das capacidades dos membros

organizacionais menos experientes.

Eby e Lockwood (2004) definem mentorias formais como esforcos organizacionais para
emparelhar mentores e mentorados, com o intuito de desenvolver o talento, melhorar os
conhecimentos, competéncias e capacidades dos colaboradores, reter membros valiosos e atingir
maior diversidade organizacional. Os programas de mentoria formal tém objetivos estipulados,
cronogramas fixos e diretrizes para o conteudo e frequéncia das interacdes. Alguns programas formais
de mentoria prevéem atividades de preparacdo como formacdes e sessdes informativas para auxiliar

mentores e mentorados a compreenderem as suas obrigacoes e responsabilidades.

Ragins e Cotton (1993) identificam trés principais aspetos que distinguem as duas

modalidades, a saber: a iniciacdo da relacao, a estrutura da relacao e os processos da relacao.

A iniciacdo das relacdes informais baseia-se na identificacdo mutua de objetivos profissionais —
0s mentores, geralmente numa fase avancada da sua carreira, fazem uma avaliacao intermédia do seu
percurso profissional e, por forma a evitar estagnacado e progredir para uma fase posterior da sua
profissdo, identificam pessoas junior que os relembram de versdes jovens de si proprios e procuram
incutir nesses sabedoria acumulada. Os mentorados, por sua vez, identificam modelos a seguir e, junto
destes ‘role models procuram apoio na sua progressdo de carreira e na identificacdo e
desenvolvimento da sua identidade profissional. E esta identificacdo mutua que gera a caracterizacao
comum destas relacbes como “intensas” e semelhantes a relacbes paternais. Existe também, de
ambas as partes, uma percecao de competéncia — os mentores procuram mentorados com alto
potencial, que percebem como “diamantes em bruto”, e os mentorados procuram profissionais
experientes e versados. A quimica e atracao mutua € basilar na escolha de um mentor/mentorado. No
caso das relacbes formais, o emparelhamento é normalmente responsabilidade do coordenador do
programa, podendo surgir através da candidatura a posicdo de mentor/mentorado, nao requerendo
uma identificacdo/atracdo mutua na sua origem. E, inclusive, comum que os pares ndo se conhecam
numa fase prévia a implementacdo do programa. A percecao de competéncia, por sua vez, esta
presente nos programas de mentoria formal, uma vez que os candidatos a mentor tendem a ser
considerados com base nas suas capacidades - contudo, esta avaliacao da aptidao para desempenhar

0 papel de mentor é feita pelos coordenadores do programa, nao pelos mentorados.

No tocante a estrutura da relacédo, ha dissemelhancas palpaveis entre os dois tipos de mentoria

nos aspetos temporal e de formalidade da relacéo. As relacdes informais tendem a alongar-se por 3 a 6
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anos, ao passo que as relacdes formais duram entre 6 meses a 1 ano. A frequéncia das reunides entre
mentor e mentorado sao definidas casualmente pelos dois no caso das relacdes informais; 0 mesmo
ndo acontece nas relacdes formais, que costumam estar vinculadas a recomendacdes (ou mesmo
imposicoes) para a frequéncia, modo e localizacdo dos encontros. A estipulacdo dos objetivos da
relacdo também difere de uma modalidade para a outra: nas relacdes formais, os objetivos sdo
definidos no inicio da relacdo e ha uma intervencao por parte do coordenador do programa nesta
tarefa, ao passo que nas relacdes informais, os objetivos da relacdo sdo mais flexiveis, sdo mutaveis ao

longo do tempo e adaptam-se as necessidades profissionais dos individuos.

Relativamente aos processos da relacdo, os autores identificam quatro processos que
diferenciam as funcdes nas mentorias formais versus informais. O primeiro processo contempla a
possibilidade dos mentores formais estarem menos motivados do que os seus homoélogos informais,
por variados motivos: porque nao se identificam com os mentorados, porque embarcam no programa
por um sentido de obrigacao para com a empresa em vez de vontade prépria, por ndo se sentirem
prontos a serem mentores, entre outros. No tocante ao segundo ponto, os autores admitem que 0s
mentores em programas formais podem ter capacidades de comunicacédo e coaching menores do que
aquelas dos mentores informais, visto que estes ultimos sdo selecionados pelos mentorados
precisamente quando ha uma identificacdo dessas capacidades. Nas relacdes formais, ainda que os
coordenadores dos programas entendam que o mentor exibe essas capacidades, o mentorado pode
nao partilhar dessa crenca, o que prejudica a dindmica da relacdo do par. Adicionalmente, o terceiro
processo envolve o0s requisitos impostos por algumas organizacdes aquando do emparelhamento das
duas entidades, que muitas vezes resulta em emparelhamentos de mentor-mentorado de diferentes
departamentos ou unidades de negbcio para evitar favoritismo; estas questdes protocolares inibem a
capacidade do mentor de interceder em favor do mentorado no sentido de o apadrinhar e promover a
sua visibilidade, dado que pertencem a diferentes ramos da estrutura organizacional. Ademais, a nao-
pertenca a mesma area funcional pode limitar a capacidade do mentor de oferecer aconselhamento
especifico a area onde este se encontra e ao seu trabalho diario. Finalmente, os autores identificam
como quarto processo dissemelhante a visibilidade a que estdo expostos os mentores formais em
comparacao com os informais — uma vez que 0s primeiros estao sujeitos a um maior escrutinio dentro
da organizacao, estdo também mais conscientes das consequéncias da sua interferéncia no percurso
laboral do mentorado. Por outras palavras, dado que os programas de mentoria formais sao
publicitados no seio da organizacao, os seus mentores sdo menos suscetiveis a interferir na progressao

do mentorado porque estao sob vigilancia dos colegas, ao contrario dos mentores informais, uma vez
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que as relacdes informais podem nem ser de conhecimento geral, e por isso podem conduzir as suas

acOes sem grande audiéncia.

Chao, Wats e Gardner (1992) baseiam-se nas fases das relacées de mentoria propostas por
Kram (1983) para perceber se as diferencas entre as relacdes formais e informais sdo mais ou menos
salientes durante o desenrolar da relacdo e concluem que, efetivamente, estas destacam-se de
diferentes modos durante as diferentes fases das relacdes. Os autores propdem primeiramente que a
dicotomia formal/informal é particularmente visivel durante a fase de iniciacdo, dado que a propria
génese da relacao é claramente diferente nas duas circunstancias: no caso das mentorias informais, a
relacdo parte de uma intencéo e identificacdo mutua que pode basear-se exclusivamente (ou nao) na
esfera profissional. Ja no tocante as mentorias formais, o gatilho que despoleta a relacao é externo ao
par, sendo que os préprios mentor/mentorado podem vir a nunca se identificar com o seu parceiro.
Além disso, nestas relacdes, o periodo de ajustamento em que o par se comeca a conhecer pode ser
mais longo do que o mesmo periodo nas relacdes informais. Adicionalmente, o grau de motivacdo pode
diferir entre relacdes formais e informais, dado que, nas rela¢des informais, a mentoria surge porque
ambas as partes mostram interesse nisso, ao passo que, nas relacdes formais, pode existir alguma
pressao se algum dos membros for incitado a participar na mentoria como requisito da sua funcao.

Esta pressdo pode influenciar o grau da motivacdo dos membros do par.

Russell e Adams (1997) oferecem também uma perspetiva relativa a dicotomia mentorias
informais versus formais, explicitando que as primeiras sdo relacdes que ocorrem espontaneamente,
sem intervencao externa, a partir do momento em que o mentorado mostra merecer atencao por parte
do mentor, ao passo que as relacdes formais sdo geridas e sancionadas pela organizacéo, que forma
diades recorrendo a diversos métodos desde atribuicao aleatdria de pares até ao emparelhamento com
base no historico profissional e outras variaveis. Estas relacdes formais e informais sao descritas pelos
autores como sendo diferentes variantes de mentorias tradicionais. Para os autores, as mentorias
tradicionais ou primarias sao caracterizadas pela intensidade e longevidade que marcam a relacao.
Contudo, as alteracdes cumulativas no mercado de trabalho, na competitividade inter-organizacdes e o
surgimento rapido de novas tecnologias afetaram também as mentorias, que passam, segundo 0s
autores, a ser secundarias (“secondary developmental relationships’), devido ao encurtamento da
duracao das relacoes. Assim, estas relacdes menos duradouras e menos intensas sao denominadas
mentorias secundarias e tornam-se cada vez mais comuns nas organizacoes, a par das mentorias

alternativas que serao abordadas seguidamente.
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2242 Mentorias Alternativas

Ainda que as mentorias tradicionais, de um para um, continuem a ter um lugar de destaque na
literatura, ha cada vez mais preocupacao por parte dos investigadores em identificar tipos alternativos
de mentorias, dado que as proprias organizacdes cada vez mais recorrem a relacdes de mentoria que
nao ocorram necessariamente nos moldes da diade tradicional (um unico colaborador sénior, mais
experiente, a guiar e aconselhar uma pessoa junior). Parafraseando Brito ef a/ (2017), atualmente, as
organizacdes pautam-se por uma valorizacao do capital intelectual como nunca antes, e procuram, por
isso, disseminar e compartilhar o conhecimento interno por forma a que seja acessivel a grande
numero de pessoas, com o fim ultimo de perpetuar e aumentar a capacidade intelectual (que, nao
estando limitada a um grupo restrito de colaboradores, ndo se perde com a saida desses sapientes).
Também a reducao de estruturas hierarquicas e adocdo de modelos de trabalho mais horizontais
fomenta o aparecimento de relacdes de mentoria em que nao ha uma clara distincao hierarquica dos

membros (Russell e Adams, 1997).

Mentoria reversa

A mentoria reversa — também conhecida como “bottom-up mentoring” (Wolff, 2002) - ¢ a
modalidade de mentoria em que o mentor € um jovem técnico que partilha conhecimento com um
membro sénior da organizacdo, sendo este o mentorado (Brito ef a/, 2017). Para as organizacoes, a
mentoria reversa é Util para estimular as relacdes inter-geracionais, diminuir atritos num ambiente
diverso, gerar inovacao, criar uma cultura de partilha de conhecimento e engajar os colaboradores
mais jovens (Murphy, 2012). A mentoria reversa é cada vez mais popular em areas de atuacdo onde
ha mudancas constantes no conhecimento, como acontece nas organizacdes afetas as tecnologias da
informacédo (Brito et al, 2017). Wolff (2002) acrescenta que esta modalidade de mentoria foi

potencializada pela explosao das aplicacdes tecnologicas.

Mentorias em grupo

Segundo Russell e Adams (1997), as mentorias em grupo assumem variadas formas e podem
ser um método eficaz na resposta a novas necessidades estruturais das organizacdes, que cada vez
mais procuram reduzir a sua estrutura hierarquica. Os autores admitem que as mentorias em grupo
podem surgir sob a alcada de associacdes profissionais que funcionam como grupos de mentoria, ou
na forma de um s6 mentor sénior para varios mentorados junior. Ademais, admitem que as mentorias
em grupo podem ser uma alternativa positiva para os que nao tém acesso as mentorias tradicionais:

estas podem conseguir oferecer na mesma aos mentorados uma figura a seguir, networking,
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acompanhamento e aconselhamento, apoio psicolégico e sentimentos de pertenca, através da

interacdo com o grupo; além disso, podem ser Uteis para troca de ideias e rececdo de feedback em

grupo.

Eby (1997) apresenta paralelismos entre as funcdes providenciadas pelas mentorias em grupo
e aquelas que tradicionalmente se encontram nas relacdes tradicionais de mentoria, reforcando a
capacidade da equipa de, através da sua experiéncia, contribuir para a evolucéo pessoal e profissional
dos membros da mesma. Uma vez que as equipas estipulam o que é esperado e aceitavel para a
performance dos seus membros, esta monitorizacdo e avaliacdo do desempenho dos membros do
grupo é equiparavel ao contributo do mentor tradicional que deve, igualmente, modelar as
competéncias do mentorado através de feedback regular e construtivo. Ademais, as equipas sao boas
fontes de conhecimento técnico e tendem a transmiti-lo tal como o fazem os mentores tradicionais.
Também a capacidade das equipas de proteger e resguardar 0os seus membros de pressdes externas,
bem como a funcdo de procurar garantir as condicdes ideais para atingir o sucesso da equipa, sao
semelhantes ao contexto das mentorias tradicionais, onde o mentor deve precisamente proteger e

apadrinhar o mentorado.

Mentorias de pares

As mentorias de pares sado outra modalidade das mentorias cuja popularidade tem crescido
consistentemente. Este tipo de mentoria ocorre entre colegas que se encontram no mesmo nivel
hierarquico, sendo uma forma mais lateral de mentoria dentro da organizacado. Estas relacdes
providenciam apoio nas vertentes profissional e psicossocial e beneficiam da maior proximidade entre
o0s envolvidos: estes podem ter mais oportunidades de interagir e estar a par do desempenho um do
outro, em comparacdo com as relacdes de mentoria tradicionais, o que potencia a sua capacidade de
dar feedback mutuamente. Além disso, uma vez que os colegas provavelmente vivem experiéncias

semelhantes, sdo as pessoas mais capacitadas para ceder apoio psicossocial (Russell e Adams, 1997).

Kram e Isabella (1985) acrescentam que as mentorias de pares podem ser mais acessiveis para 0s
individuos porque é esperado que, numa organizacao, a hierarquia impliqgue que o individuo tenha
acesso a mais pares do que necessariamente chefes ou mentores seniores. As autoras reiteram
também que a auséncia de uma dimensao hierarquica entre ambas as partes pode facilitar a
comunicacao, colaboracao e suporte mutuo, em comparacdo com as relacbes de mentoria
tradicionais. De facto, no seu estudo de 1985, Kram e Isabella confirmam que as mentorias de pares

sao uma solida alternativa as mentorias tradicionais, dado que estas relacbes conseguem oferecer
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funcdes similares as mentorias entre uma pessoa sénior e junior, nomeadamente funcdes de carreira
(ainda que de modo mais limitado do que numa relacdo de mentoria tradicional) e funcdes
psicossociais; de facto, ao contrario das relacdes tradicionais, as mentorias de pares conseguem
fornecer as funcdes supramencionadas aos dois elementos do par, visto que existe uma maior
componente de troca mutua de informacdo e apoio mutuo. Nas palavras das autoras: “[...] peer
relationships may offer unique developmental opportunities that should not be overlooked or
underestimated. They provide a forum for mutual exchange in which an individual can achieve a sense
of expertise, equality, and empathy that is frequently absent from traditional mentoring relationships”
(Kram e Isabella, 1985). Ademais, as mentorias de pares podem ter uma maior longevidade do que as
tradicionais, dado que a relacao responde as necessidades laborais e psicossociais dos individuos ao
longo de todas as etapas do percurso profissional, desde a integracdo numa nova funcédo/organizacao,

passado pelas mudancas profissionais e incluindo todo o trabalho corriqueiro de permeio.
2243 Mentoria de Socializacdo

Os conceitos de socializacdo organizacional e mentoria podem, a uma primeira vista, parecer
descoincidentes, mas a verdade é que partilham uma base comum: sao relacoes de disseminacao de
informacdo que envolvem lacos interpessoais entre membros de uma organizacdo. De facto, varios sao
os autores que defendem que ter um mentor é crucial ndo sé para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores, mas também para a sua integracdo na organizacdo (Mullen, 1994,
Douglas, 1997; Bauer, 2010). De facto, citando Bauer (2010, p.11): “Mentors are a [...] resource to
help new employees learn the ropes. A mentor can teach new employees about the organization, offer

aadvice, help with job instruction, and provide support in social and political terms.”

A literatura que interliga os conceitos tem vindo a crescer e também num plano pratico tém
proliferado varios programas de mentoria formal, destinados a novos membros da organizacao,
objetivando promover a sua socializacdo com o apoio de um mentor. A mentoria €, portanto, uma
tatica de socializacao, e, simultaneamente, a socializacao pode ser um resultado de qualquer relacao
de mentoria, ndo sé daquelas pensadas propositadamente para esse efeito (Allen ef a/, 2017).
Variados estudos apoiam esta perspetiva: segundo Bauer (2010), um estudo descobriu que os novos
membros organizacionais que tomaram parte em relacdes de mentoria adquiriram mais conhecimento
relativo a organizacao do que os novos colegas que nao tiveram um mentor; a autora menciona

também que pesquisas sobre o topico explicitaram que novos colaboradores tinham maiores
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probabilidades de aprender e adotar os valores da cultura organizacional quando eram emparelhados

com um mentor.

Allen ef al. (2017) admitem, entao, que ha fortes relacdes reciprocas entre os dois fendmenos,
ainda que a literatura nao permita constatar precisamente em que moldes — os autores questionam,
portanto: sera que podemos supor, por exemplo, que a confianca entre mentor e mentorado é mais
relevante para transmitir conhecimento relativo as relacées politicas da organizacao do que
propriamente a histéria da organizacao? E sera que a evolucdo do percurso profissional de um

individuo que transita para um papel diferente na organizacdo afeta a sua relacdo de mentoria?

Ostroff e Kozlowski (1993) debrucam-se bastante sobre o tdpico das mentorias de socializacao,
sublinhando o papel que desempenham aqueles afetos ao individuo (mentores, supervisores, pares, ...
do novo colega/mentorado), tanto no processo de mentoria como no processo de socializacédo
organizacional, bem como nas mentorias de socializacdo. Os autores explicitam que 0s novos
membros de uma organizacdo a quem ¢ atribuido um mentor tendem a beneficiar de uma socializacao
baseada na observacdo dos mentores, ao passo que aqueles que nao sao sujeitos a uma relacao de
mentoria baseam a sua socializacdo na observacdo de outros colegas para obterem informacdes sobre
0 novo ambiente; contudo, apesar de ambos os individuos usarem primeiramente uma técnica de
observacao para aprenderem as normas contextuais, os mentorados conseguem adquirir um maior
conhecimento sobre praticas e questdes organizacionais do que aqueles que nao tém um mentor.
Assim, os autores concluem que o processo de socializacao de novos membros de uma organizacao
envolve a aprendizagem dos elementos mais importantes do novo ambiente, para o novo colega. A
literatura sugere quatro dominios que englobam os elementos contextuais relevantes ao processo de
socializacdo organizacional: as tarefas relacionadas com o trabalho, os papéis de trabalho, os
processos de grupo e os atributos organizacionais. Para Ostroff e Kozlowski (1993) é claro que nenhum
destes dominios é acessivel aos novos membros da organizacao sem interacfes sociais com 0s
elementos da organizacdo que os rodeiam (supervisores, pares, colegas, mentores); estes elementos

sa0 centrais ao processo de aprendizagem.

A literatura corrobora esta perspetiva de Ostroff e Kozlowski (1993), em particular a literatura
afeta a socializacdo organizacional, que tem vindo a dar mais énfase a uma perspetiva de
aprendizagem e adaptacao - este elemento de adaptacao, diz-nos a literatura, requer que os individuos
absorvam informacdo contextual e regulem o seu comportamento de acordo com esse conhecimento

adquirido, por forma a atingirem objetivos e gerirem o stress. De maneira a perceber este processo de
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adaptacao e dada a relevancia dos elementos circundantes do novo membro da organizacdo nesta fase
adaptativa, é preciso perceber exatamente o que essas figuras fazem para promover esta moldagem do
novo individuo. Ostroff e Kozlowski (1993) admitem que estas figuras (supervisores, colegas...) sao
valiosas fontes de informacao para o novo individuo, mas é necessario ressalvar que este pode hesitar
em procurar estas fontes de informacao, por variados motivos (pode ter receio de ser rejeitado, de
parecer ignorante, de estar a incomodar os colegas...); 0 novo membro pode, entdo, recorrer a outras
taticas de aquisicdo de informacao, tais como a tentativa e erro e o que os autores apelidam de “socia/
learning’, que envolve a observacao de comportamentos e repeticao dos mesmos. Para aqueles a
quem ¢é atribuido um mentor, a conjugacdo das taticas referidas com o apoio providenciado pelos
respetivos mentores &, para 0 novo membro da organizacdo, uma mais-valia no seu processo de
socializacao organizacional — ainda que este possa ndo colher os beneficios normalmente garantidos a
mentorados em relacdes de mentoria ocorrentes numa fase mais avancada da presenca do mentorado
na organizacao: nas palavras de Ostroff e Kozlowski (1993, p. 173), “A mentoring relationship at this
very early stage is likely to lack the emotional depth, intesity, and involvement of long-term mentoring
relationships and thus will probably not provide the same level of psychosocial and emotional support
functions of established mentoring relationships [...]. Yet strong emotional involvement may not
necessaritly be important for the mentor to provide unique guidance fo the newcomer during early

socialization.” .

Bauer (2010), é também apologista do papel do mentor como ‘esclarecedor’ de quaisquer
questdes, elucidando o mentorado inclusive nas questdes que este pode evitar fazer a um supervisor
por receio de parecer incompetente — a figura do mentor é util para dissipar a tensdo do mentorado

nesse sentido.

Analisando, assim, as semelhancas entre o conceito de mentoria e o conceito de socializacao
organizacional, podemos perceber que ambos envolvem processos de interacao social e aprendizagem,
procurando compreender e modelar ambientes incertos e complexos, com uma marcada importancia
no desenvolvimento e sucesso profissional dos individuos a longo prazo (Ostroff e Kozlowski, 1993;

Mullen, 1994; Douglas, 1997; Allen et al., 2017).
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2.2.5. Desenvolvimento de um Programa de Mentoria

Douglas (1997) constitui uma referéncia central nesta matéria. A autora propde que, ainda que
existam mais de cem componentes diferentes que caracterizam programas de mentoria bem-
sucedidos, estas caracteristicas podem agrupar-se em cinco pilares cruciais ao sucesso de qualquer
programa: conseguir apoio organizacional; clarificar o proposito, expectativas e papéis afetos ao
programa; incitar o envolvimento dos participantes; ponderar com atencdo os procedimentos de

emparelhamento mentor-mentorado; avaliar e monitorizar o programa continuamente.

Tabela 3 - Caracteristicas dos programas de mentoria formal de sucesso

Acquire Organizational Support

Program is part of larger management-development effort
Top-management support and involvement is evident

Reward systems for mentors are in place

Adequate resources are provided

Program is integrated with total development efforts

Organizational culture is supportive

Developmental efforts are aligned with strategic business needs
Organizational structures are created or modified to foster mentoring
Mentoring is included in performance-appraisal process
Communications processes for distributing program information within organization are
anticipated and planned

Clarify Purpose, Expectations, and Roles

Goals and intended outcomes have been articulated

Program goals and objectives define and drive type of program implemented

Clearly stated time frames and responsibilities are established

Program is goal-oriented

Program has clearly visible expectations

Orientation sessions are conducted for both mentors and protégés in order to clarify roles and
responsibilities

Mentors and protégés have clear, realistic expectations of program and program objectives (for
example, program completion does not guarantee a promotion)

Mentors participate in training sessions in order to clarify roles and improve mentoring skills
Program objectives are defined and utilized to design program structure

Potential problems, such as unmet expectations, and their solutions regarding roles and
responsibilities are anticipated

Emphasize Choice and Involvement

Participation is voluntary (for both mentors and protégés)
Participants (both mentors and protégés) are allowed to withdraw from program at any time

with no adverse reactions or negative consequences
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Structured flexibility is built into program (participants are allowed some freedom in defining
their relationship and program activities)

Direct managers of participants are included in process

Protégés are involved in the selection of mentors

Mentors are involved in the selection of protégés

Program design is based on participant input

Participant input is encouraged in program design, implementation, and evaluation

Existing program is modified according to participant input and needs

Provide Careful Selection and Matching Procedures

Protégés are selected carefully based on program objectives

Mentors are selected carefully based on important criteria (for example, motivation, interest,
competence, position, time, skills in developing others)

Careful matching procedures are in place

Skipped-level and/or cross-functional pairing of mentors and protégés are utilized

Mentors are paired with only one protége

Include Continuous Monitoring and Evaluation

Follow-up and evaluation processes are completed

Continuous monitoring of program activities and processes is utilized

Program evaluation utilizes multiple criteria (both process and outcome criteria)
Programs are evaluated against objectives and goals

Shortterm and long-term criteria are included in program evaluation

Continuous evaluation and long-term testing is conducted

Modifications to programs are made based on continuous monitoring and evaluation

Results of formal evaluations are utilized to make changes to program structure

(Fonte: Douglas, 1997, pp. 92-93)

Para Douglas (1997), a eficacia do programa depende profundamente do apoio que este
angaria junto da estrutura organizacional, ou seja, do encorajamento e suporte oferecido ao programa
pelo todo da organizacdo. Isto implica que o programa esteja contemplado nas necessidades
estratégicas do plano do negbcio e nos sistemas organizacionais (processos de avaliacdo de
desempenho e recompensa, etc.), e que se disponibilizem os recursos necessarios (capital monetario,
capital humano, espaco...). E também imprescindivel que as chefias de topo mostrem o seu aval
positivo e incentivem uma cultura organizacional propicia a iniciativas de desenvolvimento pessoal e
interpessoal. Este ponto de vista é partilhado por Creighton (2019), que sugere duas questdes como
um apoio a triagem da coeréncia do programa com 0s objetivos organizacionais, nomeadamente: “qual
a informacado que devo apresentar como justificacdo para a nossa necessidade de implementar o
programa?” e “qual vai ser o atestado do sucesso do programa, tanto para a empresa como para 0s

participantes?”. Também para Merrick (2020) é crucial ndo so6 reunir o apoio das chefias de topo mas
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também clarificar, desde cedo, quais as responsabilidades partilhadas entre estes elementos
organizacionais e o departamento de Gestdo de Recursos Humanos — a autora inclusive admite que a
falta de estipulacdo das responsabilidades de cada figura afeta ao programa pode constituir um erro

fatal no decorrer do mesmo.

Outro aspeto sublinhado pela autora como basilar na construcao de um programa de mentoria
¢ a clarificacdo e comunicacao transparente dos objetivos, expectativas e papéis afetos ao programa a
todos os envolvidos (mentores, mentorados, chefias da organizacao, coordenadores do programa, etc.).
As metas que o programa almeja atingir devem estar claramente estipuladas, pois séo estas que guiam
0 programa, permitem estipular 0s recursos necessarios e 0s /nputs esperados para o sucesso do
mesmo. E importante definir ndo so os objetivos do programa como um todo, mas também o que é
desejado em termos das performances do mentor e do mentorado, para que 0s proprios tenham
expectativas realistas sobre 0 ambito do programa - esta gestdo de expectativas, que deve basear-se
numa divulgacao clara de possiveis consequéncias positivas e negativas da participacao no programa,
¢ imperativa para prevenir e dissipar frustracdes advindas de expectativas nao cumpridas, o que é
frequentemente citado como sendo a causa do insucesso de varios programas. Douglas explicita ainda
a necessidade de debater com os participantes os seus papéis e responsabilidades no ambito da
relacdo de mentoria, e inclusive estimular a consciéncia das suas incumbéncias através de acdes de
formacao dirigidas aos participantes. Merrick (2020) é também apologista da necessidade de uma
estratégia de comunicacdo e publicidade clara e intensiva, que inclua uma gestdo e comunicacéo
sensata de expectativas para com os mentores e mentorados, que seja inclusiva (em oposicdo a ser
restrita a um grupo limitado de pessoas, fazendo assim com que 0 programa pareca elitista), e que
ofereca uma preparacdo adequada aos participantes, através de workshops ou outros materiais

didaticos.

Um dos outros pilares da criacao de um programa de mentoria é o grau de empenhamento e
envolvimento dos participantes no programa, que deve ser estimulado. Douglas (1997) referencia,
ademais, a importancia de dar alguma liberdade de escolha aos participantes, por forma a que estes
sintam que tém controlo sobre a sua participacao e legitimidade para tomar as suas proprias decisdes
- a autora sugere, por exemplo, que a participacdo seja voluntaria para todos os mentores e
mentorados (participando apenas se assim o entenderem), e que se preveja a desisténcia de qualquer
participante do programa, em qualquer altura, sem quaisquer consequéncias negativas ao seu trabalho

na organizacao. Esta defesa da liberdade de escolha aos participantes é defendida também por Merrick
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(2020), que se mostra a favor da participacao voluntaria de mentores e mentorados, denunciando uma
participacdo obrigatdria (ou “politicamente correta” para os individuos mais ambiciosos) como um

possivel entrave ao decorrer do programa.

Douglas (1997) refere, ademais, a necessidade de desenvolver processos criteriosos e
adequados de selecao e emparelhamento dos participantes, estipulados com devida antecedéncia e
consistentes com os objetivos do programa. Existem variados métodos para identificar possiveis
participantes, tais como o voluntarismo, a nomeacao por parte de pares, a nomeacao por parte de
supervisores ou a homeacao por parte de possiveis mentorados (0 mentorado diz quem gostaria de ter
como mentor e a equipa coordenadora do programa contacta o mesmo para aferir interesse).
Mantendo em mente o ponto anterior relativo @ importancia da escolha, é crucial também que todos os
envolvidos mostrem motivacdo e compromisso para com o programa; adicionalmente, podem ser
nomeadas algumas competéncias desejaveis nos potenciais mentores (conhecimentos técnicos,
capacidades comunicativas e de lideranca, tolerancia e paciéncia...) e mentorados (motivacao para
aprender, propensao para resultados, orientacdo para o autodesenvolvimento, entusiasmo e
assertividade...). A autora postula também que as juncdes dos pares podem ser mais eficazes se forem
tomadas em conta algumas caracteristicas pessoais (partilha de interesses e de tracos de
personalidade, localizacdo geogréfica, tipo de cargo...) aquando do emparelhamento. Também neste
aspeto, a semelhanca dos anteriores, Douglas recebe a concordancia de Merrick (2020) que sublinha a
importancia nao so de conceder alguma escolha aos participantes no momento de emparelhamento,
se possivel, mas também de garantir que existe uma possibilidade de desmembramento do par
(sempre como ultimo recurso, apds as devidas tentativas de suporte por parte dos coordenadores do
programa) se a relacao estiver a ser uma causa de desconforto para os participantes — parafraseando a
autora, & um erro fatal obrigar a “casamentos forcados sem clausulas de saida”. Adicionalmente,
Creighton (2019) sugere que a descricao dos participantes seja 0 mais detalhada possivel, procurando-
se obter o maximo de informacdes sobre os mesmos, para que o emparelhamento seja feito com base

nas similitudes apresentadas.

Finalmente, no tocante a constante avaliacdo e monitorizacdo do programa, Douglas (1997)
afirma que é crucial estabelecer um processo de revisdes periodicas da eficacia do programa, por
forma a compreender se os objetivos estipulados estdo a ser atingidos ou se é relevante introduzir
melhorias na iniciativa. Através de grupos de foco, entrevistas, questionarios ou outros métodos (sendo

que esta escolha deve ser feita consoante a realidade da organizacdo e os seus recursos), é possivel
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recolher a perspetiva dos individuos que vivenciaram os aspetos positivos e negativos da experiéncia,
conseguindo identificar aspetos a melhorar e contribuindo também assim para aumentar a
credibilidade do programa. E imperativo que a estratégia de recolha de feedback seja bem definida na
fase de concecdo do programa, antes da sua implementacdo. Merrick (2020) defende também a
constante revisdo e avaliacao do programa, sugerindo que se incluam, entre os aspetos a avaliar, os
seguintes: processos relativos as relacdes e ao programa, critérios de selecdo, formacao cedida,
suporte providenciado pelos coordenadores do programa, entre outros. A autora sublinha também que

¢ crucial ponderar os moldes da avaliacao na fase inicial de planeamento do programa.

Merrick (2020) e Creighton (2019) mencionam um ponto adicional relativo ao suporte cedido
pelos coordenadores do programa, que &, segundo as autoras, uma responsabilidade continua que nao
deve ser negligenciada, sob pena de causar frustracdo nos participantes e a deterioracdo das
estruturas do programa. Assim, o(s) coordenador(es) do programa devem procurar auxiliar os pares em
qualquer instancia, fornecer ferramentas para fomentar a performance positiva dos participantes
(sugerir ideias de /cebreakers e exercicios para fortalecer lacos entre os participantes, ajudar os pares
no estabelecimento de objetivos da relacao...), mediar quaisquer conflitos que possam surgir e recolher
feedback sobre o programa. Adicionalmente, Merrick (2020) refere um outro ponto como basilar a
criacdo de qualquer programa de mentorias, um ponto que a autora nomeia de “7he Rationale for a
Mentoring Program’’, em portugués, a razdo ou fundamentacao para haver um programa de mentoria:
neste ponto, a autora aborda a necessidade de fazer um levantamento claro das necessidades que
justificam a implementacao de um programa desta natureza. Este &, para Merrick, o primeiro passo a
tomar em qualquer programa, pois apenas identificando as debilidades que justificam a necessidade

do programa pode este dar resposta a essas lacunas.

Allen, Finkelstein e Poteet (2009) sugerem, tal como os autores supramencionados, alguns
passos iniciais basilares no planeamento do programa e suas infraestruturas, a saber: o levantamento
de necessidades, o apoio organizacional ao programa, a definicdo de objetivos do programa, a
integracdo com a cultura organizacional e os objetivos estratégicos da Gestdo de Recursos Humanos e

a administracao e manutencao do programa.

Os autores comecam a descricao da fase de planeamento do programa declarando que um
levantamento de necessidades deve ser o primeiro passo para perceber se faz sentido implementar-se
0 programa; deve passar por uma analise do estado atual da empresa bem como do estado desejado.

Esta analise deve ser conduzida ao nivel organizacional — determinar se o programa é apropriado dada
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a estratégia de negocios, recursos e suporte da parte dos membros da organizacdo — e ao nivel
individual - identificar quem serdo os participantes e se estes estdo dispostos a participar na relacdo
de mentoria. O levantamento de necessidades pode acontecer através de varios meios (entrevistas

individuais e grupais, questionarios, analise de dados organizacionais existentes...).

Ademais, ¢é crucial que a organizacdo, em particular as chefias de topo, mostrem um nivel
elevado de apoio ao programa, e que exista uma percecdo desse apoio organizacional por parte dos
membros da organizacdo, que exibirao um maior nivel de compromisso para com 0 programa se
sentirem que os lideres valorizam e praticam as maximas do programa. O suporte organizacional ao
programa pode ser demonstrado através de um plano de comunicacao e marketing do mesmo, da
inclusdo das chefias de topo na fase de design e implementacdo do programa, do encorajamento e
publicitacdo do programa por parte das chefias e até da sua participacdo como mentores. O apoio
organizacional esta relacionado com resultados favoraveis aos programas em questao (por exemplo, o
desejo de permanecer na organizacao, a confianca dos colaboradores nesses programas, o apoio das
chefias intermédias/supervisores, etc.), pelo que se pode inferir que o apoio organizacional a um
programa formal de mentoria pode resultar num maior empenhamento geral no programa, a par da
intencdo de participar no mesmo. Também para 0s mentores é crucial perceber um apoio ao programa
por parte das chefias, sendo que estes inclusive reportam sentir-se mais recompensados quando o
programa efetivamente é endossado pelas chefias; pelo contrario, quando o programa nao retine esse
apoio, cresce nos mentores a preocupacao com a Sua propria imagem na eventualidade de os seus

mentorados ficarem aquém das expectativas.

O estabelecimento de objetivos, que deve ser baseado na informacao recolhida aquando do
levantamento de necessidades, é crucial para a posterior definicdo da estrutura do programa, e de
aspetos relativos, por exemplo, a quem deverdo ser os participantes do mesmo. Os objetivos definidos
devem ser especificos e orientados para as lacunas que pretendem suprimir, por forma a conseguirem
resultados superiores aqueles obtidos quando os objetivos estipulados sao vagos e demasiado
abrangentes. Ademais, a comunicacdo destes objetivos deve ser clara e intensiva, mostrando a
literatura que tanto mentores como mentorados admitem a importancia da clarificacao de objetivos
para avalancar as relaces formais de mentoria. E também relevante ter, & partida, uma ideia de quais
Serao as variaveis que comprovarao o sucesso do programa, quais os critérios pelos quais este sera
avaliado posteriormente, dado que estes devem ir de encontro aos objetivos estipulados. Os autores

admitem, ademais, que a organizacdo deve, ja numa primeira fase de design do programa, propor
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sugestdes para melhor resolver quaisquer entraves que surjam nas relacdes entre mentor e
mentorado, por forma a saber dar resposta a qualquer desafio da relacdo, seja este resoluvel ou

irremediavel.

Allen e colegas sublinham também a importancia da integracdo do programa de mentoria
formal na estratégia geral da empresa e, particularmente, na estratégia de desenvolvimento dos RH,
assim como em quaisquer esforcos de gestdao e desenvolvimento de talentos. Para os autores, o
programa de mentoria s6 pode ganhar tracdo quando incluido na estrutura e cultura organizacional -
como tal, este tem de se adequar a realidade da empresa, sendo infrutuoso adotar um programa que
possa ter resultado noutros contextos empresariais sem adaptar o mesmo a situacao da empresa em
questao: “While we believe best practices exist based on research evidence, it is still possible that a
program model that is successtul in one organization will be a failure in another" (Allen et a/., 2009,
p.20). Em geral os programas de mentoria tendem a ter sucesso em organizacées que valorizam o
desenvolvimento dos seus colaboradores e que agem numa base de trabalho de equipa, colaboracao e
comunicacao construtiva; em ambientes que privilegiem o individualismo e ndo tenham grandes
estratégias de desenvolvimento e formacao do capital humano, é possivel que a mentoria ndo seja téo

frutifera.

Finalmente, por forma a garantir a subsisténcia e o sucesso do programa, é aconselhavel que
exista uma figura dedicada a administracdo e gestdo das funcdes centrais do mesmo, sendo esta
pessoa a principal responsavel por supervisionar o programa, estabelecer a comunicacao entre os
stakeholders do mesmo, providenciar apoio e recursos aos mentores e mentorados, gerir as acdes de
formacao afetas ao programa, conduzir a avaliacdo, revisdo e melhoria do programa, entre outras
tarefas. Esta figura responsavel pode ser apoiada por um comité que se dedique a auxiliar com as
responsabilidades nomeadas. Garantir que existe capital humano a assegurar a manutencdo e
constante melhoria do programa, a par da alocacao dos devidos recursos para 0 mesmo, € um passo

crucial na edificacao e planeamento de qualquer programa de mentorias.

2.2.6. Desenvolvimento de um Programa de Mentoria de Socializacdo (Buddy Program)

No tocante ao desenvolvimento de um programa de mentorias com o intuito especifico de
socializar os novos colaboradores, comummente apelidado de “Buddy Program”, as indicacdes sao,
também elas, mais especificas, ainda que se baseiem bastante nos moldes de concecao de um

qualquer programa de mentoria.
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Klinghoffer, Young e Haspas (2019), membros da equipa coordenadora do recém-criado Budady
Program da Microsoft, sublinham a utilidade de designar um Buddy para acompanhar 0s novos
colegas, pelo papel crucial que este pode desempenhar na integracao do novo colega na empresa.
Tendo por base o programa por eles implementado, sugerem quatro aspetos fulcrais ao sucesso de
qualquer Buddy Program, sendo estes: a redefinicdo das prioridades do Buddy — a disponibilidade
temporal e vontade deve ser um critério base para a nomeacado de possiveis Buddies, a clarificacao dos
timings — sendo que € mais provavel surgirem Buddies voluntarios se estes souberem quanto tempo
ocupara (e durard) a sua participacdo no programa; o conhecimento do papel a desempenhar pelo
novo colaborador — o desconhecimento do que o novo colega fard na empresa pode ser impeditivo ao
bom desempenho do Buddy, a transmissao das vantagens que o programa traz a ambas as partes —
para os autores, é crucial a divulgacado dos beneficios que o papel de Buddy traz, nomeadamente a
oportunidade de desenvolver e demonstrar capacidades de lideranca e gestdo, bem como o reforco do
conhecimento técnico. Adicionalmente, parafraseando os autores, ainda que seja util ter um plano
multidimensional do programa, no final de contas o que fara a diferenca na plena integracdo do novo

colega é este sentir-se apoiado e auxiliado.

Também a plataforma ZenHR (2019) oferece sugestdes para a implementacdo de um
programa de Buddy, sendo que a primeira € a criacdo de um documento que estipule, em linhas
gerais, 0s objetivos, estrutura, papéis e regras de conduta do programa. Este passo ¢ precedido pela
selecdo de potenciais Buddies, o que implica a criacado de um perfil de Buddy, que funcionara como
critério de selecdo para todos os possiveis Buddies, esta selecao tem de ser acompanhada por uma
clarificacao completa do que sao as responsabilidades do papel de Buddy. A propria plataforma propde
um conjunto de caracteristicas ideais num Buddly, a saber: experiéncia € (no minimo) 1 ano “de casa”
na empresa; provas dadas em termos da sua aptidao técnica e reconhecimento pelos colegas como
tendo um desempenho solido na funcao; paciéncia, boas capacidades interpessoais e de comunicacao;
detentor de boas relacdes com a equipa e capaz de auxiliar um novo colega no seu proprio networking,
capacidade e vontade de mentorar outros. Adicionalmente, é sugerido que seja providenciada ao Buday
uma “checklist” das tarefas a desenvolver em diferentes marcos do percurso do par, nomeadamente:
antes da entrada do novo colega - o Buddy deve preparar tudo o que o mentorado precisa (material
informatico, material de escritdrio, etc.) e deve procurar saber mais sobre o novo colega; no primeiro
dia - o Buddy deve dar as boas vindas e fazer uma pequena visita ao escritério, apresentando o
mentorado aos membros da equipa; durante as primeiras semanas - o Buddy deve identificar as areas

de atuacao dos diferentes membros da equipa, deve incluir o novo colega nos momentos de convivio
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da equipa e promover a sua integracado e criacdo de lacos interpessoais, deve ceder informacdes
cruciais ao seu trabalho e auxilia-lo a familiarizar-se com o espaco e o material de trabalho; e ao longo
dos primeiros seis meses — o Buddy deve verificar regularmente se o colega necessita de algo ou esta
a confrontar-se com alguma dificuldade, deve procurar contactar com este constantemente, esclarecer
duvidas, oferecer conselhos e apoio no que o0 novo colega necessitar, e reencaminha-lo para a pessoa
mais adequada se algum tipo de ajuda estiver fora do alcance do mesmo. E natural, portanto, que
outra das sugestdes apresentadas seja 0 encorajamento por parte da equipa coordenadora do
programa e outros sfakeholders da partilha de conhecimento, sendo esta a base para o sucesso do
programa. Finalmente, é sublinhada a importancia da avaliacao do programa e recolha de opinides dos

participantes como ferramenta para a melhoria continua do mesmo.
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3. Metodologia

O posicionamento metodolégico é crucial em qualquer trabalho de investigacdo cientifica
porque este orienta a pesquisa cientifica, o instrumento que esta na base de qualquer trabalho e serve
de “expressao maxima da mentalidade cientifica” (Ciribelli, 2003, p. 23). Parafraseando Lune e Berg
(2017), a investigacdo cientifica providencia apoio a um sem-numero de profissdes, fortalece e
sustenta decisbes, confirma a veracidade de variadas premissas afetas ao mundo e ajuda a
compreender o proprio e o outro. Este trabalho pauta-se, portanto, por um conjunto de decisdes

tomadas no tocante & metodologia que sustenta e guia as opcdes cientificas do mesmo.

Como tal, neste capitulo serdo exploradas as metodologias adotadas no decorrer da
investigacao cientifica, bem como os respetivos instrumentos a seu favor, os métodos de recolha e

analise de dados, entre outros procedimentos.

3.1.  Abordagem metodoldgica

Mantendo em mente que o objetivo principal do corrente projeto é conceber e formalizar um
programa de mentorias integrado na socializacdo do Centro de Tecnologia e Desenvolvimento da Bosch
Braga, foi adotada a metodologia qualitativa, um conceito que se refere aos significados, conceitos,
definicoes, caracteristicas e descricoes dos fendmenos (Lune e Berg, 2017). A investigacao qualitativa
assenta na premissa de que os significados sao construcdes sociais, fruto das interacées dos
individuos com o mundo; por isso, nao existe uma so realidade fixa, imutavel e universal, mas sim
multiplas interpretacdes da realidade em constante mudanca. A abordagem qualitativa é, portanto,
aquela que considera as experiéncias e interacdes do individuo com o seu mundo social, e os
significados que nascem dessas interacdes (Merriam, 2002). Segundo Gray (2004), a investigacao
qualitativa é altamente contextual e requer uma recolha de dados no seu cenario “natural”, por forma a
evitar que a pesquisa seja um mero retrato estanque de eventos, mas sim que esta permita ir a raiz de
motivacoes, emocdes, preconceitos e incidentes de cooperacao e conflito interpessoal. Num cenario de
pesquisa qualitativa, o investigador procura obter uma visdo holistica e integrada do fendmeno,
inclusive através dos testemunhos e percecdes dos individuos que contactam com o fenomeno. Os
dados qualitativos sao normalmente passiveis de serem interpretados de multiplas formas (Gray,

2004).

Adicionalmente, o presente projeto assenta num paradigma interpretativo, que inclui o

investigador no centro do fendomeno, porque advoga que o individuo é indissociavel da realidade social
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em que se encontra, realidade essa que s6 pode ser interpretada com base numa visao cultural e
historica que influencia a perspetiva do individuo e é mutavel (Gray, 2004). Este paradigma exige um
contacto intenso entre o investigador e os investigados (ou o fenémeno investigado) por forma a
produzir uma consideracao sobre a perspetiva dos membros da organizacao - esta perspetiva € a base
para a recolha dos dados que permitirao ao investigador tirar ilacbes gerais sobre as vivéncias dos
membros organizacionais e identificar conexdes entre as variaveis que compdem essas vivéncias

(Hancock, Ockleford e Windridge, 2009).

Esta visao paradigmatica € concretizavel no presente projeto na medida em que a investigadora
se inclui no proprio contexto a ser estudado, como estagiaria do Centro de Tecnologia e

Desenvolvimento em questdo — assim, a imersdo no fendémeno sera assegurada.

3.2.  Técnicas de Recolha de Dados

A recolha de dados para efeitos da criacdo do programa de mentorias de socializacdo foi feita
com base em trés principais técnicas: a analise documental, a observacao e entrevistas com pessoas
de interesse para o processo. Foi efetuada, adicionalmente, uma analise de benchmark, por forma a
compreender-se quais as melhores praticas dentro e fora da empresa no tocante a programas
semelhantes. O processo de recolha de dados foi, ademais, acompanhado por um diario de pesquisa

elaborado pela investigadora.

Por forma a obter uma multiplicidade de dados e garantir que 0os mesmos sdo sustentaveis e
se validam mutuamente foram implementados varios métodos de recolha de dados, com métodos
como as entrevistas, observacao e analises documentais. Nas palavras de Gray (2004, p.129),
“multiple sources of data [...] help address the issue of construct validity because the multiple sources

of evidence should provide multiple measures of the same construct’.

Existe, portanto, uma preocupacao em usar varias técnicas de recolha de dados para sustentar
as decisdes cientificas tomadas no ambito da criacao do programa de mentorias e, inclusive, procura-
se aplicar o principio da triangulacdo de métodos de recolha de dados. A triangulacao refere-se ao uso
e combinacdo de diferentes tipos de dados (obtidos de diversas formas), procurando obter uma
imagem mais substantiva da realidade, com o intuito de dar maior forca a validacao das descobertas e

as proprias decisdoes tomadas na sequéncia dessas descobertas (Lune e Berg, 2017).

Na tabela seguinte constatam-se brevemente as técnicas usadas pela investigadora, os

respetivos objetivos e uma resumida explicacao sobre a conduta de aplicacao destas técnicas.
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Tabela 4 - Técnicas de recolha de dados usadas no ambito do Projeto

Técnica de Recolha de
Dados

Objetivos

Conduta

Analise documental

Conseguir uma melhor
contextualizacao sobre o
Onboarding Process e perceber
0 que ja tinha sido feito em
termos de mentorias no
departamento.

- Analise de variados
documentos afetos ao
Onboarding Process
(planificacdes das sessdes do
processo e outras diretrizes
para a conducéo e moderacao
do processo);

- Analise dos resultados de uma
primeira tentativa de
formalizacdo do programa de
mentorias de socializacdo.

Entrevistas Compreender a perspetiva dos - Realizacao de entrevistas semi-
stakeholders do departamento estruturadas e nao-estruturadas
no tocante as necessidades, com variadas pessoas de
capacidades e restricdes no interesse (nomeadamente a
ambito da criacdo do programa | equipa do Onboarding Process
de mentorias. do departamento de CC-

PS/TER-PO e a gestora dessa

mesma equipa);

- Entrevistas nao-estruturadas

com 0s novos membros do

departamento, no contexto do

Onboarding Process.
Observacao Entender, por meio de - Integracao da investigadora no

observacao (e imersdo no
contexto observado), as
circunstancias

departamento como estagiaria
da equipa que conduz o
Onboarding Process;

- Contacto proximo com os
novos colaboradores e
estagiarios do departamento no
ambito dos Onboardings
conduzidos.

- Observacao do projeto de
mentorias “piloto” que se
encontrava em curso;

- Observacao participativa (dado
o facto de a propria
investigadora ter participado no
Onboarding Process como novo
membro do departamento e ter-
lhe sido atribuida uma
mentora).

Benchmarking

Analisar e documentar as
melhores praticas em uso, nao
s6 noutras localizacdes da
Bosch, mas também em
organizacdes do mesmo
setor/mesma dimensao da
Bosch.

- Analise feita através das redes
digitais internas da Bosch por
forma a descobrir praticas
benchmark internas.

- Analise das melhores praticas
implementadas noutras
empresas, através de uma
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pesquisa online, em websites
empresariais ou artigos literarios
sobre a tematica.

Diario de pesquisa Documentar as ilagdes tiradas - Reuniao das notas tiradas a
na sequéncia da implementacédo | cada reuniao (formal e informal)
das técnicas com os envolvidos na criacéo do

supramencionadas; manter um | programa, dos apontamentos
registo do progresso da criacdo | pessoais da investigadora sobre
do programa que assinalasse as | a observacao e analise

decisdes tomadas e o que documental feita;
esteve na origem dessas - Registo de mudancas feitas ao
decisdes, as contrapartidas longo da criacdo do programa,

advindas dessas decisdes, a sua | nas diretrizes e fluxo do
aceitacdo (ou ndo) por parte da | processo e nos proprios
empresa e possiveis reajustes a | materiais de apoio do programa.
cada decisao tomada.

A analise documental pode ser descrita como o exame de variados artefactos de comunicacéo
dentro da organizacao, tais como documentos sobre politicas empresariais, minutas de reunides,
codigos de conduta, relatorios anuais, correspondéncia por email e carta, entre outros. O objetivo deste
método é a compreensdo da filosofia da organizacdo e a construcdo de inferéncias validas sobre o
contexto em que os documentos sdo utilizados (Hancock, Ockleford e Windridge, 2009; Lune e Berg,
2017). Uma das vantagens principais da aplicacdo desta técnica é a imutabilidade do material
estudado que, ainda que possa ser inexato ou incompleto, é pouco suscetivel a manipulacoes por parte
do(s) autor(es) dos documentos, especialmente quando estes artefactos passam a ser objeto de estudo

por investigadores (Gray, 2004).

A analise documental conduzida incidiu nos documentos de suporte ao processo de
Onboarding, de maneira a compreender-se quais as atividades inseridas no processo, porque
acontecem e de que modo. Esta contextualizacao foi essencial para se compreender qual o lugar que a
mentoria poderia ocupar no panorama geral da integracao dos novos membros do departamento.
Adicionalmente, uma vez que ja existiam as bases de um projeto-piloto de mentorias de socializacao, e,
inclusive, ja tinham sido feitos esforcos no sentido de formalizar esse processo antes do inicio do
presente projeto, foi analisada a documentacdo dai advinda. A tentativa (inconclusa) de formalizacao
previamente feita resultou numa primeira versdao de um manual para mentores e um documento de
diretrizes para chefias, os quais foram analisados esmiucadamente - numa segunda leitura, contou-se,
inclusivamente, com o apoio da gestora da equipa do Onboarding Process, por forma a compreender-

se algumas das decisdes tomadas na elaboracdo dos documentos. E importante referir também que
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esta analise documental passou pelo estudo do Projeto de Mestrado de um dos membros da equipa do

Onboarding Process que encabecou os esforcos de formalizacao supramencionados.

A observacao como técnica de recolha de dados prende-se por ser uma combinacdo complexa
de sensacdes e percecdes captadas pelo investigador sobre o seu redor. Ainda que a observacao possa
ser comprometida pela interpretacao subjetiva do observador, tem também a vantagem de nao se
restringir as opinides e interpretacoes dos observados sobre as suas proprias atitudes e
comportamentos, ja que permite ver e analisar essas mesmas atitudes e comportamentos num cenario
pratico. Esta pode ser usada, ademais, como um meio de validar dados recolhidos com o emprego de

outras técnicas (Grey, 2004; Hancock, Ockleford e Windridge, 2009).

Uma vez que a investigadora beneficiou de uma posicao privilegiada no tocante a observacao,
dado que foi integrada no departamento em questdo como estagiaria da equipa do Onboarding
Process, pode testemunhar na primeira pessoa o fluxo do processo de integracao, bem como o projeto
piloto de mentoria, uma vez que lhe foi atribuida uma mentora aquando da sua chegada a empresa.
Durante o decorrer do estagio, a investigadora foi também responsavel pela monitorizacdo de
atividades de 4 processos de Onboarding, o que permitiu um contacto préximo com o mesmo e com
0s novos membros do departamento. Assim, pode considerar-se que o tipo de observacéao aplicada se
aproximou do que Gray (2004) denomina como “practitionerresearcher”. Este método caracteriza-se
pela presenca e integracao do investigador no seio da organizacao, o que permite uma compreensao
da cultura organizacional, qualidades e defeitos da organizacao, e necessidades de desenvolvimento,
gracas ao acesso privilegiado a informacdo relevante e aos principais decisores da empresa (Gray,

2004).

Nas palavras de Gray (2004, p.213), “An interview is a conversation between people in which
one person has the role of researcher.”. Uma entrevista é, portanto, uma conversa em que o
entrevistador pode ter um conjunto mais ou menos definido de questdes, postas numa ordem mais ou
menos estruturada e metodica, em que o intuito é perceber um determinado fenédmeno do ponto de
vista do entrevistado. Este método pode ser falivel por causa da interacdo humana em que se baseia: o
entrevistador tem o trabalho (dificil) de absorver ndo s6 o discurso mas também de captar sinais ndo
verbais, ao mesmo tempo que modera a sua propria conduta para obter da entrevista o que almeja
conseguir. Ainda assim, as entrevistas podem ser uma poderosa ferramenta para recolher dados sobre

as perspetivas, atitudes e significados que conduzem os comportamentos alheios (Gray, 2004).
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Para este projeto, foram implementadas variadas entrevistas semi-estruturadas e nao-
estruturadas. As entrevistas semi-estruturadas sao caracterizadas por ndo serem estandardizadas, no
sentido em que, ainda que o entrevistador tenha um conjunto de questbes preparadas, opta por seguir
uma ordem fluida e flexivel na postulacdo dessas perguntas, considerando a direcdo que a entrevista
segue organicamente. Assim, é possivel que seja feito uso de todas as questdes que o entrevistador
tem no seu arsenal, ou nao, e & possivel que surjam questdes, a medida que novos dados sao
revelados no decurso da entrevista. Este tipo de entrevista dad azo a uma maior flexibilidade para os
entrevistadores, que podem interpelar os entrevistados por forma a extrair mais informacao quando
conveniente. Por sua vez, uma entrevista ndo-estruturada ¢ mais informal e espontanea; é considerada
a técnica de entrevista que mais privilegia as questdes discursivas e abertas. Existe, por parte do
entrevistador, uma estipulacao organica de questées durante o decorrer da interacao, o que garante
uma enorme flexibilidade para conduzir a entrevista para onde quer que o investigador assim deseje

(Gray, 2004).

No decorrer da fase de recolha de dados em particular foram mais frequentes as entrevistas
semi-estruturadas, ainda que tenham sido usadas entrevistas nao-estruturadas durante todo o decorrer
do projeto, ambas junto de pessoas de interesse, em particular junto da gestora da equipa do
Onboarding Process do departamento de CC-PS/TER-PO. Adicionalmente, durante todo o decorrer do
projeto, foram conduzidas entrevistas nao-estruturadas com as pessoas supramencionadas e com 0s
novos colaboradores e estagiarios de CC-PS/TER-PO que tomaram parte no processo de Onboarding, o
que permitiu compreender a perspetiva dos proximos no tocante as suas expectativas e necessidades

numa relacéo de mentoria de socializacao.

Uma analise de benchmarking & um processo que pode ser descrito como a comparacao entre
determinados indicadores de performance de diferentes organizacdes, com o intuito de perceber quais
as melhores praticas que conduzem a um desempenho 6étimo (Hiltop e Despres, 1994). Neste projeto
foram levadas a cabo duas analises de benchmarking, uma primeira analise interna a programas de
mentorias de socializacao ja implementados em localizacbes da Bosch em todo o mundo, € uma
segunda analise aplicada a organizacdes atuantes no mesmo setor ou empresas da mesma dimensao
da Bosch. Através das redes digitais internas da Bosch, foram identificadas, numa primeira fase, as
melhores praticas no ambito das mentorias de socializacdo em localizacbes de todo 0 mundo, sendo
possivel encontrar alguns padrdes e similitudes no tocante a varias variaveis dos programas. Numa

fase posterior, foram identificados e analisados programas afetos a outras organizacbes - esta
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informacao foi recolhida maioritariamente aquando da revisdo da literatura, com base nos exemplos
mencionados pelos autores de varias obras e artigos sobre mentorias de socializacdo. O critério inicial
para a eleicdo de programas a considerar foi a semelhanca das empresas em questdo com a Bosch
em dois aspetos: mesmo setor de atuacdo ou dimensdo semelhante — tal ndo foi completamente
possivel devido a indisponibilidade de informacao, pelo que foram consideradas empresas amplamente
reconhecidas nos seus setores, preferencialmente com uma forte orientacao para o desenvolvimento e
inovacdo, como € o caso da Bosch. Esta analise permitiu ndo sd o reconhecimento das melhores
praticas em uso, mas também uma melhor contextualizacdo sobre os moldes em que ja existem

mentorias de socializacao dentro da empresa em estudo.

Foi mantido, ademais, um diario de pesquisa durante todo o processo, o qual compreendeu notas
e apontamentos categorizados pela investigadora como importantes, desde ideias até observacoes.
Este serviu maioritariamente o proposito de sustentar a observacdo, funcionando como uma
ferramenta de apoio a esse método de recolha de dados. Para Gray (2004, p.244), “They are
absolutely essential to the success of fieldwork, and comprise everything the fieldworker believes to be
of importance.”. Os diarios podem conter observacdes sobre pessoas, ambientes, comportamentos e
conversas, as quais devem ser datadas e, ainda que possam n&o ser transcritas na hora, deve haver
um esforco por parte do autor de relembrar momentos que possam ser importantes e fazer um registo
dos mesmos. Adicionalmente, o autor deve documentar a sua propria experiéncia durante o processo,
fazendo nota das suas impressoes e sentimentos pessoais, ideias e inferéncias (Gray, 2004). No caso,
foram mantidos dois diarios, um digital, compreendendo conversas em plataformas digitais,
convocatdrias, minutas e notas de reunides, e um fisico, para anotacdes sobre a experiéncia pessoal da
investigadora, conversas e entrevistas informais e nao estruturadas, e dados obtidos pela observacéo e

analise documental.

3.3. Procedimento
A investigacao iniciou-se a 23 de setembro de 2019, aquando da integracdo da investigadora

no Onboarding Process na qualidade de nova estagiaria curricular da equipa de Business Development.
o qual durou cerca de 15 dias. Durante este periodo, foi possivel experienciar as particularidades deste
processo de socializacdo organizacional, que é unico na localizacao minhota. Ademais, foi possivel
testemunhar em primeira méo (e numa primeira instancia) a condicdo de ser mentorada, uma vez que
foi atribuida uma mentora a investigadora. Dado que essa mesma mentora partilha as
responsabilidades de mentoria com a sua funcao como gestora da equipa de Business Development

(equipa responsavel pelo Onboarding Process e programa de mentorias do departamento), foi possivel

51



fazer-lhe uma primeira entrevista semi-estruturada no decurso do processo de integracdo em questao,
por forma a compreender quais as expectativas da empresa em relacdo as mentorias de socializacao,
0 que ja havia sido implementado e quais as suas percecoes sobre o trabalho concretizado e o que

deveria ser o trabalho futuro nesse sentido.

Terminado o Onboarding Process no qual a investigadora assumiu o lugar de participante,
decorreu, primeiramente, uma profunda analise documental que contemplou toda a documentacéo
afeta aos processos de socializacdo e ao que havia sido feito até entdo no ambito das mentorias. Esta
analise documental foi acompanhada de uma observacao proxima e /7 /oco dos novos membros
departamentais e respetivas relacdes com os mentores designados, numa procura por compreender
todos os procedimentos em curso. A aplicacdo destas técnicas de recolha de dados permitiu, em
apenas 3 meses, identificar algumas debilidades no “projeto-piloto” de mentorias de socializacdo em

curso, e melhor compreender a necessidade de formalizacdo do mesmo.
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4. Apresentacao de Resultados

Este capitulo inicia com um enquadramento organizacional, onde se procurara oferecer uma
contextualizacdo sobre a organizacao, sobre o departamento e sobre o processo de socializacao

organizacional que ocorre nesses dois niveis.

Depois, sera apresentado o diagndstico da situacéo atual, onde serao aprofundados os resultados
das variadas técnicas de recolha de dados indicadas no capitulo transato. Nesse ambito, sera
apresentada a entrevista semi-estruturada levada a cabo com uma representante da organizacao, bem
como a analise documental realizada (e, em particular, a analise do projeto de mestrado de uma
estagiaria do departamento que encabecou esforcos de formalizacao das mentorias de socializacao),
por forma a identificarem-se as debilidades que marcaram uma primeira fase das relacdes de mentoria
no departamento. Adicionalmente, serao partilhadas as percecdes dos participantes, recolhidas com
base na observacao feita, a par dos resultados da analise de benchmark de praticas internas e externas

a Bosch.

Finalmente, ira proceder-se a listagem das prioridades que se impdem na sequéncia do diagnostico

feito, por forma a organizarem-se os trabalhos subsequentes.

4.1.  Enquadramento organizacional

Por forma a melhor se compreender as decisdes tomadas no ambito deste Projeto, bem como
melhor interpretar os dados advindos da implementacao das técnicas supramencionadas, é necessario
fazer uma caracterizacao do contexto em que decorre a investigacao. Como tal, sera apresentada uma
breve contextualizacao sobre a Bosch Braga e sobre o departamento de CC-PS/TER-PO, o qual compde
o Centro de Tecnologia e Desenvolvimento da localizacao bracarense. Adicionalmente, sera explicado
resumidamente o processo de socializacdo organizacional em vigor no departamento, o Onboarding
Process, bem como as bases ja construidas no sentido de criar um programa de mentorias de

socializacao.
4.1.1. Bosch Braga e o departamento de CC-PS/TER-PO

O presente projeto decorreu no Centro de Tecnologia e Desenvolvimento do departamento de
CC-PS/TER-PO da Bosch Braga. Este projeto foi desenvolvido durante os meses de setembro de 2019
a agosto de 2020, a par de um estagio curricular realizado na equipa de Business Development do

mesmo departamento. A localizacdo bracarense ¢ uma das cerca de 440 subsidiarias do Grupo Bosch,
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presente em 60 paises em todo o mundo, atuantes em quatro principais areas: solucdoes de

mobilidade, tecnologia industrial, bens de consumo, e tecnologia de energia e edificios.

0 grupo esta presente em quatro localizacées em Portugal, nomeadamente em Braga, Aveiro,
Ovar e Lisboa. De todos estes polos, o maior encontra-se em Braga, localizacdo que emprega cerca de
3600 colaboradores e alberga trés departamentos de engenharia e desenvolvimento, afetos a
diferentes areas de negocio: Car Multimedia (desenvolvimento de /nfotainment e conectividade para
veiculos automoveis e ciclomotores), Cross Automotive Platform (desenvolvimento de soffware de
suporte para a area de solucdes de mobilidade) e Chassis System Control (desenvolvimento de

sensores para a mobilidade auténoma).

A inauguracédo do Centro de Tecnologia e Desenvolvimento da Bosch Braga, em 2018, da-se
no seguimento do crescimento substancial do departamento de Chassis System Control (também
conhecido como CC-PS/TER-PO). Este departamento tem duas estruturas hierarquicas distintas que se
complementam, dada a sua ligacdo a localizacdo bracarense, a qual esta vinculada por lacos
disciplinares, e a ligacdo as chefias localizadas na Alemanha que coordenam todas as localizacées da
unidade de negbcios Chassis System Control, as quais o departamento responde no tocante a questdes

técnicas.

Figura 1 - Estruturas hierarquicas afetas ao departamento de CC-PS/TER-PO

Chefia disciplinar Chefia técnica
Bosch Braga (BrgP) CC-PS

Na relacdo com CC-PS/TER-PO:

, Na relacao com CC-PS/TER-PO:
- Gere as infraestruturas afetas ao

CC-PS/TER-PO

departamento e a sua
manutencao;

- Garante servigos de compras,
salde, seguranca e higiene,
logistica,...;

- O departamento de Recursos
Humanos de BrgP faz a gestao de
formacdes, recrutamento e
selecdo, compensacao e
beneficios,...;

- Entre outros exemplos.

- Estipula metas, #imings, diretrizes
para projetos; monitoriza,
coordena e orienta o trabalho das
equipas para as necessidades dos
clientes;

- Efetua a gestdo de competéncias
e coordena a comunicacao interna;
- Define orgamentos, estruturas
hierarquicas e job grades,

- Entre outros exemplos.




E, portanto, requerido um esforco de coordenacdo das diretrizes e contribuicdes das duas linhas
hierarquicas em todo o trabalho conduzido pelo departamento de CC-PS/TER-PO. Esta premissa é
aplicavel também a equipa de Business Development, a qual se responsabiliza por variados projetos
afetos aos recursos humanos do departamento, entre os quais o0 acolhimento, integracao e socializacéo
de novos membros (‘CC-PS/TER-PO Onboarding Process), a gestdo de competéncias e formacao, a
representacdo do departamento em eventos universitarios e feiras de emprego, o apoio as
metodologias Agile implementadas nas equipas do departamento, e a coordenacdo da comunicacdo

interna.

4.1.2. Processo de socializacdo (‘CC-PS/TER-PO Onboarding Process’)

Criado em 2018, o processo de socializacdo organizacional de CC-PS/TER-PO almeja promover e
acelerar a integracao dos novos colaboradores e estagiarios do departamento através de variados
métodos, desde sessdes informativas de variadas tematicas até a imersdo em metodologias de
trabalho através da "gamificacdo" — a pratica de usar elementos dos jogos de forma a engajar pessoas

para atingir um objetivo (Lorenzoni, 2016).

O processo, que tende a durar 5 a 12 dias, abrange tematicas como a cultura, historia, politicas e
valores da empresa, metodologias de trabalho usadas nas equipas e procedimentos e plataformas do
departamento. Apresenta-se seguidamente um resumo das diversas tematicas exploradas e métodos

empregues:

Tabela 5 - Tematicas exploradas e atividades conduzidas no ambito do processo de socializacao organizacional

Tematica

Objetivo

Exemplos de atividades

Sessoes Informativas

Visitas

Metodologias de trabalho

Transmitir informacé&o crucial
sobre plataformas,
procedimentos e politicas,
estrutura departamental e
organizacional, produtos e
projetos departamentais, entre
outros.

Dar a conhecer as
infraestruturas e a localizacao
das equipas do departamento;
dar a conhecer alguns
departamentos de interesse da
fabrica da Bosch Braga
(nomeadamente, linhas de
producdo e controlo de
qualidade).

Providenciar as bases sobre as
metodologias Agile (SCRUM e
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Sessao informativa com
representante de Recursos
Humanos, representante do
departamento de /7, secretaria
do departamento,...

Visita aos edificios e equipas do
departamento. Visita a fabrica
da Bosch Braga.

Atividades baseadas na
gamificacao.



SAFe); elucidar sobre métodos
de apoio ao trabalho (por
exemplo, objetivos SMART).

Team building Estimular a criacao de lacos Variadas atividades de quebra-
interpessoais e incentivar uma gelo, partilha de informacdes
cultura de trabalho em equipa. pessoais e desenvolvimento de

equipa.

O Onboarding Process ocorre sempre que existe uma adicdo as equipas do departamento, com
diferentes procedimentos consoante as datas de entrada dos novos membros. Existe um alinhamento
anual com o departamento de Recursos Humanos da Bosch Braga para a definicdo de uma data de
entrada “oficial” para todos os meses, por forma a entrarem nessa data o0 maximo de novos membros
possiveis — isto possibilita uma mais facil gestdo de entradas para o departamento de RH e uma
coordenacado de esforcos mais simples entre este departamento e a equipa coordenadora do
Onboarding em CC-PS/TER-PO. Adicionalmente, o agrupamento de todos 0s novos membros facilita a
organizacao e conducao das atividades, uma vez que nao requer uma calendarizacao de sessdes
individuais para explicar cada assunto, e estimula a criacao de lacos interpessoais e incentiva uma

cultura de trabalho em equipa.

Contudo, nem sempre & possivel incluir todos 0s novos membros departamentais no Onboarding

Process, particularmente em situacdes como as seguintes:

e Estagios profissionais — as datas destes estagios sdo definidas pelo IEFP e, geralmente, nao
sao compativeis com a data estipulada para o processo;

e Estagios de curta duracdo - quando a duracdo destes nao justifica a participacdo no
Onboarding Process por ndo permitir que os estagiarios sejam dispensados das funcdes do
estagio para frequéncia do processo;

e Transferéncias internas ou contratacao de estagiarios como colaboradores — dado que estes
podem ter ja participado no processo, e as informacdes que devem obter, fruto da alteracéo

contratual, ndo requerem presenca no Onboarding Process.

Aquando da ocorréncia de situacées como as referidas anteriormente, a equipa de Business
Development procura organizar um processo de socializacdo ad foc, que tende a incluir uma visita ao
edificio, uma sessao informativa referente aos processos e procedimentos gerais, e, no caso dos

estagiarios, um manual de integracéao.
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Apesar de grandes esforcos para tornar o processo o mais abrangente possivel, uma vez que este
agrupa profissionais de diferentes perfis (e com diferentes funcdes), ndo permite uma integracéo
individualizada no papel a ser desempenhado na equipa de trabalho — nesse sentido existe, na maioria
das equipas do departamento, um processo de “ramp-up” definido para facilitar a assimilacdo das
diferentes exigéncias do posto. Dada a natureza coletiva e multifacetada das equipas de Onboarding, é
impossivel desenhar um processo que responda a todas as necessidades formativas técnicas
vinculadas aos diferentes postos que 0os novos membros assumirao. A par dos conhecimentos técnicos
a obter, o novo membro tera de passar por uma socializacao relacional no grupo de trabalho, por
forma a desenvolver lacos interpessoais com 0s novos colegas de seccdo - este momento organico
contrasta com o feam building decorrido durante o Onboarding Process, no sentido em que durante o
processo de integracdo existem atividades que facilitam a criacdo desses lacos, ao passo que, aguando
da entrada na equipa de trabalho, a criacdo de lacos depende apenas dos comportamentos do
colaborador e da equipa. Assim, nota-se uma discrepancia entre a integracdo na empresa, decorrida
num ambiente controlado e moderado pelos coordenadores do processo, e a inclusao na seccdo de

trabalho, menos facilitada e guiada, mais organica e descontrolada.

Por forma a diminuir a discrepancia entre a integracdo organizacional e seccional, e de modo a
garantir um acompanhamento mais individual e personalizado dos novos membros, em particular dos
que nao puderam integrar o Onboarding Process, determinou-se a necessidade da criacao de relacoes
de mentoria de socializacao, por forma a garantir uma completa aprendizagem das diretrizes gerais do
departamento, mas também uma inclusdo suave e completa no projeto e seccdo em questao. Esta
necessidade foi respondida, numa fase inicial, com um “projeto-piloto” de mentorias, no qual os pares
eram escolhidos/definidos pelas chefias das seccoes, sem qualquer definicao formal das bases que
sustentariam esses emparelhamentos — ou seja, subjetivamente, consoante os juizos das chefias.
Estes motivos, a par de outros que serdo inumerados ao longo deste capitulo, foram a motivacao para

se proceder a criacao e formalizacao de um programa de mentorias de socializacao no departamento.

4.2. Diagnéstico da situacao atual
4.2.1. Entrevista semi-estruturada com responsavel da empresa

Por forma a reunir informacdes sobre a perspetiva do departamento no tocante ao programa
de mentorias que idealizaram, bem como sobre o0 que ja tinha sido concretizado nesse sentido, foi
conduzida uma entrevista semi-estruturada, em outubro de 2019, com a Filipa Torres, responsavel pela

equipa de Business Development, que conduz o processo de socializacdo organizacional do
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departamento de CC-PS/TER-PO, a par de outros processos afetos a area de recursos humanos dentro
da unidade departamental. A entrevistada é também a coordenadora do programa de mentoria dentro
do departamento, tendo sido a pessoa que sugeriu a formalizacdo desse programa. Lider da equipa de
Business Development desde 2018, a Filipa havia passado anteriormente pelo departamento de
Recursos Humanos da Bosch Braga, onde contactou primeiramente com o processo de integracao de
novos colaboradores. De facto, a propria explica que foi ai que contactou primeiramente com o
conceito de mentoria na empresa, pois os formularios de admissdo de novos colaboradores que
preenchia frequentemente no departamento incluiam um campo para as chefias nomearem um
mentor para o novo colega, ainda que, neste contexto, o titulo de mentor fosse mais ilustrativo e menos
pratico (o que pode dever-se ao facto de ndo haverem critérios para a nomeacao por parte das chefias,

que escolhiam quem entendessem para o papel). Como explica a propria:

“[...] quando preenchiamos a ficha de admissao, era-nos pedido para nds preenchermos com o
mentor daquele colaborador ou estagiario, e 0 que nds faziamos era perguntar ao group leader e
ele enviava-nos um nome. Da nossa parte, dos RH, ndo havia nenhum controle de quem é que
seria o orientador, ou que valéncias ou competéncias é que essa pessoa teria para ser

orientador e mentor, se seria a pessoa mais certa...”.

Acrescenta, adicionalmente, que muitas vezes percebia que o mentor apontado, ainda que pertencesse
ao mesmo departamento, ndo fazia parte da mesma equipa de projeto do mentorado, sendo que
muitas vezes nem partilhava da mesma area de formacao e, por isso, nao estava habilitado a apoiar o
novo colega em questdes técnicas — isto sustenta a premissa de que esta nomeacao de mentores nao
servia um proposito pratico, mas era, sim, uma nomeacao mais burocratica. A entrevistada admite,
também, que recebia frequentemente, em conversas informais, feedback negativo dos novos colegas

em relacdo aos seus mentores:

“Entretanto, eu fui percebendo, ao longo do tempo que estava la, quando pedia feedback aos
colaboradores, informalmente, ‘entdo, como € que esta a correr?’, ‘olha, quando cheguei 0 meu
mentor ndo estava, nem sabia que eu ia ser o mentee dele’. Ou seja, ndo havia sequer esta

comunicacao e informacao sobre esta funcao e estas responsabilidades aos mentores.”.

Quando a Filipa foi convidada a transitar para o departamento de CC-PS/TER-PO, assumiu a
responsabilidade do processo de socializacao organizacional e sentiu que, uma vez que a nomeacao de
um mentor para um novo colega ocorria num contexto de socializacdo, o departamento (e, em

particular, a equipa que lidera) deveria levar mais a sério o processo de nomeacdo de mentores e,
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eventualmente, criar um programa formal de mentorias. Esta posicdo foi acompanhada por uma
confirmacao do que ja tinha percecionado enquanto membro do departamento de Recursos Humanos,

de que os problemas relativos a nomeacao de mentores perpetuavam-se - nas palavras da propria:

“Quando eu fui para CC-PS/TER-PO e fiquei responsavel pelo onboarding, eu recebia também
a informacao de quem ia ser o mentor dos colaboradores e tinha uma percecdo um bocado
mais detalhada e /7 /oco do que se estava a passar. E o problema perpetuava-se: muitas vezes,
0 nome do mentor que os RH tinham era diferente do que eu tinha - ou seja, 0 group leader
dava dois nomes diferentes -, ou o group leader nomeava alguém que nao fazia parte do
mesmo projeto para 0 qual 0 novo colega ia trabalhar, muitas vezes as pessoas nem sabiam
que iam ter um mentee, muitos diziam ‘mas olha é suposto eu fazer o qué como mentor? Nao
faco ideia’... Depois eu pedia também feedback informal aos novos colaboradores e o feedback
raramente era positivo, e entdo eu vi aquela situacdo como um ponto muito dbvio a melhorar,
que era uma extensao do onboarding, porque o onboarding nao acaba naquelas duas

semanas, era preciso essa integracao continuar na equipa.”.

A entrevistada procurou dar resposta a esta questdo com o apoio de uma nova estagiaria
curricular que ingressou na equipa com o objetivo de elaborar um projeto para aplicacdo no contexto
departamental, para fins de concluir o ciclo de estudos que frequentava. Ficou, entdo, definido que a
nova colega iria observar as relacbes de mentoria como estavam a acontecer, recolher as percecoes
dos envolvidos nas relacdes de mentoria (chefias, mentores e mentorados) e, com base nessa
investigacdo, estruturar e formalizar o programa de mentorias do departamento. Durante o periodo em
que decorreu este estagio, que tem vindo a ser referido neste Projeto como o “projeto-piloto” de
mentorias do departamento, as relacdes de mentorias permaneceram inalteradas, e foram
precisamente o objeto de estudo da estagiaria, no sentido de perceber as debilidades das mentorias

como existiam. Nas palavras da Filipa:

“Enquanto a [estagiaria] esteve a desenvolver o projeto dela, o que nds faziamos, como equipa
encarregue do onboarding, era pedir ao group leader que nomeasse quem seria 0 mentor,
dizer ao novo colega quem era o seu mentor durante o onboarding, e ajudar o novo colega a
agendar uma primeira reuniao com o seu mentor, marcar uma hora e uma sala onde possam
conversar, ajudar o novo colega a preparar algumas questoes que queira pér ao mentor. E, em
geral, nas interacdes que tinhamos nesse ambito, faziamos um esforco para sensibilizar os

group leaders, e as vezes 0s mentores, ndo de uma forma muito estruturada, mas tinhamos
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mais essa atencao de garantir que a pessoa sabia que era mentor, e de vez em quando, em
conversas informais, eles perguntavam ‘ah entdo mas eu sou mentor para fazer o qué?’, e nos
diziamos um bocado aquilo que era esperado, 0 acompanhamento, a integracéo na equipa,
mostrar os projetos, as ferramentas... Mas era uma coisa muito informal e nada ligada a um
programa de mentoria, mas sim ao nosso bom senso de querer dar um bocado de

contextualizacao.”.

Os resultados da recolha de dados levados a cabo pela estagiaria mencionada, relativos ao
“projeto-piloto” de mentorias serdo sumarizados no ponto seguinte, referente a analise documental
(mencdes a Rocha, 2019). Foi, por isso, pertinente o contributo da nova colega no ambito da
formalizacdo do programa de mentorias do departamento, a qual, segundo a Filipa, se concentrou na
recolha de feedback através de entrevistas semi-estruturadas a novos colaboradores (mentorados),
mentores e chefias, com o intuito ndo s6 de perceber o que estava a falhar nas mentorias, mas
também para recolher testemunhos de boas praticas que pudessem ser incluidas numa eventual

formalizacdo de um programa de mentorias.

Assim, com base nos esforcos mencionados, foi desenvolvido um manual de mentor, um
elemento que a entrevistada reconhece ser essencial ao programa, ainda que considere que outros
aspetos do programa de mentoria terao de ser desenvolvidos antes de uma implementacao do mesmo.

Como explica a Filipa:

“Ela [a estagiaria] foi desenvolvendo um manual de mentor com base nisso, muito adaptado a
realidade do departamento, mas que era um manual pouco flexivel, muito adaptado a nossa
realidade. E essa € uma das questdes do manual que eu acho que precisa de ser revista,
porque sinto que foi tdo pensado para a maneira como o departamento esta estruturado agora
que é menos adaptavel na eventualidade de o departamento sofrer grandes alteracdes, ou de
crescer bastante, ou de, caso corra bem a implementacao, a empresa querer alargar o
programa a toda a localizacao, que sao tudo coisas que tendem a acontecer na Bosch. Por
exemplo, o manual esta desenhado para fazer a distincdo entre menfees que participem no
nosso onboarding e que nao participem, porque sao pessoas com necessidades diferentes,
guem nao passa pelo onboarding nado sabe quais sao as politicas da empresa em relacao a
férias, por exemplo, ou ndo sabe como pode reservar os carros do departamento, ou que tipo
de software pode ou ndo usar. Mas essa distincdo se calhar ndo é a mais pertinente porque

imagina que por algum motivo deixamos de fazer o onboarding, ou assim. E mesmo no caso
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dos colegas que sdo transferidos de outras localizacdes ou que passam de estagiarios a
colaboradores, por exemplo, em principio nao fazem onboarding, mas continuam numa nova
circunstancia de trabalho, precisam de aprender coisas diferentes, sera que faz sentido agrupa-
los todos? Serad que nao sdo precisas diretrizes diferentes para mentores que tém menfees em
diferentes circunstancias? Acho que o manual esta muito pensado para este contexto em
especifico, nesse sentido. [...] E eu acabei por perceber que nds tinhamos um manual do
mentor, para um mentor, mas nao tinhamos um programa de mentoria, que explicasse o
porqué de aquilo surgir, onde é que se aplicava, como & que se ia ser feito o ro// out daquilo no
departamento, quem € que eram os sfakeholders, quem € que eram o0s responsaveis... Nao
previa a transicao entre o onboarding e a entrada na equipa, ou seja, aquilo... do mundo que
era o programa de mentoria aquilo era uma parte, uma parte necessaria e bem feita, mas

precisa de mais.”.

Nao obstante, a entrevistada reconhece que o trabalho desenvolvido foi bastante valioso, nao
s6 por ter compreendido uma recolha de feedback formal e mais rigorosa, mas também porque a
propria iniciativa de explorar as perspetivas dos envolvidos sobre as relacdes de mentoria mostrou aos
membros do departamento que CC-PS/TER-PO estava investido na reestruturacao deste processo, para
que este fosse menos subjetivo e mais institucionalizado, e, esperancosamente, mais Util para todos os

Stakeholders.

Quando questionada sobre algumas das adaptacdes as diretrizes definidas sobre a participacdo
das chefias, a Filipa admite que algumas das expectativas depositadas pela equipa no tocante ao papel
das chefias comecaram por ser irrealistas, até a equipa ir percebendo que, com o crescimento
acelerado do departamento que se fazia sentir em termos de niimero de colaboradores, a intervencao

das chefias nao poderia ser tao ativa como o manual previa, inicialmente. Como clarifica a propria:

“Eu acho que nés, numa primeira fase, esperavamos uma participacdo mais ativa por parte do
group leader, esperavamos que pudesse haver um acompanhamento permanente da relacao por
parte do group leader, e com o tempo apercebemo-nos que era irrealista esperar isso porque a
tendéncia das equipas & crescer e, se nos ja viamos 0 que acontecia com equipas mais
peguenas, seria de esperar que por falta de capacidade ou por falta de interesse os managers
nao iriam cumprir com todos os objetivos que nds tinhamos definido para eles, especialmente

com o crescimento das equipas.”.
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Por forma a colmatar este problema, a entrevistada sugere que a estrutura do programa
preveja a participacao das chefias, mas de uma forma mais pontual, dando mais responsabilidades ao
mentor — como explica, “[Os materiais e a estrutura do programa devem] incutir no mentor que ndo
deve procurar o group leader a cada dificuldade que possa surgir, sem antes o préprio perceber se
consegue dar resposta a essa questdo.” - e ao proprio mentorado - “[Deve poér-se mais
responsabilidade] também no novo colaborador, para reafirmar que ele também tem responsabilidade
na sua propria integracao e que deve ser proativo e ndo simplesmente esperar que seja sempre o
mentor ou o group leader a aborda-lo, a perguntar se tem dlvidas ou se precisa de ajuda”. A Filipa
acredita que, se a proatividade destes dois atores for incentivada, e se Ihes forem cedidos materiais
Uteis para a conducdo da relacdo, estes ficardo a ganhar a longo prazo pois serdo capazes de resolver

problemas mais independentemente, sem uma constante intervencao das chefias.

Ja no que toca ao contributo do mentor, a entrevistada recorda algumas diretrizes definidas

gue poderao também ser alteradas para melhoria do programa:

“Acho que o programa precisa de responsabilizar mais 0 mentor e fazé-los perceber que o
papel do group leader vai mais no sentido de aconselhar do que de controlar ou definir o rumo
da relacdo, o que o mentor deve levar ao group leader sao sugestdes de solucdes e nao
problemas, e eles sdo responsaveis pela integracao daquela pessoa, e que o group leader deve
envolver-se se for para dar as boas-vindas, se achar que ¢ estritamente necessario ou, a pedido
do mentor, se nado conseguir resolver alguma situacdo. Mas um aumento dessa
responsabilizacdo implica uma dedicacao grande por parte do mentor, o que nds sabemos que
nem sempre acontece, mesmo por causa da maneira como a escolha do mentor acontece,
muitos mentores ndo pediram para ser mentores, foi uma responsabilidade que lhes caiu um
bocado em cima, as vezes nem tém motivacao para isso, mas muitos nao querem recusar
porque querem corresponder a expectativa que foi depositada pelo group leader. Por isso
penso que o proprio processo de escolha do mentor podera ter de ser repensado, e isso tera
de passar por uma definicdo do perfil de mentor, para podermos dizer quem é que,
idealmente, sera uma boa hipdtese para mentor, para o group leaderter isso em mente e fazer

uma escolha mais sustentada.”

Quando questionada sobre outras possiveis alteracdes na estrutura do programa, a
entrevistada mencionou os mecanismos de acompanhamento e feedback sobre a relacdo, bem como a

avaliacdo do programa em si. Recordando que o que havia sido definido como mecanismo de avaliacdo
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do programa tinha sido um formulario online, o qual seria enviado a mentores, mentorados e chefias
por email no 2° e 6° més da relacao, a Filipa admite que esse método traz vantagens, nomeadamente
pelo facto de ser completamente digital (“Eu acho que fizemos bem em optar por um formato digital,
porque é o que funciona melhor no nosso contexto [...]"), ainda que discorde com a regularidade da
aplicacao da medida, em particular no que concerne as chefias (“[...] ndo sei se havera necessidade de
fazer essa recolha de feedback duas vezes, e ndo sei sinceramente se ha muito interesse em recolher
feedback de uma maneira tdo formal junto dos group leaders, [..] ndo sei se terdo um grande
contributo para dar, em termos de feedback, provavelmente pode ser algo que é recolhido

informalmente...).

No tocante a recolha de feedback sobre a relacao de mentoria em si, a Filipa explica que o que
havia sido pensado pela estagiaria que teceu sugestdes para a formalizacdo do programa seria uma
conversa entre 0 mentor e a chefia, ainda que admita que ndo houve uma estruturacao muito formal
dos moldes ou #imings em que ocorreria essa reuniao, e sublinha que se sente uma auséncia relevante
nesse momento de feedback. “[...] acho sinceramente que o mentorado também devia poder oferecer
feedback sobre a relacao, ele também faz parte da relacdo, devia estar presente na conversa, esse

feedback deve e pode acontecer, ndo s com o group leader, mas entre 0 mentor e o mentee.”.

Na sequéncia desta entrevista semi-estruturada, a entrevistada informou também que seria
implementado, em breve, um programa de mentoria para toda a localizacao da Bosch Braga, dirigido a
colaboradores que procurassem impulsionar a sua carreira com a mentoria de colegas mais
experientes, a maioria dos quais chefias dos seus departamentos ou equipas. Este programa, criado e
desenvolvido pelo departamento de Recursos Humanos da Bosch Braga, seria apresentado a
organizacdo em breve, e, como tal, o programa de mentorias de socializacdo do departamento de CC-
PS/TER-PO teria de adotar uma nomenclatura que ndo colidisse com aquela do programa mencionado.

Como tal, seria necessario escolher um nome que nao “Programa de Mentoria”.

4.2.2. Debilidades do projeto-piloto de mentorias

Como explicado na entrevista semi-estruturada com a Filipa Torres, as relacdes de mentoria
ocorriam no departamento de modo pouco estruturado, no que tem vindo a ser apelidado de “projeto-
piloto” de mentorias do departamento. Este periodo é caracterizado pelo facto de que era atribuido um
mentor a cada novo membro organizacional, sendo responsabilidade das chefias das respetivas
seccdes fazerem uma selecdo do mentor a cada nova chegada. Nao existiam quaisquer diretrizes ou

critérios a considerar aquando dessa escolha, ficando completamente ao critério de cada Manager.
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Adicionalmente, dado que nao havia recomendacdes para a comunicacdo dessa responsabilidade de
mentor ao proprio e a equipa, ocasionalmente os mentores eleitos descobriam a sua nova funcdo
apenas apos a chegada do mentorado. Assim, era comum também os mentores ndo contarem com
qualquer apoio na preparacao da relacao, ou quaisquer materiais de suporte ao desenvolvimento da
mentoria. Ademais, ndo estavam implementados mecanismos de partilha de feedback, tanto sobre a

relacdo em si como sobre a propria iniciativa de mentorias.

Com o intuito de formalizar efetivamente esta pratica das mentorias, foi levado a cabo um
esforco de identificacao das debilidades das relacoes de mentoria existentes, o qual compreendeu
variadas entrevistas a mentores e mentorados, sendo que os resultados das mesmas ficaram
registados em documentos internos e no projeto de mestrado da estagiaria que encabecou esses
esforcos (Rocha, 2019). Com base nesses registos podemos aferir os problemas identificados no
“projeto-piloto” de mentorias, que reforcaram a necessidade da formalizacdo de um programa préprio

para o efeito. Segue-se uma lista das debilidades identificadas através das entrevistas realizadas.

1. Incompreensao sobre os papéis e responsabilidades dos mentores/mentorados

Foi identificada uma falta de compreensao por parte tanto dos mentores como dos mentorados, de
alguns aspetos basilares do programa, em especial sobre os seus papéis e responsabilidades, o que se
reflete nas percecdes que os proprios tém sobre as relacdes de mentoria. Especificando este ponto,
alguns mentores revelaram percecionar que o papel de mentor acarretava mais responsabilidades e
encargos do que beneficios para esses individuos, sendo que estes ndo sentiam que o investimento
que imputavam na sua performance na relacdo de mentoria era retribuido — nas palavras de Rocha
(2019, p. 89): “[...] pode ser indicador de que a mentoria no CTD [Centro de Tecnologia e
Desenvolvimento] estd a ser vista como algo que se trata de uma tarefa que é mais da
responsabilidade do mentor e que vai beneficiar mais o colaborador recém-chegado, o que na realidade
nao € verdade, na medida em que o mentoring estimula a aprendizagem, desenvolvimento de
conhecimento e de sk/l/s de ambas as partes [...]". Esta falta de compreensado das possiveis vantagens
que os mentores podem usufruir reflete-se na atitude com que enfrentam a relacado, podendo a sua
funcdo como mentores ser encarada como “trabalho extra”, com menos relevancia do que o trabalho

técnico que desempenham no seio da equipa.

No tocante as proprias responsabilidades advindas do papel de mentor, nota-se também nesse
campo algum desconhecimento por parte dos mentores, sendo que a maioria dos entrevistados

admitiu alguma ignorancia em relacao as expectativas tidas sobre a sua funcao de mentor. Ainda que a
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responsabilidade de clarificacdo das responsabilidades do papel do mentor seja, em parte, dos préprios
mentores, deveria existir também uma preocupacao por parte da organizacao (idealmente, na pessoa
das chefias) de esclarecer quaisquer duvidas nesse sentido — a propria autora reforca esta ideia
(Rocha, 2019, p.94): “Assim, depreende-se que é necessario institucionalizar o papel de mentor e que
este deve ser partilhado de forma a que todos os colaboradores do CTD tenham acesso a esta

informacao”.

Também na perspetiva dos mentorados se nota uma confusédo entre a relacdo de mentoria e o
processo de integracdo a que foram submetidos, sendo que alguns mentorados caracterizaram a
mentoria como 0 processo de orientacdo numa fase inicial do seu trabalho, onde os mentorados
recebem a informacao que necessitam para desenvolver o seu trabalho - ainda que a mentoria de
socializacao tenha caracteristicas em comum com o processo de onboarding, nas palavras da autora, a
1] =3 A H H H ; H

[...] confusdo a volta destes dois conceitos [...] pode tornar o conceito de mentoring muito redundante

e restrito a integracao dos colaboradores.”.

2. Papel precario das chefias nas relacdes de mentoria

Considerando que os individuos que constituem as chefias de seccdo sdo representantes da
Administracdo da organizacao, a sua postura em relacdo as mentorias € um reflexo da propria posicédo
da organizacao, pelo que é importante perceber, mediante os testemunhos dos mentores/mentorados,
como estes se comportam relativamente as relacées de mentoria. Nesse sentido, Rocha (2019, pp. 97-
99) incide em questdes que abordam os recursos (nomeadamente temporais) alocados pelas chefias
para a conducao da relacao pelos mentores, pelo apoio cedido por estes lideres a conducao da relacao
e pelo reconhecimento do trabalho dos mentores neste ambito. E percetivel que ndo ha um
investimento significativo das chefias nas relacdes de mentoria dado que, nas intervencdes recolhidas
de mentores e mentorados, se identificam as seguintes lacunas: nao ha uma priorizacéo das mentorias
por parte das chefias, o que se reflete no tempo disponibilizado aos mentores para que estes se
dediquem aos seus mentorados — nas palavras de Rocha (2019, p.98): “[...] sera importante o CTD
optar por definir o menforing como uma das suas atividades/tarefas de determinados colaboradores e
ndao uma tarefa extra e menos importante.”. Esta posicdo nao foi, contudo, undnime entre mentores,
sendo que alguns admitiram sentirem-se apoiados pelas chefias no sentido de reservarem tempo
laboral para fomentar as suas relacoes (e outros, mesmo que admitindo nao terem o tempo requerido
para a relacao, nao responsabilizaram as suas chefias por esse facto). No tocante ao apoio sentido

pelos mentorados por parte das suas chefias no seio da relacdo de mentoria, as respostas diferiram
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também, com alguns dos novos colaboradores a vocalizarem episédios em que nao sentiram qualquer
investimento das chefias aguando do seu ingresso na equipa, e outros a relatarem situacdes opostas,
em que as chefias acompanharam de perto ndo s6 a integracdo dos mesmos, como mostraram

também interesse no decorrer da relacao de mentoria.

Outra tendéncia identificada no ambito da participacao das chefias nas relacdes de mentoria partiu
do testemunho de mentores que sentiram que nao houve um reconhecimento do seu trabalho e
esforco como mentores por parte do lider da sua equipa (ainda que outros mentores tivessem
contrariado esta tendéncia). Como tal, a autora aferiu a necessidade de uma intervencao mais
sustentada e um acompanhamento mais intensivo por parte da chefia, a qual “[...] devera também
questionar o par acerca de ideias e feedback de forma a que estes percebam que 0s seus contributos

sao tidos em conta [...]".

Existe, ademais, uma lacuna na transmissao de informacao entre as chefias e os mentores, sobre
aspetos cruciais da chegada do mentorado, tais como o seu percurso formativo e experiéncias
profissionais prévias, as atividades a desenvolver no seio da equipa, e as expectativas organizacionais
para o desempenho do novo colega. Neste topico, ficou claro que nédo havia, por parte das chefias, um
esforco no sentido de transmitir essas informacdes aos mentores, o que dificulta uma definicdo de
objetivos para a relacdo dado que o conhecimento que 0os mentores acabam por ter sobre a funcao que
0s seus mentorados desempenhardo se prende, de um modo superficial, aquilo que os proprios sabem
sobre o trabalho coletivo levado a cabo na seccédo a que pertencem. Citando Rocha (2019, p. 93): “Os
team leaders, como fazem parte do processo de recrutamento e selecdo dos futuros colaboradores,
deverdo ter o cuidado de partilhar com o mentor informacao relevante sobre o mentee e a funcao que

este ira desempenhar [...]".

Finalmente, € notéria uma necessidade de coordenar com as chefias o processo de eleicao dos
mentores — relembre-se que, aquando das entrevistas, a decisdo de quem deveria ser mentor estava
totalmente dependente dos critérios individuais e subjetivos dos chefes de seccdo. Esta nomeacédo dos
mentores com base em critérios nao formalizados reflete-se nas sugestdes tecidas por mentores e
mentorados, que relatam situacdes em que o mentor atribuido foi o proprio chefe de seccao, o que
causou alguma tensado na relacéo - segundo um relato: “seria mais vantajoso o meu mentor ser um
colega de trabalho e ndo o chefe da equipa, digamos assim. Porque, acho que é mais facil no dia-a-dia
tirarmos determinadas duvidas/questdes com colegas de trabalho do que, se calhar, com o chefe de

equipa” (Rocha, 2019, p. 101) - e situacbes em que a atribuicdo do mesmo mentor a varios
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mentorados originou uma sobrecarga de responsabilidades para o mentor — citando um testemunho:
“estavam a entrar 5 estagiarios para 0 mesmo mentor e isso € muita gente para uma pessoa!” (Rocha,
2019, p.101). Adicionalmente, surgiu um testemunho de um mentor que indicou que havia sido
apontado como mentor sem haver uma consulta prévia por parte da chefia no sentido de perceber se
este estava disposto a assumir esse papel, 0 que causou alguma tensao no individuo, ainda que tenha
apreciado a experiéncia a longo prazo: “foi um bocado mais pela imposicdo, ndo é que nao tivesse
gostado, mas foi um bocado...” (Rocha, 2019, p.93). E necessario, por isso, rever os métodos de
nomeacao dos mentores e formar as chefias para tomarem decisdes mais sensatas, com base em

critérios universais e formais, sustentados por um perfil (ideal) de mentor bem definido.

3. Desconhecimento da existéncia do programa de mentorias

Aquando das entrevistas realizadas, os mentorados foram questionados sobre se sabiam que lhes
seria atribuido um mentor antes do inicio da relacdo de mentoria, ao qual a maioria dos mentorados
respondeu que s6 perceberam da existéncia do programa durante a frequéncia do processo de
onboarding. Como explica a autora (Rocha, 2019, p. 92): “Esta situacdo pode revelar uma falha do
CTD e uma oportunidade futura para a utilizacdo do seu programa de mentoring de forma a construir
uma boa imagem para o exterior [...]”, no sentido de que uma maior publicitacdo da existéncia do
programa poderia funcionar como um fator de atracdo de talentos para o departamento. Deve-se
ressalvar, contudo, de que a comunicacdo externa da Bosch € controlada pelos servicos centrais da
empresa, 0s quais podem optar por ndo divulgar este programa sob a justificacdo de que este nao é
transversal a todas as localizacées da Bosch em Portugal (e nao é, sequer, transversal a toda a Bosch
Braga), o que poderia causar alguma tensdo entre o departamento em questdo e outros departamentos

e localizacdes em que nao foram implementados programas desta natureza.

Nao obstante, houve também o relato de um mentor que desconhecia a existéncia do programa no
departamento antes da sua propria participacdo no mesmo, o que revela uma séria falha de

comunicacao e publicitacdo do mesmo internamente.

4. Falta de diretrizes e formacéao para a conducdo da relacdo de mentoria

No tocante ao apoio sentido pelos mentores em termos do material disponibilizado para auxiliar na
conducao das relacbes de mentoria, & possivel aferir que, também neste aspeto existe uma lacuna por
parte do departamento, uma vez que ha variados aspetos em que os mentores sao forcados a tomar

decisbes pouco sustentadas por falta de diretrizes e formacado especifica para o papel que
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desempenham. Um dos fatores em que isso é visivel é no tocante a duracado “recomendada” para o
término da relacdo - ainda que a literatura seja dubia neste aspeto (varios autores recomendam a
estipulacao de uma “data de validade” para as relacoes, outros autores consideram que nao se deve
por um travdo a relacdo, deixando a mesma fluir consoante necessario), seria importante para o
departamento ter uma nocéo do tempo médio que o mentorado necessita para ser auto-suficiente, por
forma a calendarizarem-se assim etapas de monitorizacao e avaliacdo do processo e da relacdo. Assim
sendo, quando questionados sobre a duracao das suas relacées de mentoria, mentores e mentorados
diferiam muito nas suas respostas, com alguns dos inquiridos a dizerem que a relacdo durou cerca de
um més, e outros a estipularem prazos maiores, como trés meses. A propria autora (Rocha, 2019, p.
97) explica que “[...] a existéncia de um processo de avaliacdo dos resultados e recolha de feedback
quanto a satisfacdo e qualidade do programa é uma das cinco premissas essenciais para 0 sucesso e
sustentabilidade de um programa de mentoria.”. A falta de definicdo do tempo “aconselhavel” para a
relacao pode levar, em certos casos, a um “abandono” por parte do mentor que acredita que a relacao
ja nao é frutifera e necessaria, por ndo ter um quadro de referéncia relativo ao tempo médio das
relacdes de mentoria, sendo que este sentimento pode nao ser reciproco da parte do mentorado que

precisaria de um apoio mais prolongado.

Notou-se também uma lacuna no tocante a reflexdo posterior por parte de mentores e mentorados
sobre como foram influenciados pela relacdo de mentoria, e 0 que esta lhes trouxe em termos de
beneficios pessoais e profissionais. Quando questionados, tanto os mentores como os mentorados
entrevistados revelaram terem sido influenciados positivamente pelo processo a que foram submetidos.
Contudo, a reflexao feita nesse sentido para efeitos de responderem a entrevista foi levada a cabo
apenas no proprio momento da entrevista - citando a autora (Rocha, 2019, p. 100):

“[...] durante o decorrer das entrevistas se percebeu que esta reflexdo ainda nado tinha sido feita,
0 que por um lado podera ser de certa forma uma “falha” do CTD, pois s6 agora tiveram a
oportunidade de perceber como todos cresceram com este processo. Assim verifica-se mais uma
vez a importancia da avaliacao aquando do desenvolvimento de um programa de mentoria [...]".

Ademais, quando questionados sobre sugestdes e ideias que 0s mentores e mentorados tinham
para a formalizacdo futura do programa de mentorias, estes enfatizaram um ponto importante: a
formacado de mentores. Na especificacdo das sugestdes oferecidas no tocante a este topico, alguns
mentores e mentorados mencionaram a necessidade de implementar um “curso de preparacdo, um
PowerPoint de apresentacéo, seja o que for, para os que vao ser mentores”, “[...] uma reunido [...]

depois das duas semanas de integracao [...], [para] termos uma conversa, digamos, mais informal e
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acabar por perceber qual é o melhor caminho que se deve seguir” e “[...] uma espécie de guidelines’
(Rocha, 2019, p.101), o que revela o interesse nestes intervenientes de terem acesso a materiais e
acoes de formacao preparatorias para a funcao a encabecar. No ambito da preparacdo dos mentores,
0s entrevistados mencionaram também a urgéncia de implementar melhores mecanismos de
preparacao da relacdo de mentoria, com foco em intervencdes que espelham esta necessidade, tais
como: “deveria ter sido definido inicialmente as tarefas, as necessidades, treinos (...) coisas mais
especificas antes da pessoa entrar” e “vamos se calhar preparar aqui algum tipo de plano mesmo
dentro da propria equipa”. Fica claro, portanto, que a formalizacdo do programa de mentorias devera
contemplar a criacdo de mecanismos e materiais de apoio que auxiliem os mentores na planificacdo da

relacdo de mentoria, com base nas informacdes cruciais a integracao do novo colega.

4.2.3. A percecao dos participantes

Para fins de se acompanhar e compreender as necessidades e expectativas dos novos
membros organizacionais relativamente a sua integracao na organizacao e ao papel que uma relacao
de mentoria poderia ter nesse processo, as técnicas de recolha de dados referidas anteriormente (em
particular as entrevistas nao-estruturadas e a observacao) foram aplicadas a todos os novos membros
do departamento de CC-PS/TER-PO entrados nos meses de Outubro de 2019 a Fevereiro de 2020, aos
quais foi atribuido um mentor, independentemente das suas situacdes contratuais (novo colaborador,
estagiario, transferéncia interna, passagem de estagiario a colaborador...) e do seu ingresso (ou nao)
no Onboarding Process. Adicionalmente, integraram também este grupo de elementos estudados os
mentores dos novos membros departamentais supramencionados (admitidos de Outubro a Fevereiro).
Estes individuos foram observados e acompanhados durante este periodo especificamente porque
estiveram afetos ao Onboarding Process como mentores e mentorados, durante 0os meses em que 0
processo foi conduzido pela investigadora, na qualidade de estagiaria da equipa dinamizadora da

socializacao do departamento.

Assim, foram acompanhados 27 mentorados e 23 mentores (4 dos quais tiveram mais do que
um mentorado durante este periodo), os quais compdem um grupo de participantes com um total de
50 individuos. Destes individuos procurou-se recolher alguns dados para caracterizacao,
nomeadamente: a idade, o género e as habilitacbes literarias. No caso dos mentorados explorou-se
também a tipologia contratual (novo colaborador; estagiario curricular/profissional/de verao;
transferéncia interna; passagem de estagio a contrato) e no caso dos mentores, a antiguidade na

empresa.
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Por forma a recolher informacdo descritiva deste grupo de participantes, foram registadas as
faixas etarias dos individuos que compdem a populacdo-alvo. O Grafico 1 apresenta as diferentes faixas
etarias dos participantes, divididos nas respetivas categorias de mentores e mentorados. No tocante
aos mentorados, podemos perceber que a maioria desses se encontra na faixa etaria dos 20 a 30
anos, apresentando uma média de 27 anos, sendo que a idade minima registada é de 22 anos
(partilhada por 5 dos mentorados) e a idade maxima é 42 anos. No que diz respeito aos mentores,
estes encontram-se maioritariamente na faixa etaria dos 31 a 40 anos, com uma média de 32 anos,
sendo que 0 mentor mais novo tem 24 anos e o mais velho tem 42. Nao foi possivel obter informacao

sobre 4 individuos, 2 mentores e 2 mentorados.
Grafico 1 - Faixas etarias dos mentores e mentorados
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Do mesmo modo, fez-se um levantamento dos registos tocantes ao género dos participantes.
Como tal, encontra-se no Grafico 2 a distribuicdo dos mentores e mentorados por género. Fazendo
reflexo do proprio departamento, que demonstra uma superioridade no numero de homens em relacéo
as mulheres, também os homens se encontram em maioria tanto como mentores (20) como

mentorados (19), em oposicdo as mentoras (3) e mentoradas (8).
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Gréfico 2 - Género dos mentores e mentorados
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No tocante as habilitacdes literarias, identificaram-se trés categorias tanto nos mentores como
nos mentorados: licenciatura, mestrado e doutoramento. Entre os mentores, 3 sao licenciados, 19 sao
mestres e 1 tem o grau de doutorado. Por sua vez, entre os mentorados, 10 tém a licenciatura (ainda

gue a maioria esteja atualmente a frequentar o mestrado), 16 sdo mestres e 1 é doutorado.

Grafico 3 - Habilitaces literarias dos mentores e mentorados
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De modo a melhor registar as diferentes necessidades afetas as diversas situacoes contratuais
dos mentorados, foi necessario recolher dados sobre a quantidade de mentorados em cada contexto

contratual — apresenta-se, portanto, o Grafico 4, que exibe esses mesmos dados. Podemos constatar
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que, durante o periodo de andlise, a maioria dos mentorados foram contratados como novos
colaboradores (11), sendo que as situacdes com menor numero de casos foram as transferéncias

internas e a contratacao de estagiarios como colaboradores (2 em ambos os casos).

Gréfico 4 - Situacdo contratual dos mentorados
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Para efeitos de compreender os desafios imputados pela condicdo de mentor aqueles com
maior ou menor tempo de trabalho na Bosch, foram recolhidos os dados sobre a antiguidade dos
mesmos na empresa, 0 que permitiu compreender que a maioria (23) dos mentores esta na empresa
ha mais de 3 anos, em comparacdo com aqueles que tém 1 a 3 anos “de casa” (16 mentores) e
aqueles que se encontram na empresa ha menos de 1 ano. Nenhum dos mentores que compdem o
grupo de participantes esta na Bosch ha menos de meio ano. Por outro lado, o mentor com maior

longevidade na organizacao ¢ colaborador da Bosch ha 11 anos e 9 meses.
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Grafico 5 - Antiguidade dos mentores na Bosch
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Aquando da observacao destes participantes ocorreram algumas situacdes que se destacaram
e tornaram particularmente relevantes para a compreensao das debilidades do formato em que
estavam a ocorrer as relacées de mentoria. Em mais do que uma ocasido, 0s mentores nao sabiam
que lhes tinha sido atribuido um mentorado até serem informados pela equipa coordenadora do
Onboarding Process, o que revela uma falta de comunicacdo da parte das chefias que nomeiam o
mentor (e, consequentemente, deviam alertar o eleito que tera de cumprir com esse papel). Foram,
também, percetiveis varias situacdes em que um sé mentor foi atribuido a varios novos membros da
respetiva seccdo, 0 que contribuiu para uma sobrecarga de trabalhos para o mentor e,
consequentemente, uma incapacidade de ceder apoio individualizado a ambos. Adicionalmente,
destacou-se um episodio em que dois colaboradores foram selecionados como mentores pela primeira
vez, e, por desconhecimento da conduta adequada e responsabilidades afetos ao papel de mentor,
agendaram uma primeira reuniao com as mentoradas antes do seu ingresso oficial no departamento, o
que foi inesperado porque o primeiro momento dos novos colegas no departamento deve ocorrer
aquando do inicio do processo de Onboarding, segundo as politicas estipuladas pelo departamento
para a integracao dos novos colaboradores. Esta reunido foi agendada com o apoio da chefia da
seccao, que também nao sabia como o0s mentores deveriam proceder, 0 que revela um
desconhecimento preocupante do papel dos mentores por parte das chefias, a debilidade na formacao
dos mentores (0s quais, notoriamente, nao sabiam o que deviam fazer no ambito da sua nova funcao),
e 0 desalinhamento entre os varios intervenientes afetos ao processo de integracdo, nomeadamente os

mentores, as chefias de seccao e a equipa coordenadora do processo de socializacao.
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Todas estas situacdes refletiram a falta de mecanismos formais de nomeacdo de mentores e
emparelhamento dos pares mentores-mentorados, a auséncia de canais de comunicacao solidos entre
as varias partes interessadas, a necessidade de reforcar as responsabilidades e tarefas dos mentores,
tanto perante os préprios como perante as chefias de seccao, e a relevancia da instituicdo de formacéo

aos mentores, para os dotar de ferramentas para melhor cumprirem com o seu papel.

4.2.4. Analise de Benchmarking
4.2.4. 1. Benchmarking interno

O benchmarking interno foi uma das técnicas usadas por forma a identificar as melhores
praticas em curso — no caso, foram explorados os programas de mentoria em aplicacdo nas
localizacées da Bosch em todo o mundo. E importante clarificar que, ainda que todas as localizacdes
tenham alguma independéncia umas das outras em termos de opcdes de gestao, todas se regem pelos
principios e diretrizes da empresa, pelo que podem existir particularidades noutros programas que
respondam aos objetivos do presente objeto de estudo. Assim, a aplicacdo desta técnica pretende
explorar iniciativas presentes no seio da Bosch que tenham objetivos semelhantes aos que foram

estipulados para este projeto.

Sendo o grupo Robert Bosch GmbH composto por um ecossistema de unidades de negbcios,
subunidades de negocios e localizacbes mais ou menos independentes na administracdo dos
processos que implementam, nao existem procedimentos universais no tocante a algumas areas dos
Recursos Humanos. A empresa delega, portanto, as varias unidades, a decisdo de implementar (ou
nao) processos de socializacdo organizacional, consoante o que faca mais sentido para a
administracao local. Assim sendo, os programas de mentoria nao existem em todas as delegacoes do
grupo, e 0s que existem tém variadas estruturas, objetivos e publicos-alvo. Nesta seccao irei descrever
brevemente alguns programas de mentorias desenvolvidos dentro do grupo Robert Bosch GmbH,

enfatizando aqueles que se destinam a novos colaboradores e a sua socializacdo na empresa.

Existem varios programas de mentoria direcionados aos colaboradores efetivos que procuram o
seu desenvolvimento pessoal através do contacto com trabalhadores sénior e/ou em niveis
hierarquicos mais elevados, que possam auxiliar na expansao da sua rede de contactos e providenciar
apoio e expertise no ambito de uma progressao de carreira. Um desses programas € o Mentoring @
UK, concebido pelo departamento de Recursos Humanos que serve todas as unidades de negocio do
Reino Unido, sob a premissa de expandir a partilha de conhecimento e aprendizagem para além da

formacdo formal oferecida pela empresa (cursos em sala de aula, web-based trainings, entre outros).
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Este programa é oferecido a todos os colaboradores afiliados a Bosch ha pelo menos 6 meses que
consigam identificar um objetivo especifico a curto ou médio prazo para o seu percurso profissional —
estes individuos sao emparelhados, entdo, com colegas num nivel superior hierarquico, desde que
estes ndo sejam seus rmanagers diretos, por forma a evitar conflitos de interesse. Ambas as partes
inscrevem-se voluntariamente para o programa e os pares sdo feitos mediante as expectativas
expressas pelos mentorados no momento de inscricdo; sempre que possivel, a escolha do mentor fica
ao critério do mentorado. A estruturacdo do programa privilegia a preparacdo de ambas as partes,
comecando com um workshop comum a todos os mentores e mentorados que almeja clarificar os
papeis de ambas as partes e dota-los das ferramentas necessarias para uma colaboracdo eficaz
(artigos, livros, material de treino); ademais, os mentores sdo submetidos a formacdes certificadas em
coaching e mentoring por forma a melhor lidarem com a nova funcdo. Além disso, as relacdes
estabelecidas sao acompanhadas de perto pela equipa responsavel pelo programa, que reune por
Skype mensalmente com os participantes. O cerne do programa Mentoring @ UK foi adaptado por
varias outras localizacoes, por vezes com diferentes alvos, como é o caso do Mentoring Program for
Female Engineers, em vigor em certas localizacdes no Reino Unido, que tem como publico-alvo as

engenheiras que pretendam alavancar a sua carreira com a ajuda das colegas mais experientes.

Os programas de mentoria no ambito da socializacao organizacional de novos colaboradores
sao variados e existem um pouco por todo o mundo, ainda que aplicados a diferentes unidades

organizacionais e, por isso, com uma estrutura (semelhante) adaptada a cada contexto especifico.

O RBTW Buddy Program é um exemplo de um programa de mentoria para efeitos de
socializacao organizacional, aplicado nas unidades organizacionais presentes em Taiwan, China — este
programa tem a duracdo de 8 a 12 semanas, dependendo da funcdo do novo colaborador
(nomeadamente, as 12 semanas servem 0s novos colaboradores contratados para cargos de chefia).
Este programa estipula 4 reunides obrigatorias entre os pares e prevé a opcao de qualquer parte poder
optar por terminar a relacdo se esta ndo estiver a ser produtiva. Os mentores sdo voluntarios e é
recomendado que estejam no mesmo nivel hierarquico que o mentorado, e que tenham uma rede de
contactos sélida dentro da empresa; é impreterivel que sejam colaboradores da Bosch ha, pelo menos,
1 ano. Apos a juncao dos pares, estes reinem-se no dia de entrada do mentorado e posteriormente
desenvolvem atividades conjuntas, podendo recorrer a um reportorio de sugestdes oferecido pelo

departamento de Recursos Humanos local, sendo que estas atividades, se pagas, podem ser
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reembolsadas — este reembolso é Unico dentro do grupo Robert Bosch GmbH. Ademais, concluido o

programa, os participantes tém direito a um certificado de participacao.

O Buddy Program da Bosch México, com duracdo proposta de 2 semanas a 3 meses, tem
também como objetivo aproximar o novo colaborador de um colega mais experiente que auxilie a sua
suave integracdo na organizacado. Estendendo-se por todas as localizagdes mexicanas, este programa
angaria mentores num regime de voluntariado, dando preferéncia a mentores com performances
solidas na sua area — € uma exigéncia que nao figura nos programas supramencionados (que
privilegiam as soft skills dos mentores sobre o seu desempenho na funcao), € que os criadores do
programa explicam como sendo fulcral para fornecer apoio ao mentorado nas variadas dificuldades
técnicas que este experienciara. Uma outra particularidade exclusiva deste programa é que os pares
sao estipulados pelo responsavel pelo recrutamento e pelo Human Resources Business Partner, sem
qualquer Jnput por parte dos proprios mentores € mentorados ou das suas chefias. O decorrer do
programa implica obrigatoriamente duas reunibes entre os pares, nao existindo quaisquer diretrizes

sobre demais interacdes mentor-mentorado.

Na unidade de negbcio Power Tools, que cai no dominio da area Consumer Goods, uma das
areas funcionais do grupo empresarial, existe também um programa de mentoria para novos
colaboradores, aplicado em todas as localizacées a nivel mundial onde esta unidade esta presente.
Este programa, o Buddy Program PT, é o Unico procedimento de socializacdo organizacional previsto
para a unidade de negodcio, e exibe algumas caracteristicas semelhantes aos programas
supramencionados: estende-se por 10 a 12 semanas, com inicio no dia de entrada dos colaboradores;
recomenda que o mentor seja colaborador da Bosch ha, pelo menos, 3 anos, com permanéncia na
respetiva unidade ha, pelo menos, 1 ano; prevé, obrigatoriamente, duas reunides entre mentor e
mentorado, uma reuniao inicial para a exposicao e gestdo de expectativas € uma reuniao final para
troca de feedback, recomendando reunides intermédias frequentes. Com um foco particular nas
metodologias de trabalho adotadas transversalmente por toda a unidade de negdcio (as metodologias
Agile), este programa almeja uma transmissdo de conhecimento sobre essas metodologias, sendo
recomendado aos mentores que elucidem os mentorados sobre as ferramentas alusivas as
metodologias em uso, bem como que apresentem os mentorados as pessoas-chave que gerem 0S
processos metodologicos. Ademais, como este programa substitui outros métodos de socializacao
organizacional, cabe aos mentores educarem os novos colegas nas plataformas (de comunicacao, de

gestdo de tarefas, etc.), procedimentos e politicas da empresa, a par de outros aspetos mais informais
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do seu novo trabalho. Assim, contrariamente aos programas anteriores, os mentores nao estdo
incumbidos apenas de esclarecer duvidas que vao surgindo no periodo de adaptacdo do mentorado,
mas sim de transmitir tudo o que precisam de saber, desde o primeiro dia. A escolha dos mentores
nao € voluntaria, estes sao apontados pelo manager do departamento em questédo, ainda que esteja

prevista a possibilidade do mentor sugerido recusar a participacao no programa.

Existe, ademais, um programa nomeado Buddy Bosch, que originou em Estugarda e foi
adotado em varias localizacées na Alemanha, bem como pelo departamento central de Recursos
Humanos do Reino Unido, que prevé a aplicacdo em novas entradas tanto de colaboradores que nunca
tenham ingressado na empresa, como daqueles que, ja fazendo parte do grupo Bosch, sao transferidos
para uma nova unidade de negocio ou nova localizacao. Este programa é semelhante a alguns dos
anteriormente referidos, nomeadamente porque a participacao do mentorado € voluntaria, os mentores
surgem também num regime de voluntariado (e podem ter varios mentorados), e prevé-se a
possibilidade de desmembramento do par, sendo que existe, ademais, a obrigatoriedade de se
reunirem pelo menos duas vezes durante o programa. A duracao do programa depende da funcéo para
a qual o novo colaborador & apontado, sendo que os operarios (“blue collar worker') sao mentorados
durante 3 semanas, e os trabalhadores de escritério (“white colar worker’) e executivos (“executive’)
frequentam o programa durante 12 semanas; recomenda-se adicionalmente uma semana extra de

frequéncia do programa para os colaboradores oriundos de localizacdes estrangeiras.
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Tabela 6 - Caracteristicas de programas de mentoria na Bosch

Programa Duracao Destinatarios Atribuicao dos Diretrizes do programa
mentores
RBTW Buddy 8al2 Novos Mentor surge em 4 reunides
Program semanas, colaboradores de regime de obrigatdrias;
dependendo da qualquer unidade voluntariado; Possibilidade de
funcéo de negocio Deve ter rede de desmembrar o par;
presente em contactos solida; Certificado para o
Taiwan, China Deve ser colaborador mentor apos a
Bosch ha, pelo menos, conclusao do
1 ano. programa; Atividades
de integracao podem
ser subsidiadas pela
empresa.
Buddy Program 2 semanas a 3 Novos Mentor surge em 2 reunides
Bosch México meses colaboradores de regime de obrigatdrias, sem
qualquer voluntariado; demais diretrizes
localizacao e Deve ter uma sobre interacdes entre
unidade de performance sélida na 0S pares.
negocio no sua area;
México Os pares sao
estipulados pelo
recrutador principal e
Human Resources
Business Partner.
Buddy Program 10a12 Novos Deve ser colaborador 2 reunides
PT semanas colaboradores da Bosch ha, pelo menos, obrigatdrias, no inicio
unidade de 3 anos, e na unidade e final do programa,
negocio Power de negocio Power reunides intercalares
Jools em todas Tools ha, pelo menos, recomendadas;
as suas 1 ano; E o Unico processo de
localizacOes a Mentor é apontado socializacao
nivel mundial pelo manager do organizacional previsto
departamento (e pode na unidade de
recusar o convite). negaocio.
Buddy  Bosch | 3 semanas Novos Mentor surge em 2 reunides
Alemanba (operarios) ou colaboradores ou regime de obrigatdrias;

12 semanas
(trabalhadores
de escritorio e
executivos);
recomenda-se
uma semana

transferéncias
internas para
nova localizacao
ou unidade de
negocio, em
varias

voluntariado.

Possibilidade de
desmembramento do
par;

Mentor pode ter varios
mentorados
simultaneamente.
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extra para localizacoes

colaboradores alemas

estrangeiros
Bosch  Buddy 3 semanas Novos Mentor surge em 2 reunides
Reino Unido (operarios) ou colaboradores ou regime de obrigatorias;

12 semanas transferéncias voluntariado. Possibilidade de
(Departamento (trabalhadores internas de outra desmembramento do
central de de escritorio e localizacao ou par;
ReCUrsos executivos); unidade de Mentor pode ter varios

recomenda-se negocio para o mentorados
Humanos) uma semana Departamento simultaneamente.

extra para central de

colaboradores Recursos

estrangeiros Humanos do

Reino Unido

4.2.4.2. Benchmarking externo
No tocante as praticas implementadas em organizacoes externas a Bosch que possam servir de

benchmark, foi feita uma analise documental, baseada em artigos e documentos disponibilizados
online. Inicialmente, o alvo da pesquisa de benchmarking seriam empresas a operar nos mesmos
setores que o grupo Bosch, preferencialmente de dimensdes semelhantes, por forma a analisarem-se
as suas praticas de socializacdo organizacional e de mentoria. Contudo, uma lacuna na informacéo
disponibilizada nao permitiu uma compreensao extensiva dos programas de integracdo de empresas
exclusivamente com as caracteristicas enumeradas, pelo que a pesquisa foi alargada a empresas
amplamente reconhecidas nas suas areas de atuacdo, preferencialmente com uma forte orientacéo

para o desenvolvimento e inovacdo, como é o caso da Bosch.

Através do recurso a analise de benchmarking, foi possivel identificar algumas das melhores
praticas implementadas em empresas de variados setores para impulsionar 0s seus processos de
onboarding e programas de mentoria. Variados exemplos de boas praticas surgiram no seio do setor
tecnolégico e digital, como o caso do onboarding da Google que, entre muitas outras praticas,
implementou alertas para as chefias, para relembrar a data de entrada de um novo colaborador, por
forma a que estes possam planear uma discussao com o novo colega sobre responsabilidades e
expectativas, apoiar o mesmo na sua construcao de relacdes interpessoais, e calendarizar reunides de
monitorizacdo da integracdo do membro. Ademais, é da responsabilidade das chefias nomear um

Buddy, um colega mais experiente, para acompanhar e integrar o novo colega (Maksymiuk, 2017).
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Ainda na area digital, tanto o Facebook como o Twitter tém processos de socializacdo cujas tarefas
a cumprir comecam ainda antes da chegada do novo membro — as equipas responsaveis pelo
processo tratam de preparar todos os espacos e materiais (informaticos, digitais, documentais...) com
antecedéncia, algo que ja acontece também em CC-PS/TER-PO. O Twitter também tem estipulado que
todos os novos colaboradores devem situar-se proximos do que nomeiam de “key teammates’, colegas
com quem vao trabalhar que devem apoiar 0 novo elemento com qualquer questao que este tenha. Na
Quora, site de partilha de informacdo em que os utilizadores podem fazer perguntas de todos os
ambitos, existe um programa de mentorias da socializacao, ja bastante enraizado na cultura da
empresa, que valoriza o contributo e disponibilidade dos mentores, os quais, segundo estudos da
empresa, despendem de cerca de 25% do seu “ personal output’ (cumprimento das proprias tarefas de
trabalho individual) para se dedicarem ao acompanhamento dos mentorados nas primeiras semanas

(Maksymiuk, 2017).

A Buffer, empresa que fornece ferramentas de marketing para redes sociais, adotou também um
programa de mentorias inovador, com recurso a trés mentores para cada novo colaborador. Estes
mentores tém diferentes perfis e responsabilidades, bem como objetivos: o Leader Buddy, responsavel
pelas relacdes de mentoria de cada novo colega e pelos emparelhamentos mentor-mentorado; o Ao/
Buddy, que cede apoio nas questdes técnicas e afetas a funcdo a desempenhar; e o Culture Buddy,
encarregue da imersao na cultura da empresa e integracao social e relacional do novo membro. Isto
demonstra um reconhecimento, por parte da empresa, do carater multifacetado do papel de um
mentor, levando essa premissa a outro nivel e delegando responsabilidades de diferentes naturezas em
diferentes agentes (Sapling, 2020). Uma outra empresa atuante no ecossistema digital que
implementou um Buddy System foi a Percolate, uma plataforma de marketing que, coincidentemente,
fornece servicos a Bosch. O programa de mentorias da Percolate atribui a cada novo colaborador um
Percolater, um mentor voluntario que apresenta as instalacées e a equipa ao novo colega, leva-o a
almocar no primeiro dia, verifica se este esta bem frequentemente e disponibiliza-se para esclarecer

qualquer duvida junto do mesmo (Zojceska, 2018).

Também no setor educativo foi possivel encontrar medidas de mentorias em programas de
socializacao para novos colaboradores, nomeadamente no programa de onboarding do Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT), cuja estrutura contempla diversas fases consoante as etapas de

integracdo do novo membro (“o primeiro dia”, “o primeiro més”,...). Esta instituicdo conta também

com um Budady Program, que emparceira um novo colaborador com um colega mais experiente (néo
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contemplando a possibilidade de este ser um superior hierarquico), para que este o guie na sua
socializacdo — o processo é suportado por variados materiais de apoio, entre os quais listas de
verificacdo, diretrizes e documentacdo de suporte indicando as condutas ideais para todos os

envolvidos no contexto do programa. (Maksymiuk, 2017)

4.3. Prioridades decorrentes do diagndstico da situacao

Com base nos resultados da recolha e analise dos dados coletados ao longo do projeto, e
atendendo as recomendacOes da literatura, € possivel conceber, entdo, uma lista de questbes a

enderecar por forma a melhor edificar a formalizacdo do programa de mentorias, tais como:

1. E necessario reconhecer que o papel e responsabilidades do mentor sdo multifacetados (e
incluem, por exemplo, cedéncia de apoio técnico e especifico a funcao, facilitacdo da
integracdo social e criacdo de lacos interpessoais, etc.) e consomem o seu tempo - ¢é
importante que a comunicacao destes factos seja transparente para os mentores;

2. E importante assegurar a proximidade (se possivel, fisica) entre os novos colaboradores e o(s)
elemento(s) da equipa que vao ceder ajuda e apoio a0os mesmos;

3. As chefias devem estar a par da data e outras informacdes logisticas relativas a entrada do
novo colaborador, e transmitir claramente e atempadamente estes dados ao mentor, para que
este possa preparar a entrada do novo colaborador adequadamente, antecipando qualquer
necessidade futura que este possa ter (em termos de material, informacao, apoio de algum
tipo);

4. Uma vez que a integracdo de um novo membro organizacional pode desenvolver-se em varias
etapas, com diferentes duracdes, as quais apresentam diferentes desafios e caracteristicas,
pode ser pertinente definir quais essas etapas e quanto tempo duram, em média, para
informacao do mentor;

5. E necessario conceber uma comunicacdo clara, transparente e eficaz dos papéis e
responsabilidades dos mentores e dos mentorados — adicionalmente, é importante direcionar o
programa para imputar uma maior responsabilidade nos mentores e mentorados dentro da
relacdo, estimulando a sua proatividade e independéncia na resolucao de problemas que
possam surgir no seio da relacao;

6. Para as chefias, é pertinente redigir diretrizes que incentivem a uma maior disponibilizacao do

tempo dos mentores para que estes se possam dedicar a relacao, que estimulem as chefias a
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vocalizar o seu apreco pelos contributos dos mentores, e que os auxiliem na comunicacao da
informacao essencial aos mentores;

7. Como complemento ao ponto anterior, é necessario sensibilizar mentores, mentorados e
chefias para a importancia do programa de mentorias dentro do departamento, através da
comunicacao dos beneficios do programa, do seu contexto e da sua estrutura;

8. E crucial repensar o processo de escolha dos mentores e emparelhamento do par, por forma a
que este evite:

a. Situacdes em que os mentores eleitos nao tém interesse em desempenhar esse papel,
mas nao se sentem confortaveis em recusar o convite das chefias;

b. Situacdes em que um mentor tenha mais do que um mentorado simultaneamente;

c. Situacdes em que a chefia seja mentor;

9. Sera, também, necessario estruturar um perfil do mentor, o qual pode tirar inspiracdo nos
programas descritos no benchmark interno, sendo que este deve estar alinhado com as
questdes descritas no ponto 8 desta lista (ndo ter mais do que um mentorado, estar no mesmo
patamar hierarquico...);

10. No tocante as diretrizes e formacao para mentores, é importante:

a. Indicar quais poderao ser as diferentes etapas da relacdo e qual deve ser a postura do
mentor nessas etapas (em concordancia com o ponto 4 desta lista);

b. Sugerir um momento de retrospecao sobre a relacdo e o que esta trouxe de positivo e
negativo ao proprio (como sugerido nos inquéritos mencionados no diagnéstico inicial
apresentado neste capitulo);

c. Ceder um maior apoio no sentido de ajudar os mentores a preparar a relacdo (definir
tarefas para o mentorado, estruturar atividades a desenvolver com o mentorado,
prever necessidades/desafios que possam surgir, etc.), seja através de materiais de
apoio como o Manual do mentor, ou através de acdes de formacao;

11. Deve proceder-se a uma reestruturacdo do Manual do mentor ja existente por forma a ceder-
lhe um cunho mais flexivel e um ambito mais abrangente, ndo tdo vinculado a realidade do
departamento num certo momento, por forma a que este seja faciimente adaptavel a outras
realidades;

12. Sera importante repensar os mecanismos de feedback da relacao e de avaliacdo do programa,

em particular para que estes incluam o contributo do mentorado;
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13. E necessario alinhar o nome e outras nomenclaturas afetas ao programa para que nao

coincidam com um outro programa de mentorias implementado ao nivel da localizacao.
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5. Contributos

Na sequéncia da revisao da literatura, do levantamento de necessidades e da analise da percecao
dos intervenientes sobre o rumo a imputar a formalizacdo do programa de mentorias de socializacao
do departamento de CC-PS/TER-PO, retinem-se, entao, as condicdes para se tecerem sugestdes nesse
ambito. Este capitulo procurara, entao, descrever os contributos feitos no contexto do Projeto em curso

(e do estagio da investigadora) no sentido de estruturar o programa de mentorias.

Apesar de terem sido levados a cabo varios esforcos no sentido de perceber quais as
recomendacoes presentes na literatura da area e quais as melhores praticas em vigor em varias
empresas na atualidade, é pertinente relembrar Allen ef a/. (2009), quando estes autores sublinham a
importancia da adequacdo do programa de mentorias a realidade do contexto que acolherd o
procedimento. Assim, procurou-se criar um programa que, ainda que holistico e estruturado, nao fosse
tdo inflexivel ao ponto de ndo ser mutavel na eventualidade de existirem grandes mudancas no
departamento, mas, por outro lado, que fosse adequado ao atual contexto departamental, por forma a

ser sustentavel a longo prazo.
1. Definicao da nomenclatura associada ao programa

Ainda que este ponto nao tenha sido priorizado no decorrer do trabalho, sera mencionado
primeiramente neste capitulo, uma vez que nos pontos subsequentes surgem mencdes a nomenclatura
que foi adotada e, clarificando-se ja as opcdes tomadas neste sentido, existe menos espaco para
confusdo em relacédo aos termos usados. Assim, como explanado previamente, devido a existéncia de
um outro programa de mentorias com outro foco de aplicacdo na Bosch Braga, optou-se por intitular
este programa “Buddy Program’. Esta nomenclatura € comum na literatura e nas organizacoes, para
nomear programas de mentoria de socializacdo. Os intervenientes foram também apelidados
especificamente para evitar o uso dos termos mentor e mentorado (ou mentee), sendo que, em todos
0s materiais construidos no ambito do programa, o mentor passa a ‘Bosch Buddy’ e o mentorado a

‘Bosch Beginner'.
2. Definicao de objetivos

A criacao do programa foi iniciada por uma ponderacao dos objetivos do mesmo, um esforco

basilar a edificacao de qualquer processo de trabalho.
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Ainda que a tentativa precedente de formalizacdo do programa tenha ponderado os objetivos que
sustentariam o processo, esta estipulacdo nao foi registada de forma clara na documentacao interna do
departamento pelo que se percecionou a necessidade de clarificar esse ponto. Esta percecado ¢é
sustentada pela literatura: segundo Douglas (1997) é necessario estipular objetivos porque as metas
definidas guiam o programa, no sentido em que permitem uma definicdo dos recursos necessarios
para 0 mesmo, sejam estes materiais, temporarios ou em termos dos contributos espectaveis dos
envolvidos. Ademais, a deliberacao atempada, clara e objetiva das finalidades do programa atuou como

fio condutor das demais decisdes tomadas no ambito deste Projeto.

Assim, foi definido de seguinte modo o objetivo geral do programa: promover a integracéo solida e
acompanhada de todos os novos colaboradores e estagiarios no departamento e respetivas equipas.

Por forma a solidificar este objetivo estipulado, foram definidos quatro objetivos especificos, a saber:

e Incentivar a partilha de conhecimentos entre mentores e mentorados através da clarificacao de
duvidas gerais e especificas sobre a organizacéo, o departamento e a equipa/projeto, e através
da troca de conhecimento técnico afeto a funcdo desempenhada;

e |ncitar a expansao da rede de contactos dos mentores e mentorados e 0 apoio a integracao
relacional do mentorado no departamento e na equipa de projeto;

e FEstimular a retencdo de talentos através da incitacdo ao sentimento de pertenca e
compromisso, e da reducdo de frustracdes inerentes & chegada do novo colaborador a
organizacao;

e Encorajar a obtencdo mais rapida de produtividade do novo colega através da facilitacao (e
reducdo da duracdo) do periodo de adaptacdo e aprendizagem do novo membro

organizacional.

A par das vantagens supramencionadas da definicdo dos objetivos do programa, o registo destas
metas serviu um outro proposito importante: a listagem de metas do programa foi reproduzida
aquando da producdo de elementos comunicativos (apresentacdes, documentacao do programa) que
seriam mais tarde apresentados a stakeholders, entre os quais as chefias do departamento, cujo apoio

e endosso, segundo Douglas (1997), pode determinar o sucesso do programa.

3. Estipulacao do perfil de mentor

Um dos seguintes passos tomados no ambito da edificacao das bases do programa de mentoria foi

a estipulacao do perfil do mentor, mantendo em mente os dados recolhidos apresentados no capitulo
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4, bem como as recomendacdes da literatura. Partindo dessa base, o perfil do mentor foi desenhado

com as seguintes consideracoes:

O mentor deve ter vontade e disponibilidade para acompanhar o mentorado - a priorizacao

deste ponto foi motivada tanto pelos testemunhos recolhidos de anteriores mentorados e
mentores, que exibiram frustracdo face a situacdes de indisponibilidade (principalmente
temporal) no seio da relacao, mas também pelas diretrizes cedidas por Klinghoffer, Young e
Haspas (2019), que admitem que estas caracteristicas devem ser basilares a nomeacao de
possiveis mentores;

O mentor deve estar no mesmo nivel hierdrquico que o mentorado (ou seja, ndo deve ser a sua

chefia) — este ponto ¢ sustentado por Kram e Isabella (1985), bem como por Bauer (2010),
que relembram que o facto de o mentorado poder sentir-se constrangido a por questdes aos
Seus superiores, por receio de parecer incompetente, pode ser impeditivo a comunicacao livre
e partilha de informacao entre o par da mentoria, se 0 mentor for também a chefia do novo
colaborador. Também as entrevistas feitas a anteriores mentorados confirmam este potencial
ponto de tensao. Contudo, considerando a adequacdo a realidade do departamento como um
dos pilares basilares deste trabalho, prevé-se a possibilidade de contornar este ponto do perfil
do mentor se o contexto assim o exigir (por exemplo, se a equipa for recente/pequena e o
Unico colaborador adequado para acompanhar novos membros for o chefe da mesma);

O mentor deve integrar 0 mesmo departamento/equipa de projeto — esta questdo prende-se

maioritariamente com o proprio objetivo das mentorias, que passa pelo apoio em questdes
técnicas e afetas ao projeto em maos; como explicam Ragins e Cotton (1993), a pertenca a
diferentes grupos de trabalho, com ambitos e projetos diferentes, pode limitar a capacidade do
mentor de educar, ajudar e aconselhar o seu mentorado em aspetos técnicos mais especificos;

O mentor deve ser autdbnomo (ou seja, ndo estar o proprio a passar por um periodo de

aprendizagem) - ainda que este ponto retina unanimidade na teoria e na pratica - a plataforma
ZenHR (2019), por exemplo, € uma das que considera a experiéncia e a longevidade na
empresa como caracteristicas essenciais a um mentor -, a concretizacao da banda temporal
que concede autonomia a um colaborador provou ser uma tarefa complicada, ja que a
aprendizagem & um processo bastante subjetivo, com duracdes diferentes para individuos
diferentes. Contudo, sob a bandeira da institucionalizacao, e por forma a deixar o minimo de

pontos possiveis ao critério de cada individuo, foi sugerida a marca dos 6 meses apos a
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entrada na Bosch, com base noutros processos internos que indicam que apos esse periodo, o
colaborador é capaz de desenvolver tarefas sem constante apoio alheio;

e O mentor deve possuir boas competéncias interpessoais e de comunicacdo - a plataforma

ZenHR (2019) é uma das referéncias que apoia este critério como fulcral para um mentor (em
particular, para que este consiga estimular o desenvolvimento do mentorado e servir-lhe de
exemplo também), a par de Douglas (1997), sendo que, cumulativamente, especificam
inclusive algumas competéncias desejaveis como a lideranca, paciéncia e tolerancia. E
relevante mencionar que, ainda que exista um esforco para detalhar o que se deve entender
por ‘competéncias interpessoais e de comunicacdo’ (o qual sera esmiucado a frente), esta
compreensao €, inevitavelmente, subjetiva, pelo que tera de se contar com o bom senso das
chefias aquando da verificacdo deste ponto num potencial mentor;

o O mentor deve possuir uma rede de contactos sélida — por forma a que seja capaz de auxiliar

0 seu mentorado no seu proprio networking, o mentor deve manter boas relacbes com os
membros da equipa/departamento em que se insere (ZenHR, 2019). Esta caracteristica esta
também presente no programa RBTW Buddy Program, apresentado no contexto da analise de
benchmarking interno;

o |dealmente, 0 mentor ndo devera estar a acompanhar outros mentorados — esta ideia surge na

sequéncia dos testemunhos recolhidos de mentores e mentorados (e pela propria observacéo
de situacdes similares que ocorreram durante a frequéncia do estagio) e justifica-se pela
limitacao que varios mentorados em simultaneo impéem ao mesmo mentor, tanto em termos
de disponibilidade temporal como também pelo facto de ter de distribuir a sua atencéo e
dedicacdo por mais do que um colega; ndo obstante, faz-se neste ponto a mesma ressalva
feita em relacdo ao ponto 2 desta lista, abrindo-se excecdes a esta sugestdo em equipas
pequenas ou recentes;

e Sempre que possivel, o mentor deve partilhar o background académico ou profissional com o

mentorado, ou apresentar outras caracteristicas em comum - este critério nao €, de todo,

vinculativo, mas sim ideal, por forma a auxiliar na criacao eficaz e célere de lacos relacionais;
Creighton (2019) partilha esta visao, sugerindo que se procure 0 maximo de informacao sobre
mentores e mentorados para que o emparelhamento ocorra com base nas similitudes entre

ambos.

Esta definicdo do perfil ideal do mentor provou-se bastante util para a triagem de possiveis

mentores, um assunto que sera explorado de seguida.
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4. Definicao dos alvos da relacao de mentoria

Depois de se por a questdo de quem poderia ser o mentor, as atencbes viraram-se, logicamente e
imediatamente para quem deveria ser o mentorado, ou seja, quem comporia o publico-alvo do
programa. Ainda que, por ser um programa de mentorias de socializacdo, esta questdo pareca ter uma
resposta inevitavel (os novos colaboradores e estagiarios), na realidade, a experiéncia acumulada no
contexto departamental provou que o alcance em termos de alvos destas relacdes se estende para la

desses casos.

De facto, ja na tentativa anterior de formalizacao de mentoria se havia chegado a conclusdo de que
determinadas mudancas contratuais poderiam justificar o recurso a uma relacdo de mentoria de
socializacdo - o que faz bastante sentido a luz das propostas apresentadas por Van Maanen e Schein
(1979) e reiteradas por Chao ef a/ (1994), que explicam que existe um constante processo de
socializacao ‘intra-funcao’ nas varias fases do percurso profissional, e ndo apenas na fase inicial da

carreira.

A passagem de um colaborador a contrato de emprego ¢ um exemplo desse principio — esta
alteracao contratual comporta bastantes alteracdées procedimentais (por exemplo: horario mais flexivel,
acesso a férias, possibilidade de fazer teletrabalho, disponibilizacdo de varios incentivos e beneficios
inacessiveis a estagiarios) e a aprendizagem subjacente a estas mudancas sera facilitada pelo contacto
com um mentor - esta premissa aplica-se de mesmo modo as transferéncias internas de
colaboradores vindos de outras localizacdes ou departamentos, cuja integracdo passa por se
familiarizarem com as infraestruturas, as equipas, os colegas, e 0os procedimentos préprios de cada
localizacao. Assim, o programa de mentorias de socializacao admite como mentorados os individuos

em diversas situacoes (ver Figura 2).

88



Figura 2 - SituagBes contratuais abrangidas pelo programa de mentorias

Estagio curricular

Estagio profissional

Estagio de verdo

Estagio decorreu na mesma
equipa e no mesmo
departamento
Estagio decorreu noutra

equipa, mas no mesmo
departamento

Estagio decorreu noutro
departamento

5. Formalizacao do processo de escolha de mentores

A necessidade de institucionalizar e formalizar todos os aspetos ligados a escolha de mentores e ao
emparelhamento de mentor-mentorado foi bastante evidente desde o inicio do Projeto e foi
testemunhada continuamente, tanto na analise documental e na entrevista semi-estruturada com a

Filipa Torres, como através da propria observacao e contacto com novos mentores e mentorados.

Como ja referido anteriormente, a escolha do mentor e a propria juncado do par foram sempre
confiadas as chefias das equipas, que tomavam estas decisdes de modo subjetivo, conforme o seu
juizo, sem diretrizes ou regulamentos que os apoiassem nesta tarefa. Os episddios negativos ligados a
esta fase das mentorias eram variados (alguns dos quais foram apresentados e explorados no capitulo

anterior) e este era um notorio ponto fraco do projeto-piloto de mentorias.

Por forma a evitar situacées em que os mentores ndo se sentissem motivados, em que estes
talvez estivessem no papel de mentor apenas por receio de recusar um convite feito pelas chefias, ou
que tivessem sido apontados pelas chefias sem uma consulta prévia aos proprios no sentido de aferir a
sua vontade de participar no programa, ponderou-se desde muito cedo imputar um regime de

voluntariado a angariacdo de mentores.

Existem, tanto na literatura como na analise de benchmarking, variadas mencdes a

possibilidade de os futuros mentores se voluntariarem para o papel: a maioria dos programas
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implementados na Bosch prevé um regime de voluntariado, bem como alguns programas externos.
Adicionalmente, autores como Douglas (1997) e Merrick (2020) sugerem que a opcdo de se
receberem candidaturas voluntarias de prospetivos mentores pode ajudar a filtrar aqueles mentores
que podem nao estar completamente motivados e comprometidos com o papel. Nesse sentido,
possibilitar a candidatura de voluntarios a mentores foi uma hipotese considerada promissora desde

cedo.

Contudo, quando se propds esta hipotese a representantes do departamento, estes revelaram
que as iniciativas voluntarias sao frequentemente ignoradas pelos colegas departamentais que, por nao
estarem sensibilizados para a importancia das atividades ou por acreditarem nao ter perfil para
assumirem determinada funcéo, acabam por nem considerar a hipétese de abracarem o projeto em
questdo. Com base nessa perspetiva, e atendendo ao facto de que os testemunhos recolhidos e a
observacao levada a cabo incluiram situacdes em que os mentores apontados por chefias ndo tinham
ponderado assumir essa responsabilidade, mas acabaram por apreciar a experiéncia (e, inclusive,
demonstraram vontade de voltarem a ser mentores no futuro), considerou-se que o voluntariado néo
deveria ser o Unico método de recrutamento de mentores. Uma outra questao pesou nesta tomada de
decisdo, nomeadamente a existéncia de equipas peguenas onde, ndo havendo quaisquer voluntarios,
teria de se recorrer a outro método de nomeacao de mentores sob pena de nao existirem mentores

nessas seccoes.

Assim, retirando alguma inspiracao dos programas de mentoria de socializacao existentes na
Bosch que sugerem o regime de voluntariado, mas também do programa Buddy Program PT que opta
por uma nomeacdo de mentores por parte das chefias (prevendo a possibilidade de qualquer
prospetivo mentor recusar a nomeacao), optou-se por fazer uma juncdo dessas duas opcdes: serao
recolhidas candidaturas voluntarias mas também nomeacdes por parte das chefias, sendo que o
resultado desses dois métodos de recrutamento € uma pool de mentores. Sera importante garantir que
a comunicacao feita entre as chefias e os colaboradores apontados como mentores reforce a liberdade
de escolha destes ultimos, transmitindo claramente que nao surgirao quaisquer represalias decorrentes
de uma possivel rejeicao da proposta de ser mentor, por forma a evitar situacbes em que mentores
nomeados pelas chefias aceitem a responsabilidade apenas por receio de serem prejudicados se nao o

fizerem (Merrick, 2020).

No ambito desta recolha de possiveis mentores, houve uma eximia preocupacao em garantir

que o perfil do mentor era sempre a base da triagem tanto de mentores voluntarios como daqueles
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apontados pelas chefias. Para esse fim, estipulou-se que o processo de candidaturas voluntarias
passaria por uma etapa de preenchimento de uma checklist (contendo varios itens relacionados com o
perfil estipulado de mentor), através da qual os voluntarios confirmam se efetivamente sdo compativeis
com o perfil pretendido. Esta checkiist sera preenchida pelos voluntarios (servindo esta também como
formulario de candidatura), e sera entregue a chefia, que validara a pertinéncia da candidatura com
base no seu conhecimento sobre o individuo (e se este efetivamente cumpre com os pontos da

checklisy).

No caso das chefias que nomeiam possiveis mentores, também foi criada uma checklist com o
intuito de ajudar estes superiores a confirmar se o colaborador que tém em mente é compativel com o
perfil tracado, por forma a que a eleicdo desses individuos seja feita em concordancia com as
caracteristicas ideais do mentor. Ademais, é imperativo que a nomeacao destes mentores seja feita
com o consentimento dos mesmos, pelo que a chefia deve sempre consultar com 0s nomeados se
estes tém interesse em aceitar o desafio — posteriormente serao tecidas recomendacoes referentes a

esta comunicacao.

Apresenta-se seguidamente um exemplo da checklists dos voluntarios (refira-se que a das
chefias integra um documento elaborado especificamente para apoiar os managers em todas as
questdes referentes ao programa de mentorias, o qual sera analisado num ponto posterior deste
capitulo). Este documento foi elaborado sob a premissa de ser: de facil leitura e compreensao
acessivel, recorrendo-se a um discurso informal; e facil e rapido de preencher, por forma a simplificar
ao maximo a candidatura dos voluntarios; bastante completo, no sentido de reunir qualquer informacéo
pertinente ao futuro emparelhamento dos possiveis mentores com os mentorados; elucidativo para os
candidatos no tocante as limitacdes advindas do nao cumprimento com a maioria dos pontos da
checklist, acrescentando-se no final os critérios de aceitacdo da candidatura como vinculados a
quantidade de requisitos preenchidos pelo candidato — deste modo, o candidato poderia aferir a sua

propria aptitude para ser mentor aquando do preenchimento da checklist.
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Figura 3 - Checklist para candidaturas voluntarias de mentores

Entio queres ser Buddy...

Em primeiro lugar, queremos agradecer-te pelo teu interesse no Buddy Program
da Bosch Braga. A tua vontade de ajudar um futuro colega e inspiradora - e &
totalmente #LikeABosch!

Provavelmente ainda te lembras dos teus primeiros dias na Bosch Braga -
conhecer os cantos a casa, tentar descedificar a “linguagem” Bosch, esquecer os
nomes de toda a gente e perder horas a procura da casa de banho e do bar! Sao
tempos verdadeiramente stressantes (mas tio entusiasmantes tambem!).

E ai que entra o super-herdi de qualquer novato - o Buddy!

Como Buddy, a tua missdo é receber o teu novo colega, apresenta-lo aequipae
ao trabalhe que conduzem, e esclarecer qualquer questio qua surja. Isto vai requerer
compromisse e algum tempe da tua parte, mas estamos certos que vai valer a pena:
vais poder expandir a tua rede de contactos, contribuir para a moral da tua equipa g,
mais importante, vais ter um impacto positive na vida de alguém!

Estas a altura do desafio? Por faver preenche este formulario de candidatura
atenta e honestamente! No final poderas ver se estas apte a submeter a candidatura
com base no nimero de itens assinalados no formulario.

Este formulario sera verificado pelo teu Manager e, cumprindo os requisitos
apresentados, seras incluide numa Buddy Pool da tua seccdo. Quando a tua equipa
estiver prestes a receber um nove elemento, o teu Manager escolhera a pessoa mais
adequada da Pool para ser o seu Buddy.

Tenho tempo e disponibilidade para acompanhar um novo colega

Estou na Bosch Braga ha mais de 6 meses

Acredito que tenho boas capacidades de comunicagio

Tenho boas relagdes com todos os envolvidos no meu fluxe de trabalho
(colegas de equipa e outros parceiros)

Domino as ferramentas necessarias para desempenhar a minha fungao e sou
capaz de ensinar o novo colega a usd-las

Sou capaz partilhar terminologias e conhecimento técnico com o novo colega

Estou disposto a ajudar o novo colega na sua adaptagdo ao mundo Bosch

*Consulta se estds apto a submeter a candidatura na préxima pagina

Conta-nos mais sobre ti!

Sugerimos atividades que fagas nos tempos livres, histérico educacional, de
onde vens, etc... Partilha o que quiseres! (opcional)

Porgue tens interesse em ser um Buddy? (opcional)

Estds apto a submeter a tua condidatura?

* Preenchi entre 5 e 7 itens do formulério:
o Boal Sut este fi lario ao teu M
+ Preenchi menos de 4 itens do formulario:
@ Infelizmente ndo possuis as ferramentas necessarias para te candidatares. Conversa
com o teu Manager para saber o que podes melhorar numa candidatura futural

Obrigado pela candidatura!
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Feita esta triagem da compatibilidade dos perspetivos voluntarios com o perfil tracado, agueles que
cumpram com os requisitos listados sao integrados numa poo/ de voluntarios — existe uma por cada
seccao do departamento, e esta serve como repositorio de mentores, sendo que a cada nova entrada
para a equipa, a chefia pode escolher qual o membro da poo/ que acompanhara o novo colega. A cada
2 meses a contar da data de implementacdo do programa de mentorias, as chefias serdo alertadas
para a possibilidade de atualizarem a poo/ de mentores das suas equipas, para que esta inclua novos
mentores apontados pela chefia, ou eventuais voluntarios que tenham decidido candidatar-se
entretanto, ou que nao tivessem cumprido com os requisitos anteriormente mas que estejam
atualmente em condicdo de satisfazer esses critérios (nomeadamente a questdo dos 6 meses que

conferem a sua autonomia para serem mentores).

O emparelhamento do mentor-mentorado ¢ feito pela chefia a cada nova entrada. Esta juncao é
feita com base em variados critérios como a disponibilidade temporal do mentor, a compatibilidade
entre as funcdes desempenhadas pelos dois individuos (se integram o mesmo projeto, se lidam com
ferramentas semelhantes, se o mentor ja desempenhou a funcdo que o recém-chegado assume), a
partilha de tracos comuns ou do mesmo percurso formativo/profissional, entre outros fatores que o
manager julgue relevantes. Esta estipulacdo recebe a concordancia de Douglas (1997) que acredita
que um emparelhamento que considere caracteristicas pessoais (partilha de interesses e tracos de
personalidade, localizacdo geografica, percurso semelhante...), a par de condicionantes profissionais,

pode conferir um maior sucesso a relacao.

6. Preparacao de mecanismos de formacao e feedback

A necessidade de edificar um plano formativo para mentores foi também uma questdo referida
variadas vezes, tanto no testemunho dos individuos que haviam sido mentores como nas interacoes
com representantes do departamento. A observacdo executada também permitiu perceber que,
efetivamente, seria importante ceder diretrizes aos mentores que fossem para além de quaisquer

materiais de apoio escritos que pudessem ser concebidos.

A formacao dos mentores é também um ponto ressalvado na literatura como essencial ao sucesso
do programa - Merrick (2020) e Creighton (2019) sdo dois dos autores que consideram que a
cedéncia da formacao como ferramenta de suporte a conducao da relacao é essencial ao sucesso do
programa, mencionando que uma preparacao adequada dos participantes e o estimulo da consciéncia
das responsabilidades afetas aos seus papeis, através de workshops ou outros materiais didaticos,

pode ser a chave para uma relacao frutifera.
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Por conseguinte, foi determinado que haveria um momento de formacao aplicado aos mentores

que iniciariam funcdes, ndo sé para os informar sobre as suas responsabilidades no decorrer da

relacao, mas também para sensibilizar sobre a importancia do programa e do papel de mentor, e para

elucidar sobre os objetivos da mentoria no departamento. Ademais, este momento serviria o proposito

de reiterar a disponibilidade da equipa coordenadora do programa para prestar qualquer tipo de apoio

que estes colaboradores requeressem ao longo da sua prestacao.

Os moldes desta acéo de formacao seriam os seguintes:

A formacao ocorreria em formato digital, via videoconferéncia, por forma a garantir que,
independentemente de onde se encontrassem 0s mentores, poderiam aceder a sessao - esta
estipulacao foi feita também a pensar na possibilidade de os colaboradores, por algum motivo,
estarem a trabalhar a partir de casa ou noutra localizacdo que nao o Centro de Tecnologia e
Desenvolvimento;
Esta duraria entre 25 a 30 minutos, por forma a ndo ocupar muito tempo e ser mais facil de
calendarizar, podendo-se organizar uma sessdo para um grupo significativo de mentores -
ademais, uma vez que 0os mentores terao acesso a outros materiais de apoio, ndo seria
necessario entrar em grande detalhe sobre o programa, pois esses materiais
complementariam a sessao de formacao nesse sentido;
A sessdo seria de frequéncia obrigatdria para todos os mentores, que teriam de participar na
formacao pelo menos uma vez desde o seu ingresso na poo/ de mentores — prevé-se, contudo,
a possibilidade de frequentarem a formacdo mais do que uma vez, para relembrarem o
contelido, se estes considerarem necessario e assim acordarem com as suas chefias;
A formacao ocorre sempre que existe uma adicdo a poo/ de mentores, e esta abrange os
seguintes topicos:

o Objetivos e estrutura do programa;

o Responsabilidades do mentor;

o Diretrizes afetas a conducdo da relacdo (sugestdo de atividades de quebra-gelo ou

teambuilding, conselhos sobre a planificacao da relacéo...)

o Outros pontos relevantes que possam surgir.

A planificacdo da sessdo de formacao esta presente na seccao de apéndices deste trabalho

(ver apéndice C).
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No tocante a concecao de mecanismos de feedback e avaliacdo do programa e da relacao de
mentoria, também estes foram repensados por forma a garantir-se a concordancia com os dados
recolhidos. A literatura aponta para a necessidade de criar plataformas para reunir os testemunhos,
sugestoes e criticas dos participantes, por forma a compreender se os objetivos do programa estéo a
ser cumpridos ou se se deverdo proceder a mudancas para que as metas definidas sejam atingidas

(Douglas, 1997; ZenHR, 2019).

Nesse sentido, foi definido que a avaliacdo do programa ocorreria aos 6 meses de relacao,
aquando da avaliacdo ja implementada do processo de integracdo. Uma vez que ja existem
mecanismos solidificados para a recolha de feedback sobre a socializacao organizacional, e o
programa de mentorias integrara os esforcos de socializacao, estipulou-se que nao seria necessario
criar mais uma plataforma para solicitar a perspetiva dos participantes, porque faria todo o sentido
integrar questdes sobre as mentorias no questionario ja existente, enviado por email aos novos
colaboradores na marca dos 6 meses da sua entrada. Esta decisdo é reforcada pelo contributo
cientifico de Douglas (1997), que reitera a importancia de se proceder a uma revisdao periddica da

eficacia do programa que seja consonante com a realidade da organizacao e 0s recursos existentes.

A par deste questionario enviado aos mentorados, sera enviado um inquérito da mesma
natureza aos mentores, na mesma altura. Com base na perspetiva de Merrick (2020), esta recolha de
feedback contemplara aspetos como os processos afetos ao programa, os critérios de selecdo dos
mentores e emparelhamento dos pares, a formacédo cedida, o apoio conferido pelos coordenadores do
programa, entre outros tdpicos. Considerou-se que ndo seria necessario recolher um feedback formal
acerca do programa junto das chefias, principalmente nado tdo frequentemente, pelo que ndo se
incluiram esses individuos na planificacdo do envio de questionarios. A perspetiva das chefias sera, por
isso, questionada de modo informal pela equipa coordenadora do programa, a qual comunicara
também as chefias a sua disponibilidade para debater quaisquer problemas ou oportunidades no

ambito do programa a qualquer altura.

Relativamente a recolha de feedback sobre a relacdo em si, considerou-se a pertinéncia de este
momento ocorrer num formato presencial, mais pessoal do que qualquer interacao que possa ocorrer
online. Como tal, este tomara a forma de uma reunido entre mentor e mentorado, com a moderacéo
da chefia, por forma a aferir-se 0 estado da relacdo, os aspetos positivos e negativos do decorrer da
mesma, e de modo a expor dificuldades e sugestdes de melhorias que possam ser interpostas pelas

varias partes. Este é também o momento indicado para solicitar o apoio das chefias na eventualidade
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de ser necessario mediar algum conflito entre o par. Foram, ademais, tecidas algumas diretrizes para a

conducéao desta reunido, nomeadamente no tocante as variaveis que devem ser aferidas, a saber:

e PercecOes gerais sobre o decorrer da relacao;

e QOpinidao do mentor sobre a prestacdo do mentorado (se este procura superar obstaculos e
absorver conhecimento, se se esforca para criar lacos com a equipa...)

e Opinidao do mentor sobre a sua propria prestacao;

e Opinidao do mentorado sobre a prestacdo do seu mentor e sobre a sua propria conduta;

e Se 0s objetivos definidos por ambos para a relacdo estdo a ser cumpridos;

e 0O que destacam como positivo no decurso da relacao e o que deve ser melhorado no
futuro;

e Quais as dificuldades sentidas tanto pelo mentor como pelo mentorado, e o que
procuraram fazer no sentido de suprimir essas dificuldades;

e Se 0 par necessita de algum apoio da parte da chefia.

Na eventualidade de serem registados problemas ou conflitos entre o par ou em qualquer outro
aspeto da relacdo de mentoria que estejam fora da capacidade resolutiva da chefia, estes podem ser
reportados a equipa de coordenacdo do programa para que esta ceda o apoio possivel para a
colmatacéao da questéo.

7. Concecao do processo de mentorias

Por forma a melhor ilustrar o fluxo de trabalho inerente ao processo foi desenhado o esquema

representado da Figura 4, o qual inclui um resumo das diferentes etapas do mesmao.

Figura 4 - Etapas do processo afeto ao programa de mentorias proposto

I Ocorre a cada dois meses I

—_—

Equipa

Sdo Chefias coordenadora & Conduz-se
disponibilizadas nomeiam Cria-se a pool informada sessdo
checklists para potenciais de cada equipa sobre formativa para

voluntarios mentores constituigioda mentores
pool

Pre-admissdo do novo colegal

Feedbacks Chefi
L hefia o
Primeiro dia - Chefias sdo
. Sobrﬁ a do mentorado Chefia escolhe informadas
relagdo: as 2 Manutencio  orimeira anuncia 3 mentor mais
S da relagdo in_tgra 20 do equipa quem adequado
 Sobre o < serd o mentor paranovo

colega

sobre
chegadade
novo colega

programa: par
aos 6 meses

Pés-admissdo do novo colega
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Este esquema pauta-se por uma separacao dos momentos que decorrem antes da chegada do
novo colaborador - os quais incluem todo o processo de construcdo da poo/ de mentores, a
organizacdo da sessdo formativa e a cedéncia de todos os materiais de apoio aos mentores que
integram a pool, a par de quaisquer outras necessidades verificadas na esfera da organizacdo da
chegada e preparacao da relacao — e aqueles que acontecem posteriormente a entrada do novo colega
- nomeadamente todo o processo de emparelhamento mentor-mentorado, o anuncio a equipa da
entrada do novo colega e da nomeacdo do seu mentor, bem como o proprio decorrer da relacéo,

passando pelos momentos de feedback e avaliacao da relacéo e do programa.

No tocante a relacao em si, 0 cronograma da mesma apresenta também variados momentos de
relevo, iniciando aquando da notificacdo da chefia acerca da data de entrada do novo colaborador -
estando definida essa data, a chefia procura selecionar o mentor mais adequado para o novo colega

com base nos seguintes critérios:

e Disponibilidade atual dos membros da poof
e Conhecimento provado sobre a funcdo do novo colega;
e Qutras similitudes partilhadas com o mentorado (mesmo background académico, mesmo

percurso profissional, etc.)

Escolhido o mentor para o emparelhamento, a chefia deve abordar o mesmo para o informar sobre
a escolha. Adicionalmente, por forma a garantir transparéncia em todo o processo, também a restante
equipa deve ser informada sobre a escolha, devendo o manager apresentar os critérios que serviram
de base a eleicao do mentor, de modo a evitar sentimentos de duvida ou injustica nos outros membros

da pool.

Seguidamente, o mentor procurara agendar uma reuniao com a chefia, antecedente a entrada do
novo colega, para procederem a preparacao da nova admissdo. Durante esta reunido, a chefia
providenciara informacdes relevantes sobre o mentorado (por exemplo, data de entrada, background
académico e profissional, funcao e tarefas a desempenhar, projetos que integrara, ferramentas com
que contactara, etc.). A transmissao destas informacdes € essencial para potenciar o contributo do
mentor, uma vez que o desconhecimento por parte do mentor em relacao ao papel a desempenhar
pelo mentorado pode ser impeditivo a boa performance do mentor e, consequentemente, sabotar os
objetivos da relacao (Klinghoffer, Young e Haspas, 2019). Este momento sera também pertinente para
que se clarifiquem as expectativas depositadas na performance do mentorado, e em que sentido é que

0 mentor pode apoiar 0 colega no cumprimento com essas expectativas. Adicionalmente, a chefia
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podera ceder apoio ao mentor na definicio de objetivos para a relacdo, encorajando sempre o
comprometimento deste colaborador com o seu papel de mentor e sensibilizando-o para a importancia
das suas responsabilidades. Na sequéncia desta reunido, o mentor deve tracar um plano de tarefas e
atividades a desenvolver ao longo da relacao, bem como procurar assegurar que tudo o que €

necessario para o desempenho da funcao sera acessivel ao mentorado desde o primeiro dia.

No primeiro dia do mentorado na equipa, a par de atividades de acolhimento como visitas as
infraestruturas e apresentacdes a equipa e outros individuos de relevo, o0 mentor deve calendarizar uma

reuniao de boas-vindas com a presenca do préprio, do mentorado e da chefia, com o intuito de:

e Dar uma explicacao breve sobre a Bosch, o departamento e os projetos em curso;

e (Clarificar abreviaturas e termos técnicos usados no seio da equipa;

e |dentificar o que é esperado do mentorado, tanto em termos de performance na funcdo como
em termos da sua postura dentro da relacao;

e Com base no ponto anterior, definir objetivos para a relacdo de mentoria;

e Dar resposta a quaisquer questdes que o novo colega possa ter.

Uma boa preparacdo da chegada do novo colega e um primeiro dia que reflita a dedicacdo do
mentor a relacdo é importante para causar uma boa primeira impressao junto do mentorado (ZenHR,

2019).

Depois do dia inicial, a conducdo da relacdo decorre naturalmente, surgindo apenas dois
momentos de relevo, nomeadamente a reunido de feedback sobre a relacdo de mentoria ja
apresentada, 2 semanas depois do inicio da mesma, e a avaliacdo do programa de mentorias, 6

meses apos a entrada do novo colaborador.

Como explicitado na literatura, ¢ dificil precisar uma “data de validade” no que toca a uma relacdo
de mentoria uma vez que todos tém ritmos de aprendizagem diferentes, e todos tiram de uma
mentoria diferentes beneficios em fases muito dispares — relembramos Kram (1983) quando menciona
que a etapa final de uma relacdo (que apelida de fase de redefinicdo) ¢ uma fase caracterizada pela
passagem da dinamica mentor-mentorado para uma relacao amigavel, sendo que a duracdo dessa é
subjetiva e varia de par para par. Como tal, opta-se por ndo desenvolver diretrizes nesse sentido no
ambito do presente Projeto, reconhecendo-se apenas que esta deve terminar organicamente, durando
0 tempo que o par considere necessario, e sublinhando, por esse facto, a importancia da troca

continua de feedback como ferramenta de afericdo de quaisquer necessidades de mentor e mentorado.
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8. Definicao de responsabilidades de mentores, mentorados e chefias

Um dos aspetos consistentemente referidos na literatura como basilares ao sucesso de um
programa de mentorias € a comunicacao transparente e clara das responsabilidades afetas aos
variados papéis que atuam no ambito das mentorias, por forma a que os envolvidos estejam cientes do
que é esperado da sua performance (Douglas, 1997; Allen, Finkelstein e Poteet, 2009). Como tal,
foram estipuladas as responsabilidades dos mentores, mentorados e chefias, em concordancia com os

objetivos do programa.

No tocante aos mentores, é expectavel que estes introduzam o mentorado no ecossistema
organizacional, dando a conhecer as infraestruturas, a equipa e outros contactos de relevo,
transmitindo informacao essencial sobre os procedimentos, os projetos e as plataformas importantes a
conducéao do seu trabalho, partilhando conhecimento técnico e experiéncias passadas que possam ser
Uteis para o mentorado, apoiando-o0 também na construcdo da sua rede de contactos, e cedendo
feedback regularmente por forma a contribuir para o seu crescimento interpessoal. Deste modo,

estipularam-se as seguintes responsabilidades afetas ao papel de mentor:

e Comunicacao regular com o mentorado, mantendo uma postura aberta e amigavel e
ouvindo ativamente o que o colega possa querer partilhar;

e Gestao do seu tempo por forma a evitar negligenciar o mentorado;

o Confidencialidade, sendo que o mentor deve garantir que todos os topicos debatidos
permanencem em sigilio (exceto se uma intervencéo externa for necessaria);

e Promocao do autodesenvolvimento, através de uma orientacdo sustentada do
mentorado, com recurso a conselhos e feedback construtivo e continuo;

o Planeamento antecipado das varias fases do processo, recorrendo a experiéncias proprias
decorridas durante a integracao do proprio mentor para ter uma visao holistica e pessoal do
processo;

o Lideranca por exemplo, sendo que o mentor deve partilhar as suas proprias histérias de
sucesso e insucesso, bem como as licdes subsequentemente aprendidas;

o Partilha de conhecimento, sendo que o mentor deve, além de apoiar o mentorado na
construcao de conhecimento técnico, identificar as suas areas de expertise, bem como as dos
seus colegas de equipa, por forma a que 0 mentorado saiba a quem se dirigir em situacoes

especificas;
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e Acessibilidade e disponibilidade, caracteristicas que o mentor exibe quando cede
encorajamento ao seu mentorado e é recetivo as suas ideias — nesse sentido, é crucial que o

mentor nunca minimize quaisquer dividas ou receios que 0 mentorado apresente.

Por sua vez, o mentorado desempenha um papel crucial na relacdo, nao sé como alvo do
contributo do mentor, mas na qualidade de participante ativo numa troca de conhecimento e apoio
mutuo ao desenvolvimento pessoal. Nesse sentido, foram definidas as seguintes responsabilidades

para o0 mentorado:

e Proatividade, uma vez que o mentorado deve reconhecer que é responsavel pelo seu proprio
desenvolvimento, trabalhando ativamente na sua progressao pessoal, admitindo que qualquer
ajuda externa que terceiros possam oferecer sera infrutifera se o proprio nao procurar atingir
0s seus objetivos;

¢ Iniciativa, um tdpico intimamente relacionado com o anterior, que se refere a importancia do
mentorado tomar atitudes por sua propria conta, expor as suas dificuldades e procurar apoio
em vez de simplesmente aguardar que o mentor dé esse passo;

e Transparéncia e honestidade, dois aspetos basilares ao sucesso da relacdo, que o
mentorado deve imputar em todas as suas acdes, em particular no feedback que deve
vocalizar frequentemente;

e Partilha de conhecimento, visto que a transmissdo de informacao nao deve ser unilateral e
o contributo do mentorado nesse sentido é essencial ao desenvolvimento mutuo dos membros
do par;

e Respeito por todos os envolvidos no processo, sendo que o0 mentorado deve considerar que a
participacdo no programa de mentoria requer uma alocacdo do tempo e esforco dos
intervenientes, e agir em conformidade;

e Compromisso e empenhamento, mantendo uma postura ativa e uma mente aberta
durante o programa, e considerando atenciosamente as sugestdes e feedback fornecidos;

e Comunicacao ativa, regular e honesta com o mentor e outros intervenientes do processo;

e Confidencialidade, respeitando o sigilo da informac&o partilhada.

A literatura aponta frequentemente para a importancia da intervencdo e compromisso das chefias
de topo para a persecucdo dos objetivos do programa. Contudo, a imputacado de responsabilidades
nestes intervenientes deve ser ponderada, por forma a garantir a sustentabilidade da sua participacao

- relembramos a entrevista com a Filipa Torres em que a propria admitiu que os esforcos anteriores de
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formalizacdo do programa almejavam uma participacao das chefias que provou ser irrealista, devido a
limitacdo da sua disponibilidade. Assim, procurou-se simplificar os processos afetos a responsabilidade
das chefias, que sao, entdo, incumbidos das seguintes tarefas: apresentar o programa a equipa,
sensibilizando para a sua pertinéncia no seio da organizacao; estar informado (e passar essa
informacdo ao mentor) sobre a data de chegada do mentorado, a par de outras informacdes
relevantes; fazer uma triagem das candidaturas de voluntarios a mentor e nomear potenciais mentores
com base no perfil desenhado; emparelhar mentores da pool com novos colaboradores; comunicar a
escolha a equipa; reunir com o par no primeiro dia e, subsequentemente, conforme seja necessario;
recolher o feedback sobre a relacdo na reunido que ocorre as 2 semanas; acompanhar a performance
do par e estar disponivel para apoiar e mediar a relacdo sempre que necessario. Por forma a cumprir
com estas incumbéncias, é esperado que mantenham uma postura imparcial e julguem as perspetivas
de ambas as partes do mesmo modo, que sejam transparentes e honestos na comunicacdo que
mantém com o par e que estejam disponiveis sempre que possivel para contribuir ativamente para

atingir os objetivos do programa.

Estas responsabilidades serdo apresentadas aos mentores via a sessdao formativa
supramencionada e através do manual do mentor; os mentorados, por sua vez, terdao um primeiro
contacto com estas expectativas listadas na reunido inicial com o mentor e chefia; as chefias serdo
informadas através de uma reunido de apresentacao do programa que ocorrera previamente a sua
implementacdo, bem como através de um documento com diretrizes especificamente para estes
participantes. Adicionalmente, todas as informacdes relativas a este ponto serdo incluidas nos
materiais de apoio ao programa e na comunicacdo programada para ser difundida aquando da

implementacao.
9. Elaboracao de material de suporte aos intervenientes

A literatura é clara em relacdo a este ponto: o fornecimento de ferramentas de apoio & conduta no
ambito do programa fomenta a performance positiva dos participantes (Creighton, 2018; Merrick,
2020). Como tal, foram criadas trés ferramentas de apoio aos intervenientes, a saber: o manual de
mentor (apéndice D), as diretrizes para chefias (apéndice B) e uma pagina dedicada ao programa num

forum interno da organizacao.

A elaboracao do manual do mentor havia sido ja iniciada numa tentativa prévia de formalizacao do
programa, e, uma vez que o feedback cedido pelos responsaveis do departamento foi positivo em

relacao a este manual, os trabalhos desenvolvidos neste ambito passaram por um reaproveitamento de
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muito do contetdo ja existente, ainda que este tivesse sido submetido a reestruturacées. Aquando da
entrevista com a Filipa Torres foi referida a preocupacdo com a inflexibilidade do manual, muito
constrangido a realidade atual do departamento — nesse sentido, procurou-se dar um cunho mais
flexivel e um ambito mais abrangente ao mesmo. A estrutura inicial do documento dividia as situacdes
dos mentorados entre aqueles que frequentaram o onboarding process (considerando-se que a
intervencdo do mentor seria posterior a esta frequéncia e, por isso, as responsabilidades do mentor
seriam menores), sendo que esse aspeto foi substituido por uma estrutura que divide as situacdes dos
mentorados conforme as suas situacdes contratuais. Adicionalmente, foi acrescentado contetdo
inexistente na primeira versdo do documento, como uma seccdo referente as responsabilidades do
mentor, diretrizes para o uso do manual, materiais de suporte (incluindo sugestdes de atividades e
checklists de apoio a organizacao), entre outros. O manual inicial recorreu a uma metafora que
equiparava a experiéncia de mentoria com uma maratona, a qual foi mantida com o intuito de
contribuir para o dinamismo do documento. Este manual almeja, de modo interativo e apelativo,

cumprir com os seguintes objetivos:

e (Contextualizar sobre a estrutura e objetivos do programa, explicando o que motivou a criacao
do mesmo;

e C(larificar as responsabilidades do mentor e apresentar os beneficios advindos da experiéncia;

e Apresentar o codigo de conduta do programa;

e (Ceder conselhos e diretrizes para a performance do mentor, atendendo as necessidades
relacionadas com a situacao contratual do seu mentorado;

e |Incitar a introspecdo sobre a experiéncia vivida e as vantagens e desafios impostos pela
mesma;

e Providenciar conteudo util para a funcao, tal como sugestdes de atividades de feambuilding e
fce breaking, questdes frequentemente perguntadas por novos colaboradores, listas de
plataformas usadas na organizacao e de contactos pertinentes (Human Resources Business
Partner, IT Business Partner, Data Security Officer,...) — este ponto coaduna com as sugestoes

de Merrick (2020) e Creighton (2018).

Além do enfoque nas situacdes contratuais dos mentorados, o conteudo foi também elaborado
com atencao as diferentes fases da relacéo, dividindo-se as tarefas do mentor em marcos temporais
(préchegada do mentorado, primeiro dia do mentorado, primeiros meses...). Esta estipulacdo ¢

inspirada pela sugestdo da plataforma ZenHR (2019), que indica que deve ser providenciada uma
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checklist de tarefas a executar pelo mentor conforme os diferentes marcos do percurso do par.
Ademais, a construcdo do manual pautou-se pelos seguintes requisitos: que fosse acessivel num
formato digital e de modo interativo (com hiperligacdes para garantir uma mais simples navegacao
conforme o conteudo procurado); que fosse de facil leitura, contendo uma linguagem acessivel e
informal; que estivesse disponivel em portugués e em inglés; que previsse possiveis dificuldades

advindas e sugerisse sugestdes para contornar as mesmas - como sugerido por Douglas (1997).

A Figura 5 contém o indice de contetdos do manual de mentor.
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Figura 5 - indice de contetidos do manual de mentor

INDICE

Bosch Buddy Manual

Porque precisamos de um Buddy Program?

. As tuas responsabilidades como Buddy

Quais sdo os beneficios de ser um Bosch Buddy?
Codigo de conduta

Diretrizes para o uso deste manual

Dicas para seres o melhor Buddy

. Vamos comegar!

L I R

O meu Bosch Beginner & um novo colaborador
A. Fase 1-Treino
B. Fase 2 — O primeiro dia do meu Bosch Beginner na equipa
C. Fase 3 — Desenvolvimento da relacdo Buddy-Beginner
10.0 meu Bosch Beginner é um estagiario curricular
A. Fase 1-—Treino
B. Fase 2 — O primeiro dia do meu Bosch Beginner na equipa
C. Fase 3 — Desenvolvimente da relago Buddy-Beginner
11. © meu Bosch Beginner € um estagiario profissional
A. Fase 1-Treino
B. Fase 2 — O primeiro dia do meu Bosch Beginner na equipa
C. Fase 3 — Desenvolvimento da relacdo Buddy-Beginner
12. O meu Bosch Beginner € um estagiario de verdo
A. Fase 1-Treino
B. Fase 2 — O primeiro dia do meu Bosch Beginner na equipa
C. Fase 3 — Desenvolvimento da relacdo Buddy-Beginner
13. O meu Bosch Beginner é um estagiario contratado como colaborador que ficou
na mesma equipa

A. Fase 1-Treino
B. Fase 2 — O primeiro dia do meu Bosch Beginner na equipa

C. Fase 3 — Desenvolvimento da relagdo Buddy-Beginner
14. O meu Bosch Beginner é um estagidrio contratado como colaborador que veio
de outra equipa do meu departamento
A. Fase 1-Treino
B. Fase 2 — O primeiro dia do meu Bosch Beginner na equipa
C. Fase 3 - Desenvolvimento da relacio Buddy-Beginner
15. O meu Bosch Beginner & um astagidrio contratado como colaberador que veio
de outro departamento
A. Fase 1-Treino
B. Fase 2 — O primeiro dia do meu Bosch Beginner na equipa
C. Fase 3 — Desenvolvimento da relagdo Buddy-Beginner
16. O meu Bosch Beginner & um colaborador transferido de outro departamento
A. Fase 1-Treino
B. Fase 2 — O primeiro dia do meu Bosch Beginner na equipa
C. Fase 3 — Desenvolvimento da relagdo Buddy-Beginner
17. Avaliago e feedback do Bosch Braga Buddy Program
A. Feedback sobre a relagdo
B. Feedback sobre o Bosch Braga Buddy Program
18. O fim da relagdo Buddy-Beginner
19. Material de suporte
A. Frequently Asked Questions
B. Checklist de plataformas
C. “Cabula” de contactos
D

. ldeias para icebreakings e team buildings
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Por sua vez, o documento direcionado as chefias foi construido com o intuito de:

e Providenciar uma contextualizacdo da criacdo do programa e alertar para o impacto deste na
persecucao dos objetivos departamentais e da estratégia de recursos humanos da organizacao;

e (Constatar claramente os processos que sustentam o decorrer do programa;

e (Ceder apoio ao contributo esperado das chefias, nomeadamente no tocante a nomeacao de
mentores, aceitacao das candidaturas voluntarias e emparelhamento de mentor-mentorado;

e (larificar as responsabilidades da chefia no ambito do programa;

e Explicar quem serao os pontos de contacto na eventualidade de surgir alguma sugestéo,

questao ou critica.
O documento de diretrizes para chefias é apresentado na integra no apéndice B deste Projeto.

No tocante a pagina dedicada ao programa numa das plataformas internas da organizacéo, esta foi
edificada com o intuito de reunir toda a documentacado essencial ao programa (manual do mentor,
descricdo de processos, codigo de conduta, checklists para voluntarios, entre outros), mas também
para servir de forum de partilha de experiéncias para todos os que participassem no programa, por

forma a que tivessem um espaco para porem questoes, fazerem sugestdes e darem o seu testemunho.
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6. Conclusodes, limitacdes e investigacao futura

O objetivo do presente Projeto foi estipulado como a compreensao e melhoria do processo de
socializacao organizacional do Centro de Tecnologia e Desenvolvimento da Bosch Braga através da
formalizacao de um programa de mentorias de socializacdo. A institucionalizacao de um programa de
mentorias foi objetivada pelo departamento de CC-PS/TER-PO da Bosch Braga, que notou a
necessidade de estruturar um processo subjacente as relacdes de mentoria que ja ocorriam, sem

regulamentos e diretrizes gerais.

Por forma a dar resposta ao objetivo estipulado foi levada a cabo uma pesquisa baseada na
metodologia qualitativa, com recurso a técnicas de recolha de dados como observacao, entrevistas,
analise documental e analise de benchmarking. A observacao foi conduzida /17 /oco, facilitada pelo facto
de a investigadora ter ingressado no departamento na qualidade de estagiaria, dando apoio a equipa
coordenadora do processo de socializacao e contribuido a prépria para o decorrer desse processo. No
ambito dessa observacao foi possivel contactar com situacdes reveladoras das debilidades das
mentorias como estas estavam a acontecer, nomeadamente no tocante a informacéo transmitida a
chefias e mentores sobre a sua conduta desejada. Ademais, foram conduzidas entrevistas semi-
estruturadas e ndo estruradas com participantes das relacdes de mentoria € com representantes da
organizacao, em particular com a pessoa que encabeca a equipa de coordenacdo do Onboarding
Program — também estas praticas foram uteis para identificar debilidades e reunir sugestdes de
melhoria. Adicionalmente, foi levada a cabo uma analise documental baseada maioritariamente no
legado de uma tentativa anterior de formalizacdo, a qual compreendeu entrevistas e questionarios
aplicados a mentores e mentorados. Finalmente, a analise de benchmarking empreendida focou-se nas
melhores praticas em vigor dentro e fora da Bosch no ambito dos programas de mentorias de

socializacao, tendo servido como referéncia para a iniciativa a desenvolver.

Com base na investigacdo conduzida foi possivel construir as bases do programa de mentoria.
Iniciou-se entdo pela definicdo dos objetivos do programa, estabelecendo-se como meta principal a
promocao de uma integracao solida e acompanhada de todos os novos colaboradores e estagiarios no

departamento e respetivas equipas.

De seguida, procurou-se definir o perfil do mentor, que encapsulou pontos como a disponibilidade
e vontade de ser mentor, a autonomia conferida pela longevidade na empresa, a demonstracao de

competéncias interpessoais e de comunicacdo, a detencdo de uma solida rede de contactos e a
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pertenca a mesma faixa hierarquica, mesmo projeto ou mesma equipa. Apds este passo, foi também
definido o perfil do mentorado, comportando este todas as situacdes contratuais em que existisse uma
mudanca que justificasse o apoio de um mentor, a saber: novo colaborador, estagiario (profissional,

curricular, de verdo), transferéncia interna ou estagiario contratado como colaborador.

Procedeu-se entdo a formalizacdo do processo de escolha de mentores, que se divide em dois
momentos: a criacdo de um grupo de colaboradores disponiveis para serem mentores (poo/ de
mentores) e, posteriormente, o emparelhamento desses mentores com o0s novos colaboradores
conforme a sua entrada. Foi decidido entdo que a composicdo da poo/ de mentores albergaria os
colaboradores voluntarios, que manifestassem autonomamente vontade de serem mentores, bem
como aqueles colaboradores que fossem apontados pelas chefias como detentores de potencial para
serem mentores, desde que estes aceitassem a proposta. Refira-se que todos os integrantes da poo/
devem passar por um processo de verificacdo da sua apeténcia para assumirem o papel, confrontando-

se 0 seu perfil com aquele supramencionado.

Foram também criados mecanismos de formacao e feedback, bem como materiais de suporte aos
intervenientes. A formacao de mentores sera sustentada por uma acdo de formacdo obrigatdria para
todos os colaboradores que integrem a pool, providenciada em formato online, contemplando tépicos
como uma contextualizacdo da estrutura e proposito do programa, uma explicacao das
responsabilidades do mentor, e a cedéncia de diretrizes afetas a conducdo da relacdo. No tocante ao
feedback, este sera direcionado tanto ao programa em si (através do preenchimento de formularios de
avaliacdo do programa, 6 meses depois do inicio da relacdo, em formato digital), como a relacdo de
mentoria (através de uma reunido de feedback entre mentor, mentorado e chefia, ocorrida 2 semanas
apos a entrada do mentorado, onde todas as partes partilhardo as suas percecdes sobre o decorrer da
relacdo, exporao preocupacdes, desafios e duvidas, bem como sugestdes de melhoria). Os materiais de
suporte elaborados incluem um manual de mentor, que almeja ceder todas as ferramentas para uma
conducao sustentada da relacdo por parte dos mentores, e um documento de diretrizes para chefias,

que contem sugestoes e linhas orientadoras da sua participacao no programa.

A concecao do fluxo de trabalho que sustenta o processo de mentoria também foi enderecada,
expondo-se todas as fases que compdem o programa e as tarefas e intervenientes vinculados a cada
fase. Este esforco foi acompanhado por uma procura de clarificacdo das responsabilidades dos

mentores, mentorados e chefias.
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Estima-se que, com base nos contributos construidos no ambito deste Projeto, seja possivel
implementar a formalizacdo do programa de mentorias de socializacdo do Centro de Tecnologia e
Desenvolvimento da Bosch Braga, cumprindo, portanto, com os objetivos estipulados para o presente

trabalho.

Refira-se que a implementacao do programa estava prevista para abril de 2020, o que acabou por
nao ocorrer devido as medidas de contencdo implementadas na sequéncia da pandemia provocada
pela doenca COVID-19 - néo houve, até a data de término da redacao deste trabalho (dezembro de

2020), uma implementacao do programa de mentorias de socializacao criado no ambito deste Projeto.

E relevante mencionar ademais que, aquando da elaboracdo deste Projeto, os desenvolvimentos
feitos foram notados pelo departamento de Recursos Humanos da Bosch Braga, que reconheceu o
bom trabalho elaborado e propds a equipa coordenadora do Onboarding Process onde a investigadora
se inseriu como estagiaria que o programa de mentorias fosse adaptado por forma a ser aplicado a
globalidade do universo Bosch Braga. Houve, portanto, um esforco no sentido de se estenderem os
contributos supramencionados por forma a servirem as necessidades de mentorias de socializacdo de
todos os departamentos da localizacao minhota — a investigadora esteve envolvida também nesse
esforco, tendo colaborado com um estagiario do departamento de Recursos Humanos nessa adaptacéo
do programa. Este reconhecimento do trabalho desenvolvido € um atestado ao potencial das mentorias
de socializacao na organizacao, e em muito apraz a investigadora e demais equipa que colaborou na

obtencao dos objetivos deste Projeto.

Como tende a ser o caso em trabalhos de teor cientifico, este Projeto enfrentou variadas limitacoes

durante o seu curso, a saber:

e A duracao do estagio curricular, que provou ser insuficiente para que houvesse uma
implementacao e monitorizacao /n7 /oco da formalizacao do programa de mentorias;

e A pandemia provocada pela doenca COVID-19, que limitou o ambito do estagio curricular
desde marco de 2020, sendo que as subsequentes diretrizes de permanecer em teletrabalho
restringiram as atividades planeadas em termos de recolha e analise de dados;

e Também na sequéncia da COVID-19, as priorizacdes da empresa alteraram-se em termos de
gestao organizacional, o que causou a suspensao parcial ou total de novas iniciativas de

Recursos Humanos a nivel departamental e organizacional,
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e As infraestruturas e recursos cedidos pela Universidade do Minho sofreram alteracdes no
ambito das medidas de contencdo da COVID-19, o que impactou também o acesso a
comodidades no contexto da elaboracao do presente Projeto;

e A indisponibilidade de informacao, em particular no tocante ao benchmarking interno (restricao
de acesso a determinados documentos nas plataformas da organizacdo) e externos
(inacessibilidade a conteudos relevantes no tocante as praticas de empresas concorrentes da
Bosch);

e As barreiras linguisticas enfrentadas na recolha e analise da documentacdo interna,
disponibilizada maioritariamente em Aleméao ou outras linguas;

e A proximidade com o objeto de estudo, decorrente da imersdo da investigadora no ambiente
organizacional, o que, pela subjetividade auferida a experiéncia, pode ter causado

enviesamentos no decorrer da elaboracao do Projeto.

Ainda que estas limitacdes possam ter pautado os esforcos redobrados necessarios a superacado
das mesmas, o balanco da elaboracao deste trabalho é extremamente positivo. Este Projeto nao sé
conferiu a oportunidade de uma primeira experiéncia de trabalho pratica num ambiente organizacional,
com a possibilidade de contacto com variados processos de gestao e desenvolvimento de Recursos
Humanos, mas permitiu também um enorme crescimento pessoal e profissional. Com a concretizacdo
deste trabalho foram estimuladas competéncias de gestdo de tempo e stress, autonomia, resiliéncia e
resolucdo criativa de problemas, a par da adestracdo no ambito da investigacdo cientifica.
Adicionalmente, foi possibilitado o contacto com profissionais experientes na area dos Recursos
Humanos, os quais concederam valiosas orientacdes e conselhos para uma conduta adequada e

frutifera na area e em contextos organizacionais em geral.

Considerando as limitacdes enumeradas, é possivel tecer sugestdes para futuras investigacdes no

ambito das relacdes de mentoria no departamento de CC-PS/TER-PO da Bosch Braga.

A primeira sugestdo para investigacdes futuras & precisamente a implementacao e monitorizacao
dos contributos apresentados neste trabalho no ambito da formalizacdo do programa de mentorias. A
par dos recursos aos mecanismos de feedback e avaliacdo do programa considerados nos capitulos
transatos, seria interessante aplicar inquéritos ou entrevistas a futuros participantes do programa, por
forma a compreender em que medida os resultados desses esforcos poderiam diferir dos dados

recolhidos no ambito deste Projeto.
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Adicionalmente, tendo em conta a literatura que explora as mentorias formais como propulsores
dos percursos profissionais de grupos minoritarios no espaco de trabalho, seria pertinente analisar a
possibilidade de implementacdo de mentorias para as colaboradoras femininas do departamento. Este
género encontra-se severamente sub-representado em CC-PS/TER-PO (ainda que, curiosamente, varias
mulheres integrem o quadro de chefias do mesmo), e um programa de mentorias criado com a
especificidade de ser dedicado a esta minoria poderia ser frutifero na supressdo de adversidades
discriminatorias contra as mulheres do departamento. Ademais, poderia ser um mecanismo de
impulsao das suas carreiras, uma iniciativa que estimulasse a retencdo de talento e até que atraisse

mais profissionais do género feminino para o departamento.

Finalmente, considerando que o departamento local de Recursos Humanos demonstrou uma
enorme vontade de estender os esforcos de formalizacdo de um programa de mentorias de
socializacao a dimensao total da Bosch Braga, seria interessante dar seguimento a esse projeto,
abrangendo todo o universo de novos colaboradores e estagiarios da localizacdo minhota, por via da

implementacao e monitorizacao das sugestoes tecidas neste trabalho.
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Anexos

Anexo A - Termo de Consentimento Informado
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Anexo A - Termo de Consentimento Informado

Termo de Consentimento Informado

Eu, Victor Saraiva, na qualidade de representante da Bosch, declaro deste modo que a Ana
Beatriz Alves Fernandes foi autorizada a realizar na Bosch Car Multimedia Portugal S.A. 0 estudo
“Formalizacdo de um programa de mentoria de socializagdo num departamento da Bosch
Braga”, no ambito do Projeto no Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos da Escola de

Economia e Gestdo da Universidade do Minho.,

Foi também autorizada a divulgagdo do nome da empresa e dos dados recolhidos nesse estudo

no relatdrio a apresentar na Universidade.

Data: 15/12/2020

Assinatura: \’\{;" -g or—m=N
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Apéndice A - Outras atividades desenvolvidas no ambito do estagio curricular

No decurso do estagio curricular que esteve na base deste Projeto foram desenvolvidas outras

atividades afetas a area de Gestao de Recursos Humanos, entre as quais:

e Preparacdo e organizacdo das atividades concretizadas no ambito de novas admissdes no
departamento;

e Preparacéo, conducao e moderacao das atividades afetas ao Onboarding Process;

e FElaboracdo de um manual relativo ao Onboarding Process (“CC-PS/TER-PO Onboarding
Handbook”), com a descricdo do processo, contextualizacao sobre a sua importancia, analise dos
momentos e atividades, apoio a equipa coordenadora do Onboarding e planos explicativos das
sessoes;

e FElaboracdo de um manual de departamento (“CC-PS/TER-PO Department Handbook') contendo
descricdo de procedimentos, politicas e processos, informacdo relativa as infraestruturas e
recursos do departamento, entre outro conteudo relevante;

e (edéncia de apoio as atividades afetas a metodologias de trabalho ageis (SCRUM, SAFe);

e Apoio as atividades de comunicacao interna e desenvolvimento de projetos afetos a condicoes de
trabalho inspiradoras (celebracao de aniversarios dos colaboradores, criacao de uma biblioteca

departamental, decoracao das infraestruturas do departamento, entre outros).
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Apéndice B - Diretrizes para chefias

Bosch Braga Buddy Program = BOSCH

GUIDELINES FOR MANAGERS

Index
1. Buddy Program — why?

2. The Bosch Buddy
a. Volunteers
b, Appointed Buddies
c. Manager as Buddy
3. Buddy Pool
4. Manager’s Input
a. Peconmmendations for choosing a Bosch Buddy
1. Checklists
1. Choosing the Bosch Buddy
1. Meeting with chosen Buddy
b. Tracking the Buddy-Beginner relationship
c. Feedback about the Buddy-Beginner relationship
5. Bosch Braga Buddy Program Coordinating Team
6. Final Eeconmendations

1. Buddy Program — why?

The first day at a new company. even at a new team may induce some anxiefy i a newcomer. The
newcomer is introduced to a lot of new faces, has a first contact with new processes. and in the midst of all
that, a lot of information may not be conveyed — including essential information that the newcomer will
need to perform hisher work Hence it i3 cucial to ensure that all the important kmowledge is
communtcated to the new colleague and that he'she is provided with all the necessary tools to conduct
hiz'her work efficiently from day one.

After collecting feedback from colleagnes about their own integration at Bosch Braga, we identified
the need for the creation of the Bosch Braga Buddy Program, a program that intends to pair every new
team member (a “Bosch Beginner™) with a more experienced colleague (a “Bosch Buddy™), who will be
responsible for puaranteeing a smooth and accompanied integration of the Bosch Beginner in the team and
in Bosch Braga. The Bosch Buddy should guarantee the provision of all necessary conditions for the Bosch
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Beginner to perform his/her role, as well as convey all the significant information for the daily work, such as
usage of platforms and tools, departmental rules and procedures, etc. Through this one-on-one approach, we are
able to shorten Beginners’ adaptation and learning periods, we provide assistance during that integration phase
and, therefore, we prevent feeling of frustration and anxiety from the newcomer and stimulate their feelings of
belonging and organizational engagement.

This program will benefit all those involved because, with the delegation of the integration duties to a Bosch
Buddy, not only does the Beginner benefit from a more personalized and individualized attention, but the Buddy
himself will develop his/her soft-skills, namely responsibility, time management, coaching, communication and
interpersonal skills. These responsibilities trusted to the Buddy will also serve as a testament to his/her value as

a team member, which may stimulate his/her motivation.

2. The Bosch Buddy

a) Volunteers

The success of the Bosch Braga Buddy Program depends highly on the dedication and commitment of those
associates that accept the challenge of being a Bosch Buddy. As such, the nomination of these Bosch Buddies
will originate from the will of the associates themselves, who may volunteer to be Buddies through an application
form that will be available online. This form will be filled in by the prospective Buddies and delivered to the
Managers. The Managers will be responsible for sorting who is apt to be Buddy or not - this way, Managers will

have the final say in who will be the future Buddies of their section.

Choosing a Buddy should be a conscious and strategic decision. This way, it is suggested that the screening
of the applications is done based on the ideal Buddy profile, in order to make the most adequate choice possible.
Therefore, it is important to keep in mind that candidates should abide by these requisites in order to be

considered apt to be Bosch Buddy:

e Having the time and willingness to guide a new colleague;

e Being an associate at Bosch Braga for, at least, 6 months;

e Having a solid network within Bosch Braga, especially with all those involved in the workflow related to the
job performed;

e Mastering the necessary tools to the job, as well as being able to teach a new colleague how to work with
those;

e Being able to share technical knowledge and specific terminology with the Beginner.
The associates that meet these requirements will be added to the section’s Buddy Pool.
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If the Manager has to turn down applications because the candidate does not meet the requirements
mentioned, he/she should reach out to the rejected candidate to provide constructive feedback, in order to aid
the associate improve the shortcomings identified, so that the application is accepted in a future update of the

Buddy Pool.

b) Appointed Buddies

Additionally, the Manager may appoint as a possible Buddy any other associate who he/she feels has the
potential to be Buddy, even if, for some reason, that associate did not fill in the application form, but only if that
associate meets the requirements mentioned. In order to do that, the Manager must contact the associate in
question to ascertain if he/she is interested in being a Buddy and, if the answer is positive, he/she may be

added to the Buddy Pool.

Beware that it is crucial that every appointed Buddy abides by the aforementioned requisites (in item 2.1) in
order to be considered apt to be a Bosch Buddy. The Manager should consider those requisites before appointing

a Buddy.

c) Manager as Buddy

If the team is new, without any associates with the experience required, or if the role of the newcomer is
totally new, it is possible that the Manager takes up the role of Bosch Buddy. However, this is not ideal -
associates should be encouraged to take the proactive attitude of participating in the program as soon as they

are apt to be Buddies.

3. Buddy Pool

The Buddy Pool comprises all the associates who have volunteered to be Bosch Buddies whose applications
were accepted, as well as the associates who accept the Manager’s direct invite, being that these must also meet

the aforementioned requirements. Each section will have its own Buddy Pool.

The Buddy Pool will be available online, in a document shared with the program’s coordinating team. It is
the Manager's responsibility to update the Buddy Pool with new names and any other information he/she deems

fit.

It is estimated that the Pool will be updated every two months, in order to guarantee consistent Pools and

that no section is left without any Buddies.
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4. The Manager’s Role

a) Recommendations for designating a Bosch Buddy
i. Volunteers applications

In order to apply to be Bosch Buddy, the volunteers should fill the application form that will be available
online and submit it to the Manager. The document can be found on the program’s Bosch Connect community

and may be downloaded, filled in digitally and submitted to the Manager.
The application form for volunteers contains the following items:

I am willing to support the newcomer in his/her adaptation to Bosch.

I have been working at Bosch Braga for more than 6 months.

I am good at communicating with others.

I am well connected with everyone involved in my job’s workflow (team members
and other partners).

I can effectively employ the tools necessary to my work and 1 am capable of
instructing a newcomer on how to use them.

I can share technical knowledge and terminology with a newcomer.

| have enough time to accompany a newcomer.

The application form will also have an open response area, which will be optional, where the volunteer
can write other aspects that aren’t on the list (hobbies, academic background, place of birth, etc.), as well as

his/her motivation to be Bosch Buddy.

The Manager will also have a list of requirements that every candidate must meet in order to be
considered apt to be Buddy. This list should be cross-checked with the submitted applications to validate the
candidate’s aptness to be Buddy. The requirement’s list is also useful to confirm if the Buddy appointed by the
Manager is actually apt to be Buddy. This way, a clearer and more transparent choice is assured, and the

communication to the team of who will enter the Buddy Pool is easier.

The Manager’s list of requirements is as follows:
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The candidate...
Is available and willing to be a Buddy.
Is at the same hierarchical level/same department/same project team.
Is knowledgeable about the newcomer’s job.
Is autonomous in their work (not on a learning period themselves)
Has good communication and interpersonal soft skills
Has a solid network within Bosch

Has a similar background and common ground

The Bosch Buddy should be in the same hierarchical level as the Bosch Beginner, but, as previously
mentioned, if that is not possible, the exception can be made so that a Manager is Buddy. It is also important
that the Bosch Buddy is working on the same project as the newcomer - however, if no one on the team fulfils

that requirement, it is possible that, exceptionally, someone external to the project is designated as Bosch Buddy.

ii. Assigning a Bosch Buddy

One of the most important contributions of the Manager to the program will be the assignment of a Bosch
Buddy to every new team member (team members may be new associates to Bosch,
curricular/professional/summer trainees, internal transfers of associates from another department of Bosch or

trainees hired as associates).

As such, whenever a new person is admitted to the team, the Manager should select, from the Buddy Pool,
the most adequate Pool member to be a Buddy, based on:

e the current availability of the pool members;

e the knowledge they have about the role that the newcomer will perform;

e other similarities shared with the Bosch Beginner (same academic background, same career path, etc.).

Once the Buddy is chosen, the Manager should approach him/her to inform about the decision. It is also
crucial that the Manager conveys to the team who the Bosch Buddy will be, via the Onboarding email sent to
Managers by HRL. In order to assure transparency in the process, it is recommended that the whole team is

informed about the criteria used to make this choice, avoiding feelings of doubt, uncertainty and/or injustice.
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The

Meeting with chosen Buddy

selected Buddy will schedule a meeting with the Manager before the Beginner’s first day in order to

collect information on the new colleague. During that meeting, the Manager should:

The

Provide any relevant information about the Bosch Beginner (for example, date of entrance, Beginner’s
academic and professional background, what role he/she will perform, what projects he/she will be
involved in, what tools he/she will need, etc.);

Convey what is expected of the newcomer and debate with the Buddy what he/she can do to help the
Beginner meet those expectations.

Help the Buddy set clear goals for the relationship and encourage compromise from his/her part.

Set timings for future meetings — keep in mind that it is expected that the Manager and Buddy meet
with the Beginner on his/her first day, to welcome him/her, and two weeks after the entrance date, to

assess the status of the relationship.

Accompanying the Buddy-Beginner relationship

Manager will be a mediator to the relationship. As such, he/she should:

Meet with Bosch Buddy and Bosch Beginner on the Beginner’s first day on the job. In this meeting, the
Manager should convey to both all the information he/she considers relevant to the newcomer’s
performance and to the fruitful work within the department.

Meet with Bosch Buddy and Bosch Beginner two weeks after the Beginner's entrance date - this
meeting will be scheduled by the Bosch Buddy and its goal is to ascertain the relationship’s status, if it
is boosting or delaying both parties’ development. The feedback gathered from this relationship should
be conveyed to the HR Business Partner.

Be available to mediate any occurring conflicts or clear doubts that may come up from any of the parties
involved. The Manager may, at any moment, contact the Bosch Braga Buddy Program team if any

support or clarification is needed.

Feedback on the Buddy-Beginner relationship

The feedback given in the meeting that takes place two weeks after the start of the relationship is very

important. The purpose of the feedback is to evaluate the status of the relationship, mediate any occurring

conflicts, clarify doubts or even suggest some improvements to the program itself.

This meeting should be scheduled by the Bosch Buddy, with his/her attendance, as well as the Bosch

Beginner’s and, of course, the Manager's, in order to discuss:

1. How the relationship is going;
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2. How the Buddy feels about the Beginner’s performance so far (is the Beginner trying to overcome
obstacles and absorbing all crucial knowledge? Is the Beginner making an effort to bond with the
team?)

How the Buddy feels about his own performance so far;

How the Beginner feels about the Buddy's performance, as well as his own;

If the goals set by both of them for the relationship are being met;

What is going well and what could be improved regarding the relationship;

What difficulties the Buddy has faced so far, and how he/she could overcome those difficulties;

What difficulties the Beginner has faced so far, and how he/she could overcome those difficulties;

O 0 N o o B~ w

If the pair needs any support from the Manager.

This feedback should be conveyed to the HR Business Partner, who will intervene if necessary, with

support from the program’s coordinating team.

It is crucial that a receptive, transparent and honest attitude be maintained.

5. Bosch Braga Buddy Program Coordination Team

The Bosch Braga Buddy Program Coordination Team will take on the role of facilitators of the process: the
coordination team is responsible for the available support tools, as well as for tracking all the program'’s

processes and providing support to all those involved.

Additionally, depending on the collected feedback, the team may also intervene as to find adequate solutions

for any needs brought up by anyone involved in the process.

The feedback about the program itself will be collected and processed by the Coordinating Team, six months
after the arrival of the Beginner, via the Onboarding Online Evaluation Form (for the Bosch Beginner) and a
Buddy Program Online Evaluation Form (for the Bosch Buddy). Through this information collected in these

feedback forms, the continuous improvement of the program will be possible.

6. Recommendations

If the Manager finds any difficulties during the application of the program, he/she should contact the Bosch

Braga Buddy Program Coordination Team.
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Apéndice C - Planificacao de sessao de formacao para mentores

) BOSCH

Invented for life

Session Plan: Buddy Program Info Session

Location: Skype Conference Call Session n.°:
Duration: 25/30 min
Audience: Members of Buddy Pools (several teams’ Pools)
Time: B
Moderator: Bosch Braga Buddy Program Coordinating Team Date: _/_/20__
Main goal: Contextualize about the program, clear doubts and provide support to future Buddies
Specific goals Description Auxiliary and| Methods and
Time pedagogical teaching
Program Contents equipment techniques
: i : . PowerPoint
Contextualize about the -Provide context about need of the program, explain program structure and design, and stress the i i "
rogram importance of the Buddy role 5 min presentation; Expositive
S . v Buddy Manual
-Explain what the Buddy's responsibilities and tasks are in each phase of the Program and give PanaEiPei
_ guidelines on how to best perform in those phases (pre-Bosch Beginner entrance; Beginner's 1+ presentation:
Explain Buddy day; ...) . Expositive
v . : Buddy Manual;
responsibilities and guide 10 min Buddy P
through support material -Guide through support material, namely the Buddy manual: explain how to use the manual and uddy rogram
where to find needed information. Present briefly the Community at Bosch Connect as a place to Community @
share thoughts, clear doubts and find support. Bosch Connect
Clarify doubts and answer -Allow for a Q&A moment at the end of the session where Buddies are free to present doubts and : PowerPoint _
. . . . 10 min i Inquisitive
questions concerns, which will be clarified and addressed by the moderators. presentation

© Robert Bosch GmbH 2016. All rights reserved, also regarding any disposal, exploitation, reproduction, editing, distribution, as well as in the event of applications for industrial property rights.

122




Apéndice D - Excertos do manual de mentor

MANUAL BOSCH BUDDY
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PORQUE PRECISAMOS DE UM BUDDY
PROGRAM?

Podes ja ndo te recordar, mas os primeiros dias numa nova empresa ou até numa nova
equipa s3o repletos de muitas expectativas e ansiedades. Independentemente de ser um novo
colaborador na Bosch, um colega transferido de outro departamento ou um estagidrio, a
integracdo de uma pessoa nova na equipa e, particularmente, a primeira interag3o entre as duas
partes & um momento crucial: & a partir desse momento que se criam opinides e expectativas que
poderdo perdurar durante bastante tempo. Tu serds a pessoa responsavel por facilitar esta
adaptag3o a equipa — coordenar a integracdo individualizada e isenta de stresse do teu novo

colega. Este é o teu principal objetivo como Bosch Buddy!

Tu, enquanto Bosch Buddy, e o teu Bosch Beginner (o novo colega que vais acompanhar)
sd0 ambos responsaveis pelo decorrer da propria relagdo. Vocés decidem, em conjunto, que
objetivos querem implementar no contexto da relagdo e com que frequéncia se guerem reunir
para partilhar conhecimento e criar uma ligagdo. Contudo, deves ter em mente algumas das tuas

responsabilidades como Buddy, que assegurardo o sucesso do programa:

BOSCH
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AS TUAS RESPONSABILIDADES COMO BUDDY:

* Comunica com o teu Beginner regularmente e ouve o
Comunicacdo que tem para dizer - mantém uma postura aberta e
amigavel

* Gere o teu tempo prudentemente para que n3o
negligencies o teu Beginner

Gestio de Tempo

* Garante que todos os tdpicos debatidos permanecem
Confidencialidade confidenciais (a menos que seja necessaria intervencao
externa) - ndo queiras quebrar a sua confianca

Promocdo do * Orienta o teu Beginner, oferece conselhos dteis e
autodesenvolvimento feedback continuo e construtivo

* Planeia antecipadamente as diferentes fases do
Planear para o sucesso processo, e recorda e partilha algumas experiéncias que
possam ser Uteis para o seu desenvolvimento na Bosch

* Partilha com o teu Beginner as tuas histdrias de sucesso
Dar o exemplo e insucesso, bem como o que aprendeste nessas
situagdes

* |[dentifica as tuas areas de expertise, bem como as dos
Partilhar conhecimento teus colegas de equipa, para que o Beginner saiba a
quem se dirigir em situacdes especificas

* Encoraja o teu Beginner e sé recetivo as suas ideias -
Ser acessivel nunca minimizes as duvidas e receios que partilha
contigo

-/ BOSCH
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QUAIS SAO OS BENEFICIOS DE SER UM
BOSCH BUDDY?

Ser um Bosch Buddy, apesar de requerar algum esforgo da tua
parte, & muito gratificante, ndo so profissionalmente, mas também

pessoalmente!

Como Buddy, vais ter a oportunidade de:

# _ desenvolver e ganhar experiéncia em situacfies de responsabilidade 2 orientacdo de
pessoas;

& desenvolver uma maior rede de contactos;

# _ ter contacto com novas ideias e relembrar conceitos que ja utilizaste no passado;

#» _ senfir uma maior satisfacdo pessoal ao saber que estaras a ajudar outra pessoa a
desenvolver-se, e que o teu contributo e empenho sera Util para o crescimento da tua
equipa;

» _ ter oportunidade de desenvolver as tuas soft-skills, como coaching, empatia e

comunicagdo interpessoal.

BOSCH
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CODIGO DE CONDUTA

Este Codigo de Conduta almeja fornecer diretrizes para as agies de todos os envolvidos no
Bosch Braga Buddy Program. De maneira a alcangar o sucesso geral do programa, os conteddos

deste Codigo de Conduta devem ser respeitados e seguidos por todos.

4 0

O Bosch Braga Buddy Program requer o compromisso e empenho de todos os enwolvidos. Group
Leaders, Buddies e Beginners devem ter presentes os seus deveres mituos e comprometeram-se
com essas responsabilidades.

. J
4 A

Os envolvidos devem também estar cientes de que o seu papel no programa exige o
investimento de algum do seu tempo - este tempo sera recuperado tendo em conta que o novo
colega sera autonomo mais cedo.

- vy
¢ A

E expectavel que tanto o Buddy como o Beginner se comprometam a cooperar e procurar o
desenvolvimento miituo. Assim sendo, a honestidade, justica e respeito s3o basilares em todas
as interagdes afetas 3 relagio.

\ J
4 N

Caso se verifigue alguma anomalia na relagdo (seja por incompatibilidade do par,
indisponibilidade de umfambos o5 membros ou mau funcionamento da relagdo) &
responsabilidade do Group Leader intervir e, se considerar apropriado, contactar a equipa
coordenadora do programa para meadiar a relagio ou encontrar uma solugo apropriada.

. J
4 !

Tanto os Buddies como os Beginners devem respeitar a privacidade e confidencialidade dos
topicos discutidos no contexto da relagio, masmo apds a conclusdo do programa.

- _/

BOSCH
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VAMOS COMECAR!

Agora que ja te contextualizamos acerca deste programa, vamos passar 3 agdo: foste
oficialmente convidado a correr na ‘Maratona Bosch Buddy'! Este manual sera o teu plano de
treinos - nele poderas consultar, passo a passo, as diferentes fases preparatdrias da prova e como

deveras agir antes, durante e apos a tua corrida.

A nossa sugestdo para a tatica de jogo € a seguinte:

* Fase 1l-Treinos A

o Preparacdo para a chegada do teu Beginner Uf
i
i 5
» Fase 2 —Ready? Set._.Go! ‘ €0

o 12 dia do teu Beginner na equipa

+ [Fase 3 —S5print

o Desenvolvimento da relagdo Buddy-Beginner

* Fase 4 - Meta

o Awvaliagdo e feedback do Bosch Braga Buddy Program

+ Fase S —Padio

o O fim da relac3o Buddy-Beginner

12

BOSCH
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Estas a altura do desafio?

Antes de comeacares a treinar, pracisaras de saber em
que corrida te vais inscrever. Cada tipo de corrida representa
a situacdo contratual do teu Bosch Beginner. Cada situagdo contratual tem processos e
necessidades diferentes e requerem que atues de maneira diferente, de acordo com o aplicvel

ao teu Beginner.

Por favor escolhe, da lista abaixo, o tipo de corrida que irds correr (opgdo que se apligue a
situacdo do teu Beginner):

CORRIDA  TIPO DE SITUACAD CONTRATUAL

ario gue passou @ contrato vindo de um departamento diferente

Transferéncia interna de um colaborador vindo de um departamento diferente

m — -
m Estagiario gue passou a contrato numa eguipa diferente do mesmo departamento
13
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CORRIDA - ESTRADA

O MEU BOSCH BEGINNER E UM NOVO COLABORADOR

De vez em quando, as equipas acolhem um novo elemento, alguém que trara uma nova
perspetiva 2o grupo, alguém ansioso por agarrar a oportunidade dada e por dar o s2u melhor;
alguém que, provavelmente, vai integrar o grupo durante algum tempo. Apesar de o/fa novo/a
colega estar a contar os dias que faltam até finalmente poder conhecer a equipa, o local de
trabalho e todos os projetos, & também muito provavel que esteja muito nervoso/a —toda a gente

sente agueles nervos do primeiro dia!

A tua equipa também deve estar muito curiosa sobre ofa novoy/a colega — a boa noticia é
que ndo terdo de esperar muito mais tempo para o conhecer! E tu seras o sortudo que o/z vai
receber, apresentar a equipa, dar a ‘conhecer os cantos a casa’ e ensinar tudo sobre os processos
e ferramentas que ira precisar — seras crucial para o seu desenvolvimento dentro da Bosch. E uma
grande responsabilidade, mas que traz uma recompensa ainda maior — terds um impacto positivo

na vida profissional de alguém!

Durante o decorrer da vossa relagdo e visto que és o responsavel por orientar ofa colega,
serds a sua pessoa de contacto para clarificar qualquer divida que surja. No final deste manual
poderds encontrar uma secgdo de Frequently Asked Questions (FAQs) que te podera ajudar a

responder a todas as questdes colocadas pelo teu Bosch Beginner.

14
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v
FASE 1 — TREINOS =

O MEU BOSCH BEGINNER E UM NOVO COLABORADOR

Agora que ja sabes o tipo de pista onde irds correr, esta é a fase em que te irds preparar para a prova. Irds perceber
porgue & gue o teu Group Leader te escolheu para representar a tua equipa nesta prova,  que tipo de treinos irds
precisar para comegar a corrida.

* COMO FUI ESCOLHIDO?

Como deves saber, fazes parte de uma Buddy Pool, um conjunto

? de todas as pessoas da tua equipa que estdo interessadas e aptas a ser
o

Bosch Buddy. Sempre que alguém novo estiver prestes a juntar-se a tua
equipa, o teu Group Leader serd informado da sua data de entrada. A
medida que o teu Group Leader obtém mais informag3o sobre o teu
novo colega, escolhera alguém da Buddy Pool para acompanhar o Basch Beginner, com base em
varios critérios, tais como disponibilidade e semelhancas partilhadas. Depois de aferir junto do
Buddy escolhido se este aceita o desafio, o Group Leader partilhara com a equipa quem sera o
guia do novo colega, justificando porque elegeu essa pessoa como Buddy. A transparéncia &
crucial, especialmente nesta etapa do processo: toda a equipa deve compreender em que

critérios assentou a escolha do Buddy.

Se fores tu o Buddy escolhido: aqui comega o teu contributo para este processol
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50U UM BOSCH BUDDY... E AGORA?

Antes da entrada do teu Bosch Beginner, deves marcar uma 'g Q

reunido individual com o teu Group Leader com alguma antecadéncia, L 4 r
I

para obter mais detalhes sobre o teu novo colega, tal como: w ‘ ‘H
|
-

Nome e idade;

* Background académico e experiéncia de trabalho préviz;

s Projeto em que ird trabalhar;

* Funcdo e responsabilidades dentro desse projeto;

= [Data de entrada;

* (Onde sevai sentar;

Outras informacdes que o teu Group Leader considere relevantes.

Nessa mesma reunido deveras também tentar perceber o que é esperado do teu Beginner,
e como ofa podes ajudar a chegar [a: estipula, juntamente com o teu Group Leader, quais os
objetivos da relagdo de Buddy-Beginner, estabelece compromissos e define qual a periodicidade

das reunides com o Bosch Beginner.

Com esta informagao, deveras comecar a tragar um plano de tarefas e atividades que tu e
o Beginner terdo de realizar quando elefa chegar; deveras, por isso, recolher informac3o sobre:
quais as ferramentas que o teu Beginner ira precisar no primeire dia, qual o software que precisara

de instalar, qual a informacdo que necessitara de saber sobre o vosso local de trabalho, etc.

16
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Também poderds desde ja pensar em preparar alguma atividade com a vossa equipa de forma a
potenciar a integragdo do/a novo/a colega - ndo ha problema se ndo conseguires fazer algo muito
elaborado, um simples almogo na cantina com a equipa pode ser suficiente para fazeres o teu

Beginner sentir-se acolhido.

Mantém em mente que & possivel que o material que o teu Beginner precisara ndo esteja
pronto a ser usado no seu primeiro dia: descobre quem deves contactar para agilizar esse processo
e planeia uma atividade alternativa que n3o implique o uso desse material, para que o teu

Beginner ndo passe um dia inteiro sem tarefas.

LISTA DE TAREFAS

Desta forma, o que deves fazer nesta fase é:

= Reunir informac&o sobre o teu Bosch Beginner e a funcio que elefa vai

desempenhar;

Delinear um plano de agtes que o teu Beginner deve executar aquando da
sua chegada:
o Tarefas/objetivos a cumprir;

Software/plataformas para as quais precisara de pedir acesso;

Verificar o ponto de situag3o das ferramentas que o teu Beginner precisara,

por exemplo: PC, periféricos, material de escritdrio, equipamento de

seguranca (bata, calcanheiras) ...

Pensar em atividades de team building a realizar com a

equipa quando chegar ofa novo/a colega.
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FASE 2 — READY? SET... GO! =

O PRIMEIRO DIA DO MEU BOSCH BEGINNER NA EQUIPA

O primeiro dia numa nova empresa ou num nove departamento & um dia muito marcante
na vida de qualquer um — & tudo novidade, ndo conhecemos bem o espago, as pessoas... e ha
muita informagdo nova a aprender. Este & também o dia da tua primeira interacio com o teu
Bosch Beginner. Certamente queres causar uma boa impress3o, e, para isso, @ importante que
dediques este dia ao teu Beginner: apresenta-te e explica que serds o seu ponto de contacto para

qualquer suporte que ele/a necessite, mostra que estas disponivel para ofa ajudar com tudo!

Como tal, & crucial que contactes o teu Group Leader antecipadamente para saber quando
& que o teu Beginner se juntara a vossa equipa: sugerimos que definas um lembrete para ti proprio,
para que n3o te esquegas da data. E importante teres em atencdo que & passivel que o teu
Beginner tenha de participar no processo de integrac3o e nas formacges obrigatdrias dos RH nos
primeiros dias na Bosch — se for esse o caso, € possivel que ndo se junte 3 vossa equipa

imediatamente apos a chegada a empresa.

A principal diretriz para o teu primeiro contacto com o teu Beginner &: s& amigavel, presta
atencdo ao que tem para dizer e SORRI! Tu treinaste para isto, planeaste a tua corrida, agora so
resta correr! Certifica-te que te aprasentas ao teu Beginner: sugerimos que lhe contes o teu
percurso na Bosch e partilhes alguma informag3o sobre a tua vida no trabalho (e fora do trabalho
também, se assim entenderes: os teus hobbies, os teus gostos, etc.). Faz uma visita guiada ao

vosso local de trabalho, apresenta-o/a a equipa e marca uma reunido entre ti, o teu Beginner e o
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teu Group Leader, para definirem objetivos para a relagdo e estipularem o vosso papel como Buddy
e Beginner. Tem o cuidado de ndo sobrecarregar de informacdo o teu Beginner, transmite apenas

o essencial — teras imenso tempo para entrar em detalhes mais tarde!

E possivel que as ferramentas que o teu Beginner precisa para a sua fungio n3o estejam
completamente funcionais no primeiro dia — prepara uma atividade alternativa que ndo exija o

uso dessas ferramentas, para que ele/a se mantenha ativo/a.

NAO PODEREI ACCOMPANHAR O MEU BEGINNER NO SEU PRIMEIRO DIA... © QUE DEVO FAZER?
Se, por alguma razdo, ndo estiveres disponivel para acolher e acompanhar o teu Bosch
Beginner no seu primeiro dia, podes nomear alguém da tua equipa para o receber e mostrar o

edificio. Certifica-te que forneces algumas diretrizes de como agir 2 quem apontares como proxy,

de modo a que saibam o que deve acontecer no primeiro dia do/a novo/a colega.

Se possivel, tenta contactar o teu Beginner via Skype ou deixa uma mensagem no seu lugar,

e procura conhecé-lofa pessoalmente logo que te for possivel.
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LISTA DE TAREFAS

Desta forma, o que deves fazer nesta fase é:

* Confirmar a data e hora de chegada do teu Bosch Beginner a equipa;

* Certificares-te que esta tudo pronto para receber o Beginner: os materiais que
necessitara estdo prontos a usar? Se n3o:

- Planeaste tarefas que pode fazer sem esses materiais?

- Sabes quem contactar para garantir que esses materiais ficam

operacionais o mais depressa possivel?

» Apresentares-te e apresentar a tua equipa a/o novo/a colega;

* Marcar uma reunido com o teu Beginner e o teu Group Leader:
para darem ao novo colega uma visSo geral da Bosch, do departamento e

dos respetivos projetos;

para explicitar algumas abreviaghes que usamos na Bosch Braga;

para estabelecer o que & esperado do Beginner e definir objetivos para a
relacdio Buddy-Beginner;

para responder a questdes que ele/a possa ter.

* Fazer uma visita as instalagbes com o teu Beginner — certifica-te que mostras:
Os relogios de picagem: ensina-ofa a fazer clock-in/clock-out;
O bar, as maquinas de vending e a cantina: menciona os horarios e regras
de conduta destes espacos;
As casas de banho;
Os vestiarios (se aplicavel);

As impressoras da vossa area (se relevante).
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FASE 3 — SPRINT /

DESENVOLVIMENTO DA RELACAO BUDDY-BEGINNER

O teu Bosch Beginner j2 esta na tua equipa ha algum tempo, ja comega a memorizar os
nomes de todos e j@ ndo se perde a caminho do bar (ou, pelo menos, J3 ndo se perde tao

frequentemeantel].

MNesta fase da vossa relacdo, a tua responsabilidade € ensinar ao teu Beginner tudo o que
ele necessita de saber para melhor desempenhar o seu trabalho: os processos, as plataformas e
todo o conhecimento técnico crucial para a sua fungdo. Também é importante que dediques
algum tempo a conviver e criar lagos com o teu Beginner, para que ofa integres completamente
na tua equipa: organiza algumas atividades de team-building, apresenta-o/a a colegas (ndo so da
tua equipa, mas também de outras equipas) e ajuda-o/a a criar uma rede de contactos solida
dentro da Bosch. Também |he deves providenciar todos os contactos importantes ao seu trabalho,

tal como o IT Partner, HR Business Partner, Data Security Partner, etc.

Felizmente para ti, este manual esta preparado com todo o material que precisaras para
garantir que transmites toda a informacgdo essencial. Podes encontrar AQU| variados materiais de
suporte, tal como: uma checklist das plataformas com algumas das paginas, software e acassos
que o teu Beginner pode necessitar (com espaco para acrescentares plataformas especificas
usadas na tua equipa); uma “cabula” de contactos, onde podes anotar todos os contactos que o

teu Beginner deve saber; variadas ideias de ice breakings e team buildings; etc.
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Durante esta fase do Buddy Program, é crucial que mantenhas uma postura atenciosa e
aberta a comunicacdo: ouve as preocupacdes do teu Beginner, responde as suas questdes, e da
conselhos e feedback construtivo regularmente! N3o negligencies o teu Beginner, apoia-o/a todos
os dias com o mesmo entusiasmo e atengdo que tiveste no inicio do programa. Estds quase na

meta: ndo desistas agoral

LISTA DE TAREFAS

Desta forma, o que deves fazer nesta fase é:

* Ensinar-lhe o essencial relativo a procedimentos e plataformas (ver Checklist
de Plataformasj§

* Providenciar contactos importantes (ver "Cabula" de Contactos);

* Partilhar e informar sobre conhecimento técnico essencial para a sua
performance;

» Verificar se esta tudo bem com elefa regularmente - mantém-te recetivo a
guesties e da suporte, conselhos e feedback construtivo;

* Auxilia-ofa no desenvolvimento de uma rede de contactos e promove

aStndadesdeteambullaingiver|| deias de Ice Breaking e

Team Building8

ESTAS QUASE LAI CLICA AQUI PARA IRES PARA & METAI
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